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PREFACIO

Los paises centroamericanos no solo necesitan generar condiciones
macroeconomicas y regulatorias estables, sino también promover
emprendimientos cada vez mas innovadores, dinamicos, y con capacidad de

crear un mayor valor agregado. Lo anterior apunta a la necesidad de apoyar a los
empresarios en el desarrollo de sus capacidades: lo que hacen en su quehacer

cotidiano y cémo lo hacen.

Elsectorproductivodelaregion centroamericana
se caracteriza por la prevalencia de numerosos
negocios de pequena escala (micro, pequenas
y medianas empresas), en general de escasa
productividad y a menudo impulsados por
necesidades de subsistencia mds que por una
auténticavocacionemprendedora.Lagravedad
de estarealidad salta ala vista sise considera que
solo las micro y pegquenas empresas en muchos
de los paises de la subregién superan el noventa
por ciento de todas las unidades econdmicas
existentes. La mayor parte de ellas se concentran
en sectores tradicionales de baja productividad,
tales como el comercio y los servicios, y generan
empleos precarios.

En este contexto, el proyecto Avanz@ surgié como
proyecto de investigacion con dos objetivos:

1. Identificar las competencias clave
requeridas por empresarios de mipymes
cenfroamericanas para orientarse hacia
la agregacion de valor y la mejora
continua, la eficiencia, el aprendizaje
permanente, y la sostenibilidad
ambiental, en el marco de los modelos
emergentes de desarrollo econémico y
social.

2. Generar orientaciones y herramientas
para fortalecer el desarrollo de esas
competencias.

El proyecto Avanz@ fue desarrollado entfre 2011
y 2013 por la Fundacién Omar Dengo (www.,
fod.ac.cr) en conjunto con el OIT/CINTERFOR
(www.oitcinterfor.org), con el apoyo financiero
del Centro de Investigacién para el Desarrollo
Internacional de Canadd (www.idrc.ca). Tres
paises participaron en el estudio: Costa Rica,
El Salvador y Nicaragua. En cada uno de
ellos se conformd un equipo local de investi-
gacion  bajo la coordinacidén general de la
Unidad de Investigacion de la Fundacion Omar
Dengo. El equipo de frabajo estuvo infegrado
por investigadores del drea de la economia,
la psicologia, la sociologia y la pedagogia,
apoyados por un valioso grupo de expertos
en estadistica, administraciéon de empresas,
tecnologia e innovacion.

La metodologia de la investigacion consistio
en una revision documental exhaustiva sobre
las caracteristicas de la economia del cono-
cimiento y la innovacién y sus principales retos
para los empresarios; el levantamiento posterior
de indicadores conductuales asociados a
las competencias clave, mediante grupos
focales, entrevistas a empresarios y consultas a
expertos en los tres paises participantes; vy, por
Ultimo, la realizacién de un estudio psicométrico
con poblacién empresaria de los tres paises
para obtener evidencias de la validez de un
instrumento de diagndstico basado en los
indicadores y su articulacion en distintos niveles
de desempeno.

Los principales resultados del proyecto son
el Marco de competencias para lideres de
mipymes centfroamericanas en la economia
del conocimiento y la innovacién y un conjunto
de herramientas digitales dirigidas al desarrollo
de esas competencias. Estos resultados del
proyecto constituyen un valioso aporte para el
desarrollo de politicas dirigidas al fortalecimiento
de procesos de formacién y de desarrollo
empresarial.



RESUMEN EJECUTIVO

Los nuevos retos que la economia del conocimiento y la innovacion
impone a las empresas deben ser asumidos por la clase empresarial

como parte del nuevo escenario econémico mundial, mds que como
una variable que puede o no considerarse, si pretenden lograr su

sostenibilidad empresarial en el tiempo.

En los Ultimos afos, la preponderancia de
unidades econdmicas de baja productividad
y competitividad que caracteriza a la region
centroamericana, se ha topado con un nuevo
desafio: la instauracidén de un nuevo escenario
econdmico que exige a las empresas cada vez
mayores cotas de innovacién, digitalizacién,
internacionalizacion y eficiencia para poder
subsistir  dentro del contexto de economias

abiertas e insertas en la economia mundial. La
economia del conocimiento y la innovacién es
esta etapa particular del proceso de desarrollo
econdémico que responde a una nueva dindmica
basada en el conocimiento como principal
motor de la competitividad. Este entorno podria
estar generando una peligrosa ampliacion de
la brecha entre los que estdn bien integrados a
esta nueva economia, y los que no.

El marco de competencias para lideres de mipymes centroamericanas
en la economia del conocimiento y la innovacion, resultado del presente
proyecto, senala cudles son las competencias que permiten a los empresarios

orientarse hacia la agregacién de valor y la mejora continua, la eficiencia, el
aprendizaje permanente y la sostenibilidad ambiental, dentro del contexto de
los modelos emergentes de desarrollo econémico y social.

Las competencias son el conjunto de habilidades,
conocimientos y actitudes movilizados por la
persona para lograr resultados positivos frente a
las demandas actuales del entorno. Un marco
de competencias es un instrumento para el
desarrollo, la clasificaciéon y el reconocimiento de
éstas. En este caso, el marco de competencias
se ha estructurado a partir de cinco dimensiones
estratégicas de la economia del conocimiento
y la innovacién, de especial valor estratégico
para las mipymes centroamericanas que desean
fortalecer su potencial econdmico: innovacion,
aprendizaje permanente, trabajo en redes,
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responsabilidad social empresarial y gestion
orientada a resultados.

Aungue el referente de este marco de compe-
tencias es fundamentalmente el empresario em-
prendedor, no se trata de un modelo exclusivo
para ellos. El empresario mipyme que no es un
empresario emprendedor también tiene la
posibilidad de desarrollar esas competencias,
para llegar a ser competitivo, mantenerse en el
mercado, e incluso ampliar su participacion en
el mismo.

Gestion Innovacion Aprendizaje Trabajo en  Responsabilidad
orientada a permanente redes social
resultados empresarial




El desempeno de las mipymes estd relacionado con el nivel de
competencias de la persona que esta al frente de la empresa, y éste

esta asociado a la frecuencia con la que el empresario se capacita asi
como a la intensidad en el uso de las tecnologias de la informacién y

la comunicacion.

La investigacion realizada en el proyecto Avanz@
encontré una correlacién estadisticamente
significativa entre el nivel de competencias de
las personas empresarias para la economia del
conocimiento y la innovacién, y el promedio
de ventas anuales de sus empresas. También
se encontré que los elementos que Mmds peso
tienen en el nivel de estas competencias que
muestran los empresarios encuestados, son el

uso de tecnologias digitales en la empresa y
la frecuencia con la que se capacitan. Por el
contrario, no se encontrd que el nivel educativo,
el sexo, la edad y la experiencia como lideres
o gestores de una empresa, influyan en el nivel
de competencias que fienen los empresarios.
Tampoco se encontrdrelacion conla antigbedad
de la empresa o el hecho de que ésta atienda
mercados infernacionales.

El proyecto ha generado una ruta de aprendizaje que podrian seguir
los empresarios o aquellos que ocupan puestos de liderazgo en las
mipymes para el desarrollo de las competencias estratégicas en la
economia del conocimiento y la innovacion, dtiles para todos los
involucrados en la formulacion y ejecucion de programas de apoyo a

la mipyme.

Las competencias para la economia del cono-
cimiento y la innovaciéon se pueden aprender.
Existe una ruta de aprendizaje que muestra
como se progresa desde los niveles mds bdsicos
de las competencias para la economia del
conocimiento y la innovacion hasta los mds
sofisticados.  Un instrumento de diagndstico

permite ubicar a cada persona en su estadio
actual e identificar cudl es el proximo paso
hacia el cual podria avanzar. Estas herramientas
facilitan el diseno de estrategias y propuestas de
formacién que permitan la adopcién de esas
competencias por parte del empresariado.

Niveles de desarrollo de las competencias empresariales para
la economia del conocimiento y la innovacion

NIVEL 1 NIVEL 2

Planificacion
prueba

NIVEL 3

Investigacion y | Consolidacion
y mejora
continua

NIVEL 4 NIVEL 5

Interaccion y Liderazgo
proyeccion
externa



DESAFI'OS,PARA NUESTRAS MIPYMES EN LA ]
ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO Y LA INNOVACION

La economia del conocimiento y la innovacidon es una etapa particular del
proceso de desarrollo econémico, que responde a una nueva dinadmica basada
en el conocimiento como principal motor de la competitividad.

En este escenario econdmico, cada vez mds
competitivo, dindmico y globalizado, las em-
presas de menor tamano necesitan movilizarse
velozmente para mantenerse y consolidarse en
el mercado. Sin embargo, el panorama general
de la regién centroamericana presenta todavia
bajos niveles de productividad y bajas tasas de
crecimiento econdmico, lo cual estd ocasionan-
do un estancamiento de su competitividad inter-
nacional. Para que la regidon pueda transitar ha-
cia mayores niveles de productividad, es preciso
generar nuevas fuentes de productividad que
diversifiguen su economia y le permitan avan-
zar hacia actividades de mayor valor agregado
(Schwab, 2013).

Esto implica no solo mantener y profundizar el
esfuerzo por fortalecer aspectos bdsicos de la
competitividad fales como la infraestructurag,
las instituciones, la democracia, la estabilidad
macroecondmica,yelentornode negocios, entre
otros. También implica poner mayor atencién al
desarrollo de capacidades en la poblacién, al
fortalecimiento de los niveles de apropiacion
tecnoldgica, la innovacion vy la transformacion
de la estructura econdmica (Acs y Amords,
2008; CEPAL 2009, 2010; Schwab, 2013). A con-
tinuacion, se anotan algunos de los principales
desafios para la regidn centroamericana y sus
mipymes.

El primero de los desafios consiste en desarrollar
capacidades o competencias en las personas
y en las empresas, para aprovechar las nuevas
oportunidades y adoptar una orientacién al fu-
turo que les prepare para el cambio. De manera
parficular, las mipymes requieren competencias
que les permita mejorar la calidad de sus es-
trategias y operaciones (diseno y produccion de
productos Unicos y sofisticados, procesos avan-
zados y eficientes de produccién, mercadeo vy
distribucion, etc.). Lo anterior implica mejorar la
calidad de los sistemas educativos, incrementar
los esfuerzos de capacitacidén en las empresas y
de la fuerza laboral en general, y tener sistemas

de monitoreo continuo de las competencias que
se requerirdn en el futuro.

El segundo de los desafios tiene que ver con
la capacidad de aprovechar las tecnologias
existentes, especialmente las relacionadas con
la informacién y la comunicacién. Estas tec-
nologias constituyen un factor esencial para que
las empresas puedan competir y consolidarse en
el mercado. Sin embargo, las mipymes siguen
enfrentando retos importantes en lo que respec-
ta a su capacidad de acceder a herramientas
de avanzada, asimilarlas y usarlas en sus activi-
dades diarias y en sus procesos productivos.

El tipo de innovacién mds estratégica para las
mipymes posiblemente sea la orienfada a me-
jorar los procesos de produccion, asi como la
calidad y el valor agregado de sus productos y
servicios. Este tipo de innovaciéon depende del
conocimiento, las destrezas, las condiciones vy
la dindmica de trabajo existentes dentro de las
empresas. Requiere un proceso permanente de
aprendizaje, cambio y restructuracion con el fin
de estar a la altura de los requerimientos de los
clientes y el mercado.
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AMPLIAR LAS REDES EMPRESARIALES

Otro desafio que enfrentan las mipymes de
la regién tiene que ver con nuevas formas de
relacionarse con clientes, proveedores, el Estado
y ofros agentes, como potenciales aliados en
procesos mds complejos y como fuente de
habilidades complementarias. El nuevo entorno
econdmico obliga a las empresas a ampliar
sus redes, dedicar mds tiempo a mantenerlas
y fortalecerlas, y en muchos casos a darles
mayor formalizacién. Establecer relaciones
de colaboraciéon con otras empresas permite
reducir costos, acceder a mercados, incor-
porar tecnologia de alta productividad, optar
a fuentes de nuevos conocimientos, enfre

muchas ofras ventajas (Dini, 2010). No obstante,
la construccidén de redes empresariales sigue
representando una dimensién compleja para el
empresario de mipymes de la regién.

COMPRENDER LA IMPORTANCIA DE LA
COMPETITIVIDAD SOSTENIBLE

Cada vez se hace mds evidente la necesidad
de integrar la nocidén de sostenibilidad en
nuestras estrategias de desarrollo. El Foro
Econdmico Mundial ha acunado el concepto
de competitividad sostenible para referirse a
aguella que permite a un pais permanecer
productivo en el largo plazo, al tiempo que
garantiza la sostenibilidad ambiental y social
(Schwalb, 2013). Ofro concepto asociado es la
responsabilidad social empresarial, de cierta
difusién entre las grandes empresas, pero cada
vez de mayor interés para las mipymes. Sin
embargo, las empresas pequenas poseen poca
informacidén sobre lo que ese concepto podria
implicar y a menudo lo descartan por considerar
que requiere una inversion importante de dinero,
sin tener en cuenta los beneficios econdmicos
que acciones en ese campo pueden deparar.
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DIMENSIONES ESTRATEGICAS DE LA ECONOMIA DEL
CONOCIMIENTO Y LA INNOVACION

Se han identificado cinco dimensiones de la economia del conocimiento y la
innovacion de especial valor estratégico para las mipymes cenfroamericanas que
desean potenciar su potencial econdmico.

O

Estas dimensiones se identificaron como resultado
de un trabagjo de friangulacion entre la teoria,
los aportes de empresarios y expertos, asi como
el andlisis realizado por el equipo investigador
a cargo del proyecto, y representan aspectos
relevantes que deberian incorporar las mipymes
para enfrentar los retos planteados por la
globalizacién y la sociedad del conocimiento, y
aprovecharlas oportunidades que generan estos
fendbmenos. Fortalecerse en estas dreas supone
para las empresas estar en mejores condiciones
para hacer frente al cambio constante, la
incerfidumbre y la creciente complejidad de
los negocios que caracterizan la dindmica
econdmica actual.

dimensiones identificadas no

Las cinco

operan de manera aislada unas de ofras. En el
comportamiento del empresario interactian de
manera sistémica y holistica.

Lasempresasmejor preparadas paradesarrollarse
en estas dimensiones son las lideradas por
empresarios emprendedores, es decir, aquellos
qgue buscan permanentemente la innovacion
en su negocio o haciendo nuevos negocios. Sin
embargo, esta disposicion a la innovacion y al
emprendimiento continuo se puede aprender y
desarrollar progresivamente. Por consiguiente,
conocer y practicar estas dimensiones puede ser
del interés de todos los empresarios de mipymes,
independientemente del nivel en el que se
encuentren.

»
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INNOVACION

Proceso intencionado y confinuo
dirigido a propiciar el desarrollo
de nuevas ideas de productos,
procesos o modelos de gestién que
diferencien ala empresa de la compe-

tencia, que generen valor para el consumidor y
que confribuyan ahacer ala empresa sostenible.

APRENDIZAJE PERMANENTE
Proceso continuo de busqueda,
procesamiento, aplicaciéon e in-
tercambio de conocimientos Utiles
para el mejoramiento de la empre-

sa en términos de su competitividad
en el mercado y del cumplimiento de

su responsabilidad social.
sadas en la cooperacién y en la

suma de aportes complementarios

entre entidades alineadas en torno a

un propdsito comun.

@ que considera criterios de sos-

tenibilidad y de rendicién de cuen-

tas en términos econdmicos, sociales y
ambientales frente a la sociedad.

GESTION ORIENTADA A RESULTADOS
Proceso permanente de planifi-
cacidn, ejecuciony evaluacién del
guehacer empresarial, orientado a

la sostenibilidad del negocio en con-
textos caracterizados por el cambio, la
incertfidumbre y una creciente complejidad.

TRABAJO EN REDES

Establecimiento de relaciones en-
fre la empresa y su entorno, ba-

RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRE-
SARIAL

Desarrollo de la gestion empresarial




INNOVACION

Innovar  consiste  en
crear algo nuevo que
genere valor tanto para
el cliente como para la
empresa, algo nuevo
que sea mds valioso o Util
que lo que ya existe. Por
tanto, no supone necesaria-
mente crear un nuevo producto
O Un nuevo servicio. Hay muchas dimensiones del
quehacer empresarial en las que se pueden dar
innovaciones: la innovacién puede estar en la
mejora de un producto o servicio ya existente,
en la manera en que se afiende al cliente, en los
procesos de produccion, en los canales de distri-
bucién del producto, o en la propia organizacién
de la empresa.
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Lo importante enlainnovacién, es que el cambio
infroducido conduzca a generar un nuevo valor
tfanto para el clientfe como para la empresa.
Para la empresa, este valor se puede reflejar en
una mayor productividad (mayor produccién all
mismo costo o, mejor aln, mayor produccidén aun
menor costo) o mayores ventas. Para el cliente,
valor significa mayores beneficios y satisfaccion
por el producto o servicio adquirido.

Por ello, la innovacién de productos y servicios no
solo proviene de la aplicacién del conocimien-
to cientifico y tecnoldgico obtenido en procesos
de investigaciéon y desarrollo. También es posible
derivarla de la produccidén y uso del conocimien-
to tdcito de los individuos en una organizacién,
aqguel que nace de sus habilidades prdcticas, de
su experiencia y de la interaccion con otras per-
sonas. Por eso afrmamos que la innovacién no
es algo que solo se pueden permitir las grandes
empresas, sino que también estd al alcance de
las mipymes.

Este Ultimo aspecto de la innovacion estd inti-
mamente ligado al aprendizaje dentro de las
organizaciones, ofra de las dimensiones de la
economia del conocimiento identificadas, y a
su capacidad de absorber y adaptar el cono-
cimiento externo e interno y transformarlo en un
resultado de mayor productividad e innovacién.
Aprendizaje permanente e innovacioén son com-
plementarios: para poder innovar se requiere del
aprendizaje permanente y el aprendizaje per-
manente es precisamente para innovar.

Para que la innovacion sea parte integral del
quehacer de la empresa, debe existir primero
el convencimiento de su dueno o gerente de

la importancia de hacer de la innovacién un
asunto de orden estratégico en la empresa.

Esto implica establecer una organizacion alrede-
dor de ella, una estructura, que la haga sosteni-
ble en el tiempo. La innovacion mds efectiva es
la que surge de un proceso intencionado y sos-
tenido a lo largo del tiempo, basado en el ciclo
de la innovacion:

1. Identificar las necesidades insatisfechas
de nuestiros clientes, sus deseos actuales
y los deseos que aun no sabe que van a
ser necesidades en un corto plazo.

2. Generar ideas para atender esas
necesidades.

3. Seleccionar la idea con mayor potencial
y mejor alineada con las metas y la
estrategia de la empresa.

4. Desarrollar el concepto o prototipo
de la innovacién (y un modelo de
negocio que la haga sostenible, o un
replanteamiento de la cadena de valor
que siguen los procesos dentro de la
empresa).

5. Producir o implementar la innovacion.
6. Colocar la innovacién en el mercado.

Actividades clave en la empresa en materia de
innovacion:

Investigar el entorno y los clientes
para identificar ideas con potencial
de generar valor para'los clientes y la
empresa

Generar ideas que aporten valor alos
clientes y la empresa

Materializar las ideas innovadoras
infroduciendo los cambios necesarios en
la cadena de procesos y movilizando los

recursos precisos

Fomentar la innovacién como un
proceso de mejora continua orientado al
cumplimiento de la vision y las grandes
metas




En la economia del
conocimiento y la inno-
vacién, el aprendizaje
permanente debe ser
parte de la cultura de
las empresas, puesto que
permite algo que es esen-
cial hoy en dia: ampliar, revisar
y mejorar las formas de pensar y
operar de la empresa para lograr mayor efec-
tividad y gjuste a los cambios del entorno. Una
empresa que no aprende de manera continua
€es una empresa que se pone d si misma en riesgo
de desaparecer.

Integrar el aprendizaje permanente en la cultura
de la empresa requiere establecer el habito de
la formacion continua. Esto significa monitorear
continuamente las necesidades de aprendiza-
je de la empresa y de sus colaboradores y pro-
gramar acciones para cubrir esas necesidades
adecuadamente. A veces esto implicard recurrir
a procesos de capacitacion, otras veces buscar
asesoria de expertos, y en la mayoria de los ca-
sos apostar a la autoformacién o el infercambio
entre pares.

La capacitacion continua es un factor fuerte-
mente asociado alas competencias que poseen
las personas empresarias. Los empresarios con
niveles mds altos de competencias clave para la
economia del conocimiento y la innovacion, son
aquellos que se capacitan varias veces al ano.

Sin embargo, en la actualidad, la capacitacion
no es la Unica estrategia en la que debieran in-
vertir las mipymes para atender sus necesidades
de conocimiento. Los empresarios tienen que
desarrollar sus capacidades para gestionar por
sl mismos la informacion, es decir, para ubicar,
evaluar y hacer un uso efectivo de informacién
valiosa para sus negocios. En un mundo como
el actual, caracterizado por la sobreabundan-
cia de informacioén, esto significa saber localizar
informacién critica para la empresa, verificar su
confiabilidad y pertinencia, analizarla y extraer
de ella orientaciones e ideas que puedan ser
aplicadas o compartidas, y hacerlo de manera
répida y efectiva.

lgualmente importante es la capacidad de
aprender de la experiencia propia, lo cual impli-
ca monitorear y analizar el propio desempeno
para identificar aciertos y errores, y mejorar a

APRENDIZAJE PERMANENTE

partir del estudio de las causas vy factores aso-
ciados a estos Ultimos.

En empresas con varios colaboradores, serd
necesario que los lideres establezcan sistemas
organizativos y operafivos que permitan crear
una cultura del aprendizaje permanente en
la organizaciéon. De manera importante, se
requerirdn espacios para fomentar y facilitar el
intercambio de informacién y conocimiento por
la via de reuniones periddicas de interaccion
enfre los colaboradores; asi como poner a dis-
posicion de ellos documentos, reportes, informes
y todo tipo de informacidén que pueda ser de
utilidad.

Finalmente, un aspecto de creciente valor para
las mipymes hoy en dia es la capacidad de in-
teractuar e infercambiar conocimientos con ac-
fores externos. Esto implica para muchos empre-
sarios superar resistencias que nacen tanto de la
timidez personal como de la falta de cultura del
infercambio con otras empresas.

Actividades clave en la empresa en materia de
aprendizaje permanente:

Propiciar oportunidades de aprendizaje
continuo en la empresa

Obtener informacion relevante y fiable

Extraer aprendizajes de la propia
experiencia

Crear interés en el equipo de
colaboradores por aprender
constantemente

Promover el intercambio de
conocimientos dentro de la empresa

Intercambiar conocimientos con
personas externas a la empresa




En diferentes momentos
del proceso de pro-
duccién y suministro,
las empresas entran en
contacto con un amplio
numero de agentes: sus
proveedores, sus clientes,
fransportistas, entes de
financiamiento, entidades de
Gobierno, asociaciones gremiales, empresas de
la competencia, entre ofros. Visualizar estas rela-
ciones como redes de cooperacion contribuye
al fortalecimiento competitivo de las empresas,
porque les permite acceder arecursos de los que
carecen inicialmente y enfrentar conjuntamente
desafios comunes. En la nueva economia,
colaborar, propiciar encadenamientos, infer-
cambiar informacién y conocimiento, se torna
una forma estratégica de proyectarse, insertarse
en cadenas de mayor valor y generar nuevas
oportunidades de negocio.

El tfrabajo en redes puede tomar diferentes for-
mas, desde contfactos informales y colabora-
ciones puntuales, hasta alianzas mds formales,
comprometidas y duraderas en el tiempo. El
networking, por ejemplo, consiste en establecer
y mantener contactos empresariales potencial-
mente beneficiosos para el negocio, con el que
se propicia la interaccion y el intercambio de
informacién. Se expresa en la participaciéon de
la empresa en ferias y eventos empresariales, en
redes sociales o en su infegracién en agrupa-
ciones de empresas para estar al tanto de lo que
sucede en su sector.

Otra forma del trabajo en red consiste en la re-
alizacion de acciones conjuntas no necesaria-
mente mediadas por un acuerdo formal, pero
que permiten resolver problemas inmediatos u
obtener un beneficio comun. Por ejemplo, lograr
una asistencia técnica que beneficie a todas
las empresas participantes o enfrentar juntos
obstéculos que afecten al sector. Este tipo de
colaboracién suele darse en el contexto de la
participacion activa en alguna agrupacién em-
presarial.

Elmétodo mdsformal de trabajo enred constituye
la alianza estrategica: un acuerdo entre dos o
mds empresas para alcanzar objetivos comunes
compartiendo recursos. Una alianza estratégica
puede ser la respuesta, si una empresa necesita
ser mds eficiente en el uso de sus recursos o
carece de losrecursos necesarios para mejorar su
competitividad. Por ejemplo, una empresa que

TRABAJO EN REDES

carece de determinado canal de mercadeo
puede entfrar en una alianza estratégica con otra
empresa que si lo tiene, para evitar tener que
desarrollarlo por ella misma, lo cual demandaria
tiempo e inversiones cuantfiosas, y llegar al
mercado mds rdpidamente. Otfros ejemplos son
desarrollar procesos de produccién conjunta
para abastecer a un cliente especifico o entrar
a formar parte de la cadena de proveedores de
una empresa multinacional, formando parte de
un encadenamiento productivo.

Estas posibilidades requieren desarrollar capaci-
dades no muy frecuentes en el medio empre-
sarial actual en la regidn. Por ejemplo, conocer
cudndo debe buscarse una alianza estratégicay
por qué, determinar el tipo de alianza requerida,
identificar el aporte que debe darse a cambio
de obtener de ofra empresa lo que se requiere, y
prever las dificulfades que se pueden presentary
coémo encararlas.

Si bien el trabagjo en redes tiene el potencial de
ayudar a las empresas a sostenerse y crecer, es
todavia poco practicado en nuestro contexto.
No es fdacil hacer alianzas, porgue hay que in-
vertir en establecer relaciones de confianza,
negociar, coordinar y ajustarse a las diferencias
entre empresas. Como se verd mds adelante, las
destrezas asociadas al frabajo enredes se ubican
en los niveles mds altos y sofisticados de las
competencias empresariales para la economia
del conocimiento y la innovacion.

Actividades clave en la empresa en materia de
frabajo en redes:

Interactuar con contactos que sean de
interés para la empresa

Proponer actividades a realizar
en conjunto con otras empresas o
entidades

Negociar los términos de la relacion de
colaboracion desde una perspectiva de
beneficio mutuo

Orientar las relaciones empresariales de
acuerdo con principios eticos

Coordinar el trabajo con los socios




Cada vez con mds fuer-
za, los consumidores
esperan un producto o
servicio que contemple
el concepto de responsa-
bilidad social y ambiental.
Esta exigencia impacta la
estrategia con la que las em-
presas procuran ganar la fideli-
dad de sus clientes, y las impulsa a reconectar el
éxito empresarial con el progreso social y la sosteni-
bilidad.

Una empresa sostenible es aquella que crea valor
econdmico, medioambiental y social a corto, me-
diano vy largo plazo, y contribuye al bienestar y al
auténtico progreso de las generaciones presentes
y futuras, tanto en su entorno inmediato como en el
planeta en general (Foro Empresa Sostenible, 2002).

Tradicionalmente, la responsabilidad social em-
presarial ha sido relacionada con actividades
flantrépicas, esto es, con el otorgamiento de dona-
ciones a organizaciones humanitarias, a personas y
a comunidades en circunstancias dificiles, dirigidas
a mejorar sus condiciones de vida. Sin embargo,
la responsabilidad social empresarial hoy se estd
entendiendo comolacreacion de valorcompartido
para todos los involucrados en la actividad de la
empresa:los clientes, los proveedores, la comunidad
y, por supuesto, la propia empresa (Porter y Kramer,
2011).

De esta forma, el concepto de responsabilidad so-
cial empresarial contempla tres tipos de aspectos:

e Aspectos asociados al desarrollo sosteni-
ble, como la mitigacién de sus impac-
tos negativos en el medio ambiente y
la preservacion del medio ambiente en
general, incluyendo, entre otros, el ahorro
energético.

* Aspectos de ética en los negocios, como
respeto alos contratos y la lucha contra la
corrupcion, entre otros.

¢ Aspectos sociales, como el apoyo al de-
sarrollo de la comunidad en la que opera
la empresa, el mejoramiento de las condi-
ciones de vida y de trabajo de sus colabo-
radores, la construccion de relaciones con
proveedores que compartan la filosofia de
la empresa, entre otros.

Los efectos positivos de la responsabilidad social
empresarial son mayores cuando nace de un

RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

compromiso genuino y sostenido y cuando se
inserta en toda la estrategia empresarial. No
obstante, la introduccién paulatina es lo mds
recomendable para iniciar esta nueva forma de
desarrollarse como empresa. Un primer paso en
este proceso es aplicar la legislacién existente en
materia laboral, social y tributaria: pagar los salarios
establecidos por ley, cancelar debidamente las
contribuciones patronales a la seguridad social
del pais, apegarse estrictamente a las normas de
salud y seguridad ocupacional de los frabajadores,
y cancelar los fributos correspondientes. A partir
de ese prerrequisito minimo, la empresa debe
emprender un proceso de introduccion paulatina
del concepto y de las actividades relacionadas
con la responsabilidad social empresarial.

Es importante fomar en cuenta que comenzar esta
tarea no implica para las mipymes necesariamente
grandes inversiones de dinero y recursos. Al con-
trario, cada vez son mds evidentes los beneficios
econdmicos que reporta a las empresas ejercer la
responsabilidad social empresarial, en términos de
mayores ventas y mayor competitividad, producto
de la proyeccidn de su responsabilidad social y am-
biental hacia la sociedad en general.

Actividades clave en la empresa en materia de
responsabilidad social empresarial:

Estructurar la estrategia empresarial
desde una perspectiva de sostenibilidad

Orientar al equipo hacia la
responsabilidad conla sociedad y el
ambiente

Poner en marcha prdcticas sostenibles en
los procesos de la empresa

Desarrollar prdacticas de proyeccion
comunitaria que crean valor compartido
para la comunidad y la empresa

Divulgar sus estrategias de
responsabilidad social empresarial




Garantizar la sostenibi-
lidad de una empresa
en un contexto de cam-
bio, incertidumbre y cre-
ciente complejidad de
los negocios implica fijar
y tener claros sus objetivos
-sus metas o resultados espe-
rados-, la forma en que dichas
metas o resultados se van a lograr -la estrategia-,
asi como las capacidades para lograrlas -los re-
cursos requeridos-.

La gestién orientada a resultados consiste en or-
ganizar la empresa alrededor de un trabajo conjun-
to y sistemdtico para lograr los objetivos que se han
planteado. En el proceso de lograr los objetivos
gue se han planteado, debe aplicarse una es-
frategia y debe contarse con las capacidades
para que esa estrategia se pueda implementary
se puedan lograr los objetivos.

Lo anterior implica desarrollar una apropio-
da gestion del equipo de tfrabajo. El empresario
necesita ser un lider capaz de conformar un
equipo de personas con los talentos adecuados
y Uubicarlas en los puestos adecuados. También
necesita motivarlas y orientarlas para dar lo me-
jor de si mismas y asumir nuevos retos.

Oftro aspecto importante es contar con sistemas
de monitoreo y evaluacién del desempeno
general de la empresa y especificamente del
cumplimiento de las metas. Esto permite tener
insumos importantes que faciliten el andlisis
de los procesos y la toma decisiones para la
infroduccién oportuna de mejoras.

En un contexto como el actual, un factor que
también se vuelve fundamental es el servicio
al cliente. Esto supone el mantenimiento de es-
tdndares de calidad en el producto y servicio
acordes con las expectativas de sus clientes,
pero sobre todo supone un frato que supere las
expectativas de estos.

Finalmente, otro tema clave para un enfoque
empresarial orientado a resultados, fiene que ver
con la incorporacién y aprovechamiento de tec-
nologias digitales como instrumento de apoyo a
los procesos de gestion, administracién y produc-
cidén. El empresario requiere conocer acerca de
las tecnologias disponibles, sus alcances y costos
de mantenimiento, para asi poder decidir sobre
cuales son ideales segun las necesidades con-
cretas de su empresa y segun los recursos con

GESTION ORIENTADA A RESULTADOS

los que cuenta para invertir en esto. Ademds,
es necesario desarrollar habilidades en la em-
presa para el mdéximo aprovechamiento de las
tecnologias incorporadas, tanto para la comuni-
cacioéon y divulgacién de la empresa, como para
la gestion administrativa.

Actividades clave en la empresa en materia de
gestion orientada a resultados:

Clarificar cudl es la identidad o la filosofia
que define a la empresa

Concretar una gran meta desafiante y
audaz a lograr en el largo plazo

Conformar su equipo de trabajo con los
colaboradores adecuados en los puestos
adecuados

Disenar sistemas de trabajo orientados al
logro de las metas de la empresa

Desarrollar progresivamente la estrategia
mas adecuada para el logro de las metas
de la empresa

Monitorear de manera continua el
desempeno de la empresa para guiar la
toma de decisiones

Brindar un servicio o producto que supera
las expectativas del cliente

Decidir sobre las posibilidades de
aprovechamiento de las tecnologias
digitales segin las caracteristicas de su
empresa

Aprovechar las tecnologias digitales
como medio de comunicacion y difusion
en la empresa

Aprovechar las tecnologias digitales enla
gestion administrativa de la empresa




COMPETENCIAS EMPRESARIALES PARA LA ECONOMIA
DEL CONOCIMIENTO Y LA INNOVACION

El marco de competencias empresariales propuesto por el proyecto Avanz@,
pretende ser un referente sobre las competencias requeridas por los empresarios
de mipymes cenfroamericanas para enfrentar con éxito los desafios de la
economia del conocimiento y la innovacion.

En el contexto de los paises europeos, existen
diversas propuestas de competencias orientadas
alemprendedurismo y la empresarialidad (Kaplan
2010; Lans y Mulder 2009; Lans et al 2008; Lans et all
2010; Buschfeld et al2011; Man et al 2002). También
diversos estudios empiricos desarrollados desde
diferentes dmbitos han analizado las cualidades
de los emprendedores exitosos (Van der Laan
et al 2010; Dominguez et al 2010). Sin embargo,
aunque algunas de estas competencias son
relevantes en la economia del conocimiento y
la innovacién, e incluso se han formulado como
e-competencias (Marinoni, et al 2011), se necesita
estudiar su relevancia y su concreciéon particular
para los empresarios en el contexto regional
centroamericano.

Por ello, el proyecto Avanz@ se propuso como
finalidad construir un marco referencial de las
competencias requeridas por los empresarios de
mipymes cenfroamericanas para enfrentar con
éxito los desafios de la economia del conocimien-
to y la innovacion, y generar orientaciones sobre
como estas competencias se pueden aprender o
desarrollar.

Competencias

Son el conjunto de habilidades, conocimientos
y actitudes movilizados por la persona para
lograr resultados positivos frente a las demandas
actuales del entorno.

Competencias para la economia del
conocimiento y la innovacion

Son aquellas que permiten a los empresarios
orientarse hacia la agregaciéon de valor y la
mejora continua, la eficiencia, el aprendizaje
permanente y la sostenibilidad ambiental, en el
marco de los modelos emergentes de desarrollo
econdmico y social.

Elementos que integran el marco de
competencias:

Dimension de la economia del
conocimiento y la innovacion
brevemente definida (elaboracién propia)

Competencias
clave para cada dimensiéon

Actividades
clave a ser desempenadas y que estan
asociadas a cada competencia

Criterios de desempeno
para cada actividad (formas distintas de
realizar cada actividad clave con diferentes
niveles de calidad)

Saberes asociados
a cada dimensidn (conocimientos,
procedimientos y actitudes clave)

Un marco de competencias es un instrumento
para el desarrollo, la clasificacion y el reconoci-
miento de éstas. Permite estructurar las compe-
tencias y sus descripciones segun fipos y niveles,
estableciendo interconexiones entre ellos. En
este caso, el marco de competencias se ha es-
fructurado a partir de las cinco dimensiones es-
tratégicas de la economia del conocimiento y la
innovacidén mencionadas en el apartado anterior:
la innovacion, el trabajo en redes, el aprendizaje
permanente, la gestidon orientada aresultados y la
responsabilidad social empresarial.

Para cada una de estas dimensiones se plantean
competencias clave a desarrollar. Sin embargo,
sabemos que en la prdctica estas dimensiones
existen y actian de manera interdependiente.
Estén siendo separadas Unicamente con el fin de
analizar con precision cudles son los desempenos
especificos que requiere la puesta en prdctica de
estas competencias.

Es importante senalar que, aungue se estd pen-
sando fundamentalmente en el empresario em-
prendedor, no se trata de un modelo para em-
presas de punta. Este marco de competencias
puede ser de valor para todo aquel empresario
que desee llevar a su empresa a ofro nivel.
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. Como se obtuvo el marco de
competencias empresariales en la
economia del conocimiento y la
innovacion?

El marco de competencias elaborado en el contexto del proyecto Avanz@
se fundamenta en una concepcién evolutiva de las competencias, es decir,
en el estudio de la propia estructura interna de las competencias y su ruta de
aprendizaje. Siguiendo a autores como GCriffin y Care (2012), se construyeron
progresiones de aprendizaje en las que se ubica a los empresarios en distintos
niveles, a partir de un continuum que va desde los desempenos mds bdsicos de
las competencias, hasta los mdas complejos y sofisticados.

Los insumos para la construccion de estas progresiones se obtuvieron de tres
fuentes: grupos focales con empresarios, entrevistas a expertos, asi como una
extensa revision bibliografica. Esta primera parte del tfrabajo de campo permitid
realizar un levantamiento y sucesivo afinamiento de indicadores conductuales
asociados a las competencias clave. El trabajo de campo se realizd en tres paises:
Costa Rica, El Salvador y Nicaragua, y en tres sectores econdmicos distintos:
turismo, agroindustria y quimica farmacéutica, respectivamente.

Los resultados de los tres paises fueron comparados, explorando similitudes y
diferencias. Sin embargo, no se pudieron detectar patrones de progresion de
competencias por etapa nirasgos que permitieran distinguir patrones especificos
por pdadis o por sector econdmico seleccionado. Por tanto, se considera que
las competencias identificadas son vdlidas para los tres sectores econdmicos
estudiados y que podrian aplicar igualmente a otros sectores.

A partir de los indicadores obtenidos en la primera parte del frabajo de campo,
se disend un instrumento de diagndstico que fue sometido a prueba para
generar evidencia de su validez por medio del andlisis factorial exploratorio, la
Teoria Cldsica de los Tests y el modelo de Rasch. El instrumento se aplicd a duenos
y gerentes generales de mipymes de zonas metropolitanas de los tres paises
participantes en el proyecto, pertenecientes a los tres sectores econdmicos
estudiados. El estudio se realizd en dos fases: un primer piloto con una muestra
de 241 empresarios; y posteriormente una aplicaciéon operativa del instrumento
mejorado con 531 encuestados.

Los resultados obtenidos muestran niveles aceptables de validez en la medicion
que se hace con esta escala en las poblaciones encuestadas de Costa Rica y El
Salvador.
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Dimension Competencias

Criterios de desempeno por nivel

Actividades claves

Saberes asociados
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Dimension Competencias Actividades claves

Criterios de desempeno por nivel Saberes asociados
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Dimension Competencias Actividades claves

Criterios de desempeno por nivel Saberes asociados
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Dimension Competencias Actividades claves

Saberes asociados
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Dimension Competencias Actividades claves

Criterios de desempeno por nivel Saberes asociados







TENER ESTAS COMPETENCIAS...

¢MARCA ALGUNA DIFERENCIA?

El desempeno de las mipymes estd relacionado con las capacidades o
competencias de la persona que estd al frente de la empresa: lo que los
empresarios hacen y cémo lo hacen.

Existen elementos externos que condicionan la FFASTTERE{eTe (o] SRR EYe ol {o [y I eleT) IR B 1AV B (5
sostenibilidad de las mipymes como el acceso al [elelgglel=i (=g lefle File EHITET g o] (e [{ o)

crédito, las condiciones del entorno de los nego-

cios, la situacién de la infraestructura, el acceso [FERRElNelio)=leifo) A\elardC s aaleil= Il =N6|U el (6 [Sali =
a los recursos humanos calificados, entre ofros. [ilelelge[ll=hisleieli= =S elal (=l (ellelalo[e o) elo1 N =1 Nalli=]
Sin embargo, cada vez toma mds fuerza la idea [Felsiieelplsisii=leilels slel o [el=Ialo]alolna0 o [SIelo] [0
de que el éxito empresarial también depende [elhpllEaier Ao alale)eellelat e l=i=iaIsallor Eipalolg=r
de las competencias del empresario. sarios centroamericanos, sin que esta relacion
identificada implique causalidad. Asi, se encon-
En el proyecto Avanz@ nos interesamos por es- [ifeleeleleleolaie =N o alisiss @lelat SV el o fchlor
tudiar la relacién entre las competencias y las [alelele[eellefife|[S=IaHe N =lanleli=e A (SR (=Ielv[=Ia (e
posibilidades de sostenibilidad y crecimiento de [@elglilele[Ul=F St elo]sloelfolal =5 (e Slal[p [0 olflalel|ol0]
las mipymes. Nuestra investigacién encontrd una FeliiEliEialeler=aleoipiieleok=ai=ler slanlel=e]ilef (e Vi<
correlaciéon estadisticamente significativa’ (Sig. FaalESiteaal=l=s eliios oSN ek ool o=t (=lalellel5
0.499) y de importancia prdctica entre el nivel de e e ll=iaalll=S telamaliiESsle ok e l=h =l O N o U
competencias de las personas empresarias para ek slilagl=liess sl gilelelelal@6ialaplel /el sig=lell=pl@ile=]a)
la economia del conocimiento y la innovacion, y [elelelelsljielele1al=i5 A aalll=S 1o la ale) /el A (o) (o (S sTon
el promedio de ventas anuales de sus empresas. [Halellele[el=laiS U =lanlel= ok

Investigaciones redlizadas en otfras geografias FEeE =N eeipyigelior aler H=i=llelolaiiier ofbl=r = alve]
también han podido evidenciar esta relacion. [Eelileefiier=liyGrilei=lolele NAGES{ol=li<lpleleelolpale)
Autores como Man (2001), Ahmad (2007) vy [lelEiEserelEsieli=elsibael=innloli=Heli=r(=lale ol o[e o]
Sarwoko et al. (2013) han identificado que las [Feeipl =R aiE N elsi ool olcii=lale o o [CEii=lal=ial (o)
competencias empresariales en dreas clave [Eagleli=selierilelaolelelor = Clalelelatifo) (=] (o[ 6]a e 6]
(oportunidad, organizaciéon, compromiso, con- [lelelaiile[d[=lels[eNelHGREinsIo]i=e e =iNal=lalalo)e/He U<
ceptual, estrategia, relaciones) son un predictor FESiekeli=aleleNaglcieele 0k ol (=l alele [6]alo] (S5
importante del éxito empresarial medido,

por ejemplo, como eficiencia en la inversidn, FESes (=50li{eleles aalll=riielal 6] lagfelelatelplelel ol
crecimiento y rendimiento relativo. De manera [ie)Zelie=li =l e(slecHe) (ol (elo|ole[el(e[e(e]al= N/ =l
interesante, el estudio readlizado por Ahmad e[l el 6lslelgitlpllelele s olel(o 1N e [0 lif6]|(0) /<
(2001) encontrd que los empresarios con mayor [lelS &elalelsi=alelek elelaplorelelai= e Mo elolfieo ke <
nivel de competencias rindieron mejor que los [elfelsneleelal o[cH5iel ole]e] (o[ (6]al (o [SHEinalo]i=Ke (o)
que tenian menor nivel cuando se enfrentan a PR elek=laelelel Ne[U[)elolanlo) (=le| (6l Nal=Tal=fo]
entornos hostiles y dindmicos, a diferencia de lo [elblelaeor=]NElgalel=Helile)e SHUIaleNaalle)ipal=r S 1o [Sle [ofe
gue sucede en entornos mds estables. a confinuar aprendiendo y a adquirir nuevas
perspectivas, es muy probable que también
apoye a sus colaboradores en el desarrollo de las
competencias requeridas (Cobo, 2012).

' Toda correlacién se mide estadisticamente con
puntuaciones que van desde -1 hasta 1. Donde
aqguellos valores cercanos a cero, indicarian una
baja relacion entre las variables, y aquellos valores
mayores a 0,3 en términos absolutos hablan de una
fuerte correlacion. Estas correlaciones también
nos indican el tipo de relacién que se da entre dos
variables, de ese modo aquellas correlaciones entre
-1 y O, son relaciones decrecientes, mientras que las
relaciones de 0 a 1, hablan de unarelacidén creciente.
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Estudio de factores asociados a las
competencias de la economia del
conocimiento y la innovacién en
empresarios

Como parte de los andlisis realizados a los datos obtenidos de la aplicacién
operativa del instrumento de diagndstico de competencias para la economia del
conocimiento y la innovaciéon en empresarios (ver pdagina 34 y 35), se realizdé un
estudio de factores asociados al puntaje en el instrumento, con el fin de identificar,
de acuerdo con el marco conceptual, variables que se asocien a dicho puntaje.
La técnica de andlisis de datos empleada fue la regresion multiple.

En un modelo de regresion multiple, se construye una ecuacién en donde la
variable dependiente o criterio (Y), aquella que inferesa predecir o estimar, se
concibe como una funcién lineal de un conjunto de variables independientes o
predictoras (X1, X2, X3....Xn).

En este caso, nuestra variable dependiente fue el puntaje obtenido en la escala
que mide competencias para la economia del conocimiento y la innovacion
en empresarios. Las variables independientes fueron las siguientes: indice de
apropiacion tecnoldgica (elaborado con las respuestas sobre usos de tecnologia
en la empresa), nivel educativo mds alto obtenido, capacitacion cada ano
o cada dos anos, capacitacion varias veces al ano, atencion de mercados
internacionales, sexo, edad, experiencia empresarial, y ano en que abrid la
empresda.

Los resultados muestran que solo tfres de estas variables presentan asociaciones
de relevancia y estadisticamente significativas con el puntaje en el instrumento: el
indice de apropiacion tecnolégica, la capacitaciéon cada ano o cada dos anos, vy
la capacitaciéon varias veces al ano. Cuando elindice de apropiacion tecnoldgica
aumenta en un punto, el puntaje en el instrumento aumenta, en promedio, 28.46
puntos. Por otfra parte, en promedio, una persona que dice recibir capacitaciones
una vez al ano o cada dos anos tendrd 10.22 puntos mds en el instrumento que
una persona que dice no haber participado en capacitaciones. Finalmente, se
espera que una persona que indica haber participado de capacitaciones varias
veces al ano obtenga en promedio 19.25 mds en el puntaje del instrumento que
una persona que expresa no haber realizado capacitaciones.

Finalmente, se calculé el coeficiente de correlacidon de rangos (Spearman)
entre el puntaje en el insfrumento y el nivel de ventas anuales de la empresa,
obteniéndose un valor relativamente alto, de 0.499. Esto indica que, al aumentar el
puntaje en el instrumento, el nivel de ventas anuales fiende también a aumentar,
siendo la relaciéon estadisticamente significativa y de importancia prdctica.
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PRACTICAS EXITOSAS

Empresarios de mipymes de nuestra regién estan logrando llevar a sus empresas a
la sostenibilidad poniendo en practica estas competencias en el dia a dia de sus

empresas.

es una cafeteria en Ledn,
Nicaragua, establecida hace menos de dos
anos. Desde entonces ha incrementado sus
ventas en un 900% y se ha convertido en un pun-
to de referencia para la clientela nacional y para
los turistas. Se especializa en bebidas a base de
café, asi como en la venta de café en grano y
molido.

Nelson José Pineda, su propietario, empezd por
imaginarse con claridad cémo queria que fuera
sU negocio y con esto marcd su rumbo. No tenia
conocimiento previo sobre los aspectos opera-
tivos de una actividad de ese tipo, asi que buscd
capacitacién formal y empezd un proceso de
aprendizaje que mantiene a la fecha, y que
alimenta a partir de la investigaciéon personal y la
experimentacion. Adicionalmente, motiva a sus
frabajadores a hacer lo mismo y a compartir sus
ideas para mejorar el quehacer de la empresa.
Ha descubierto que mantener la mente y los ojos
abiertos es fundamental para aprender.

Nelson y su equipo toman tiempo para conocer
lo que hacen ofros negocios similares tanto en su
pais como en el extranjero y se mantienen cer-
ca de sus clientes para conocer sus opiniones y
requerimientos. Analizan su propio desempeno,
con sus aciertos y desaciertos, para depurar sus
procesos, apoydndose en la tecnologia.

Hanaprendidoque eléxitode unaempresadepende
de su capacidad para mejorar continuamente y
que esto requiere de un compromiso y de un interés
permanente de parte de todo el equipo de trabagjo.
Aprendieron que sus clientes son el motor que les
impulsa a buscar soluciones y que es primordial la
pasién por lo que se hace para lograr las metas
deseadas.

El proyecto Avanz@ también generd conoci-
miento acerca de casos de buenas prdcticas
empresariales existentes en la regidén, asocia-
das a las competencias clave para empresa-
rios en el contexto de la economia del cono-
cimiento y la innovaciéon. En concreto, se

observd la forma en que varios empresarios
nicaraglenses ponen en prdctica en sus mi-
pymes las competencias clave descritas en el
marco de competencias, asi como la mane-
ra en que el contexto y los retos enfrentados
moldean la forma en que esas competencias
se manifiestan en cada caso particular.




Quesillos Gourmet Mi Finca: innovacién a partir de la agregacién de valor a un

producto tradicional

Quesillos Gourmet Mi Finca es una empresa
del sector agroindustrial ubicada en Managua,
Nicaragua, dedicada a la producciéon y venta
de quesillos, una comida tipica nicaraglense
consistente en un tipo de queso servido con
tortillas, cebollas y crema.

Fernando Roa, su propietario, notd que a pesar
de que el quesillo se vendia précticamente en
todo el pais, eran frecuentes las quejas de los
clientes por el tipo de servicio que brindan en
general los establecimientos que venden estos
productos: la calidad inestable de los productos
y las condiciones de higiene de su preparaciéon
y conservacion. Fernando pensd que las cosas
podrian ser diferentes y empezd a investigar vy
documentar ideas acerca de cdémo mejorar el
producto y las condiciones en las que se ofrece
al consumidor. Observd que algunas franquicias
internacionales mantienen buenas prdcticas en
esos aspectos, asi que se dedicd a estudiarlas y
disend un plan de negocio basado en brindar
valor agregado a los quesillos tfradicionales,
con el que gand un premio que le aportd un
capital semilla. En 2008 fundd su empresa y en sus
primeros seis meses duplicd sus metas de venta
anuales.

Desde entonces, ha impulsado una cultura em-
presarial que promueve la innovacién para con-
tinuar mejorando los procesos, la calidad de
los insumos y del servicio al cliente. En Quesillos
Gourmet MiFinca se experimentan formas nuevas
de hacer las cosas, comprendiendo que el error
es parte importante del proceso de innovacion.
Para no perderse en el camino, han establecido
estdndares de calidad que les permiten avanzar
manteniendo las caracteristicas que tanto
atraen a sus clientes.

Fernando y su equipo comprenden que la
inspiracién para la innovacién proviene de
comprender las expectativas y necesidades de
sus clientes. Saben que el éxito de un negocio
depende de la capacidad de adelantarse, sor-
prender, mantener una calidad adecuada y de
la capacidad de reinventarse confinuamente.
Pero no solo se dedican a observar a sus clientes;
Fernando también ha adquirido la prdctica de
intercambiar informacién Util con otros empresa-
rios y de estudiar textos sobre casos de éxitos de
empresas en todo el mundo. Le gusta interactuar
con estudiantes y profesionales jévenes que le
puedan brindar una mirada fresca, asi como
participar en actividades organizadas por uni-
versidades e instituciones para obtener ideas
especializadas.
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Carmelitas Coffee: aportes del tfrabajo en red al crecimiento de una empresa

Carmen Davila proviene de una familia de pro-
ductores de café de Nicaragua y es duena de
la empresa Carmelitas Coffee. En 2009, Carmen
comenzd una iniciativa orientada a dar valor
agregado al café que producian, y logré en
poco tiempo pasar de la venta de café tostado y
molido de una sola variedad a fener una amplia
gama de productos ofrecidos en los principales
supermercados de Nicaragua.

Para ella, las relaciones de colaboracion con
instituciones, empresarios y gremios, han sido
parte esencial de su quehacer como empresaria
y un fundamento claro del éxito de su empresa.
Desde muy temprano, Carmen comprendié el
potencial de aprendizaje y de oportunidades
que entranaban estas relaciones. Descubrid que
es necesario dedicar un tiempo a establecer y
mantener contactos de interés para la empresa,
asi como la importancia de posicionarse como
alguien que puede aportar a los demds. Ella
considera que la disposicidn para colaborar

y compartir, desde un contexto de respeto y
fransparencia donde todos ganen, es la llave que
abre todas las puertas.

Ofro aprendizaje importante para Carmen fue
el valor de las tecnologias digitales para facilitar
el contacto, el infercambio y el acercamiento
con personas, empresas e instiftuciones, tanto
nacionales como exiranjeras, que pueden
aportar al desarrollo de la empresa.

En el camino tuvo que superar desafios impor-
fantes como vencer su propia timidez y fortalecer
sus habilidades sociales. El consejo que tiene para
aquellos que, como le sucedié a ella al principio,
no se sienfen capaces de desarrollaruna actividad
de este fipo es que lo intenten, que practiquen y
gue no se desanimen cuando las cosas no salen
como se espera; que busquen capacitaciones y
se acerquen a personas gue fengan experiencia
en este tema.




Lacteos La Gaviota: apostar por la experimentacion continua

Lacteos La Gaviota es una empresa nicaragliense
dedicada a la produccién y venta de productos
Idcteos, que inicid operaciones en el ano 2000.
Su propietario Patricio Lopez se caracteriza por
su interés en detectar necesidades de mejora
y buscar alternativas para solucionarlas. Ha
demostrado que la innovacidn no requiere
necesariamente de grandes inversiones, sino
gue puede lograrse con pequenos cambios que
generan grandes fransformaciones.

Desde temprano se enfocd en hacer sus procesos
productivos mds eficientes y eficaces, y en fratar
de lograr una mayor diferenciacion para sus pro-
ductos. Estos esfuerzos le permitieron a la empresa
aumentar sus ingresos, mejorar su estatus, obtener
reconocimientos de diferentes organismos y ac-
ceder con mayor facilidad a recursos econdmi-
COs.

Para lograrlo, Patricio y su equipo se ocupan de
conocer el entorno y a los clientes para detectar
ideas con potencial: observan con cuidado a
sus clientes, su competencia y las tendencias del
mercado en general. Materializan las ideas inno-
vadoras en la empresa, infroduciendo cambios y
poniendo en prdctica lo que aprenden en capa-
citaciones y del andlisis de su propio quehacer.
Experimentan de manera confinua, siempre
manteniendo el cuidado de no sacar ideas
al mercado sin haberlas probado antes. Han
establecido estdndares de calidad y se aseguran
de que el equipo vy los proveedores los conocen e
implementan.

Patricio mantiene la curiosidad por aprender de
ofros, por lo que conversa con proveedores y
ofros empresarios para nutrirse de ideas nuevas;
también lee y busca informacién en internet. Para
él, mantener el dnimo y continuar intentdndolo
aunque las cosas no salgan al principio tal como
se espera, es parte fundamental de incorporar la
innovacién como una prdctica continua.




UNA RUTA PARA EL APRENDIZAJE DE LAS COMPETENCIAS PARA
LA ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO Y LA INNOVACION

El proyecto ha sugerido una ruta de aprendizaje que podrian seguir los empresarios
o aquellos que ocupan puestos de liderazgo en las mipymes para el desarrollo de las
competencias estratégicas en la economia del conocimiento y la innovacion.

Las competencias para la economia del cono-
cimiento y la innovacién se pueden aprender.
Existe un cuerpo de conocimientos, destrezas y
disposiciones asociados a estas competencias
suscepftibles de ser adquiridos de manera pro-
gresiva. En el proyecto Avanz@ proponemos una
ruta de aprendizaje que muestra cémo se pro-
gresa desde los niveles mds bdsicos de las com-
petencias para la economia del conocimiento y
la innovacion hasta los mas sofisticados.

La ruta de aprendizaje estdinspirada en laidea de
que las competencias se adquieren de manera
evolutiva. Conocer los niveles o pasos que
infegran esta ruta, permite ubicar a cada persona
en su estadio actual e identificar cudl es el préximo
paso hacia el cual podria avanzar. Con cierto
estimulo y apoyo orientado a permitirle enfrentar
sus desafios particulares, la persona puede estar
en condiciones de alcanzar el siguiente nivel.

Estos aportes amplian el conocimiento sobre lo
que significa desarrollarse como empresario, asi
comolacomprensién sobre como conceptualizar
las competencias blandas. Estas destrezas de
naturaleza mds subjetiva e intangible, que
se adquieren a travez de la prdctica y que a
diferencia de las destrezas técnicas, son poco
habituales en planes de formacion.

Igualmente, la ruta de aprendizaje de las com-
petencias de la economia del conocimiento y la
innovacion y la herramienta de diagndstico son
recursos valiosos para construir procesos eficaces
de formacién o aprendizaje, y muestran cudl
podria ser la metodologia a seguir en el caso
de ofras competencias blandas. De manera
particular, nos permiten disenar infervenciones y
programas de apoyo especificamente dirigidos
a atender las necesidades bien identificadas de
las personas empresarias en lugar de desarrollar
acciones de cardcter genérico y, por tanto,
posiblemente menos efectivas.

Enelcaso de las competencias parala economia
del conocimiento y la innovacion en empresarios
emprendedores, la ruta de aprendizaje se com-
pone de cinco niveles de desarrollo o desem-
peno.

Concepcidn evolutiva de las
competencias

Autores como GCiriffin y Care (2012) defienden
una visién de las competencias como algo que
se adquiere de manera progresiva -a lo largo
del fiempo, como un continuo de aprendizaje,
no como algo discretfo que se tiene o no se
tiene. Esta forma de entender las competencias
permite ver el valor del diseno de infervenciones
formativas diferenciadas, personalizadas, en
funcion del nivel de competencia en que
se encuentren las personas, asi como de la
evaluacion como herramienta de apoyo a los
procesos de aprendizaje.




Niveles de desempeno en competencias para la economia del
conocimiento y la innovacion en empresarios emprendedores

Nivel 1 - Planificacion

En este nivel, los empresarios definen la identidad bdsica de su empresa (su actividad, su tamano ideal),
formulan metas a 1 ano y una estrategia para alcanzarlas. Tienen claridad sobre los procedimientos (lo que
debe hacerse) en cada drea de la empresa y llevan un control bdsico de la contabilidad. Manejan con
agilidad la relacion con clientes. Se mantienen informados sobre el entorno mediante mecanismos que
tienen faciimente al alcance, e identifican lo que resulta bien o mal de manera habitual. Imaginan ideas
innovadoras y las comparan. En lo que respecta a la responsabilidad social empresarial (RSE), compran vy
confratan localmente y cuidan condiciones laborales favorables.

Nivel 2 - Investigacion y prueba

En este nivel, los empresarios, a partir de la identidad empresarial bdsica, desarrollan una filosofia empresarial
que gira mds en torno a la contribucién que la empresa desea hacer a la sociedad. Prueban diferentes es-
frategias para seleccionar la que mejor resultado genera y la que mds enlaza con su identidad empresarial.
Obtienen informacién mds compleja y precisa sobre el desempeino de la empresa: indicadores de rendimien-
to mds complejos y retroalimentacién continua de sus clientes. Se interesan por la fecnologia, incorporan a la
empresa herramientas que consideran que mds se adaptan ala empresa, y las aplican en distintos procesos
(gestion, comunicaciéon). Comienzan a realizar practicas de investigacién (desde estar alerta a las experien-
cias cofidianas, hasta investigar en internet) y a abrir espacios en la empresa para experimentar y plantear
nuevas ideas. Buscan informacién en fuentes especializadas. También empiezan a afinar mds los criterios que
permiten juzgar el valor de distintas ideas innovadoras. A veces incorporan la nueva idea al funcionamiento
habitual de la empresa y ofras hacen cambios en varios elementos de su cadena de valor. Hacen andlisis
mas en profundidad sobre los errores cometidos y muestran un incipiente intercambio de conocimientos con
gente externa. En lo que respecta a la RSE, se informan sobre prdcticas en este campo y comienzan a incor-
porar en sus procesos prdcticas de cuidado medioambiental. Cuidan que los colaboradores tengan condi-
ciones laborales aun mejores.

Nivel 3 - Consolidacion y mejora continua

En este nivel, los empresarios formulan metas a mayor plazo (5 anos) y hacen un seguimiento estrecho a su
cumplimiento con base en mediciones especificas. Actualizan de manera continua los procedimientos de
trabajo que son claves para estas metas. Investigan sobre tecnologia, tienen un sitio web o perfil en redes.
También investigan a sus clientes mediante técnicas mds elaboradas. Completan el ciclo de la innovacién,
pensando en nuevas estrategias de mercadeo para sus innovaciones, estableciendo un plan para generar
contfinuamente recursos que apoyen estos procesos. Empiezan a propiciar oportunidades de aprendizaje
para la empresa, asistiendo a capacitaciones y buscando capacitaciones de acuerdo a las necesidades de
la empresa y de sus colaboradores. Comienzan a interactuar con ofros empresarios de manera mds abierta,
conversando con ellos acerca de sus negocios. Empiezan a incorporar la RSE de manera mds clara a su es-
frategia. Aportan recursos para apoyar causas sociales.

Nivel 4 - Interaccion y proyeccién externa

En este nivel, los empresarios participan en actividades donde puede conocer gente, y enfran en contacto
con quienes les interesa colaborar. Infercambian informacién de utilidad con otros empresarios. Desarrollan
procesos de negociacion y coordinan con los socios el tfrabajo a realizar. Definen los valores que desean ver
reflejados en sus relaciones, logrando influir en ofras empresas. Tienen una estrategia para aprovechar las
redes y el internet como medio de comunicacién con clientes. Mantienen un plan de capacitacién anual.
Registran por escrito las lecciones aprendidas y buenas prdcticas. Dan a conocer con fransparencia lo que
hace la empresa, aceptando la responsabilidad por sus efectos negativos.

Nivel 5 - Liderazgo

En este nivel, los empresarios formulan una gran meta a largo plazo (10-15 aios) aunque suponga un desafio
en este momento. Participan en asociaciones empresariales de manera activa. Intercambian informacion
con grupos de empresarios mediante internet. Desarrollan un plan de alianzas seleccionando con cuidado
a las empresas con las que desean establecer estas alianzas. Proponen negocios conjuntos. Registran por
escrito sus acuerdos y los modifican si es necesario. Miden impacto y realizan acciones para compensarlo.
Coordinan acciones con lideres comunitarios. Incorporan a la publicidad las acciones de RSE. Motivan a otras
empresas.




i COMO IDENTIFICAR EL NIVEL DE COMPETENCIA EN
EL QUE SE ENCUENTRAN LOS EMPRESARIOS?

Un instrumento digital de diagnéstico permite ubicar en qué nivel de la ruta de
aprendizaje sugerida se encuentra cada empresario en materia de competencias
clave de la economia del conocimiento y la innovacion.

Con el objetivo de apoyar procesos de desarrollo
empresarial y oportunidades de formacién, el
proyecto Avanz@ desarrolld un instrumento que
permite identificar en qué nivel de desempeno se
encuentran quienes ocupan puestos de liderazgo
en mipymes en materia de competencias de la
economia del conocimiento y la innovacioéon. El
insfrumento presenta evidencias aceptables de
validez para poblacion empresaria de Costa
Rica y El Salvador.

En el sitio web del proyecto (www.fod.ac.cr/
avanza), estd disponible una version digital auto
administrada de la herramienta, de uso abierto
y gratuito. El cuestionario comprende pregun-
tas sencillas que el empresario debe responder y
una vez finalizado genera un reporte que mues-
fra el nivel de dominio de las competencias
y recomendaciones para alcanzar mejores
desempenos. El propdsito es ayudar a los em-
presarios a autoevaluar sus capacidades
actuales, establecer metas relacionadas con
la transformacion de sus prdcticas vy llevar a sus
empresas hacia la sostenibilidad.

El instrumento también podria ser usado por
organizaciones encargadas de implementar pro-
gramas de formacion y desarrollo empresarial,
para identificar las necesidades parficulares
de la poblacidén a la que desean atender, y
orientar de manera mds precisa sus esfuerzos
de capacitacion. La herramienta podria ser
también aplicada para hacer diagndsticos
mds globales que permitan sustentar politicas
puUblicas y/o planes de fortalecimiento de sec-
tores empresariales.
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Ejemplo de reporte de resultados de la herramienta de
diagndstico de competencias empresariales para la
economia del conocimiento y la innovacioén

Competencias ECI
Nombre de la persona

)= Serie 1

2.5
2
1.5
1
0.5
0 T T T B T
Innovacién Aprendizaje Responsabilidad Gestion Trabajo
permanente social orientada a enredes
empresarial resultados
é )

5 = Liderazgo

4 - Interaccién y proyeccién externa

Consolidacién y mejora continua
Investigacion y prueba

Planificacion




i COMO PROMOVER EL DESARROLLO DE
COMPETENCIAS ESTRATEGICAS EN LAS MIPYMES?

Para conseguir elevar el nivel de competencias presente en las mipymes de la
region, se requieren esfuerzos coordinados en distintos niveles, asi como una oferta
formativa adecuada a las necesidades de las mipymes, tanto en forma como en

contenido.

La capacitacion continua es esencial para que
los emprendedores adquieran las competencias
necesarias en la economia del conocimiento vy
la innovacion. Sin embargo, son pocos los que
se capacitan o que lo hacen con alguna fre-
cuencia. En el estudio realizado en el proyecto
Avanz@ con 532 empresarios de Costa Rica, El
Salvador y Nicaragua, se identificd que una gran
parte de los participantes, casi la mitad, indican
no haber recibido nunca capacitacion.

sPor qué sucede esto? En comparacién con
las empresas grandes, los empresarios de
mipymes experimentan mayores barreras para
desarrollar las competencias necesarias para
la competitividad de sus negocios. Algunas de
estas barreras son de orden estructural como,
por ejemplo, la carencia general de una base
adecuada de educacion y de formaciéon téc-
nica. Otfras son de orden mds prdctico, como
las dificultades para organizar el tiempo o dis-
poner de los fondos necesarios para acceder a
oportunidades de capacitacion.

Porello, alahora de pensarsobre cémo promover
en las mipymes las competencias necesarias,
se requiere formular estrategias en fres niveles
diferentes: el nivel de las grandes politicas, el
nivel de los programas y las acciones, y el nivel
de los métodos y contenidos especificos.

POLITICAS

1.

Politicas que fomenten una formacion
basica sélida en la poblacién que incluya
el desarrollo de desirezas y disposiciones
asociadas al espiritu empresarial. Debe
fomentarse, desde temprano en el sis-
tema educativo formal, el desarrollo
de destrezas y disposiciones como la
iniciativa, la creatividad, la resolucion
de problemas y la colaboracion. Esto
debe ser parte de una formacion ba-
sica muy sdlida (en lectura y escritura,
matemdticas, ciencias, cultura universal,
un segundo idioma, competencias digi-
tales) que permita el avance hacia
posteriores niveles de profundizaciéon vy
especializacidon profesional. Los paises
cenfroamericanos necesitan hacer un
gran esfuerzo por fortalecer sus sistemas
educativos en esta linea.

Politicas que fomenten el desarrollo de
competencias empresariales bdsicas.
Estas destrezas van desde las requeridas
para identificar una oportunidad e im-

plementar un emprendimiento, hasta
las requeridas para hacerlo subsistir
y crecer en el fiempo. Esto implica

combinar destrezas de gestidon con las
competencias estratégicas para hacer
frente a las demandas de la economia
del conocimiento y la innovacién. Esta
formacion empresarial puede comenzar
almismo tiempo que se cursala formacion
técnica, protesional o universitaria. Sin
embargo, serd necesario contfar con
mecanismos de formacién continua que
permitan completar, ampliar y actualizar
la formacion recibida en esos primeros
niveles. Igualmente, serd preciso cubrir
estas necesidades en la poblacidon que
por diversos motivos no pudo acceder a
una formaciéon técnica o profesional.

Politicas que fomenten el desarrollo de
destrezas empresariales avanzadas. Las
mipymes de mayor madurez y expertise,
van a requerir apoyo para desarrollar la
capacidad de generar innovacion sis-
temdticamente, establecer redes locales
e infernacionales de trabajo, usar las tec-
nologias digitales para promover el in-
tercambio y la colaboracion, establecer
vinculos mds firmes entre la actividad em-
presarial y su contribucion al bienestar y
desarrollo social. Aqui seria valiosa la co-
laboracion entre las universidades y las
mipymes, el fortalecimiento de parques
tecnoldgicos, etc.




PROGRAMAS Y ACCIONES

Programas formales: formacion
proporcionada por los centros de
formacién técnica, profesional y
universitaria conducente a titulaciones
o certificaciones oficiales. Proporcionan
la base de conocimientos técnicos y de
gestién para poder entrar a producir un
determinado servicio o producto.

Programas o actividades de
capacitaciéon no formal: formacién no
certificada oficialmente, brindada por
los centros mencionados anteriormente
pero también por otros actores como
cdmaras y agrupaciones empresariales,

organizaciones no lucrativas, agencias
de la administracién publica, etc.

Muy valiosa cuando las personas han
comenzado ya su emprendimiento,

y necesitan adquirir conocimientos y
habilidades especificas.

Espacios informales para el desarrollo
de competencias: se trata de la
formacién adquirida a través de la
experiencia, de interacciones de Ila
vida cotidiana o procesos de auto-
aprendizaje, en el lugar de frabajo o
fuera de él.

En la investigacion realizada en el proyecto
Avanz@, con poblaciones de empresarios de
Costa Rica, El Salvador y Nicaragua, se encon-
tré que las modalidades de formacion preferidas
en los tres paises son las asesorias y las capacita-
ciones breves. Esto coincide con la informacion
proveniente de ofros contextos geogrdficos y cul-
turales acerca de que la formacién no formal y
la informal son percibidas por las mipymes como
la mejor forma de entrenamiento, dado que per-
mite trabajar sobre aspectos especificos, aplica-
bles en el momento y el lugar necesarios, y de
impacto inmediato en la productividad de la em-
presa (Cobo, 2011).

Estos datos sugieren el valor que tienen para los
empresarios de mipymes de nuestra regién las op-
ciones de aprendizaje basadas en tutorias infor-
males, el apoyo de expertos o las capacitaciones
breves. No obstante, se observa la importancia
gue todavia tienen, para ellos, los programas for-
males de formacion, lo cual puede estar relacio-
nado con el rezago que todavia caracteriza a la
region en cuanto a niveles de educacion formal
presentes en la poblacion, en general.

Grdfico 3

Importancia asignada por los empresarios a
distintas modalidades de capacitacion, por pais
(Proyecto Avanz@, 2013)
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Tomando en cuenta que los programas no
formaleseinformalespresentanuninterésespecial
para las mipymes, a continuacién se destacan
algunas de las principales metodologias que
podrianinspirar el diseno de estas oportunidades.
Posteriormente, se comentan algunos de los
hallazgos del proyecto Avanz@, en términos de
los contenidos que podrian ser de especial valor
para las mipymes en la actualidad.

Aprendizaje en la accién. A menudo, el
conocimiento mds valioso se adquiere en el
contexto delasactividades cotidianas de frabajo,
reflexionando sobre lo que se hace y cdmo se
hace. Se frata del conocimiento tacito (implicito)
gue no se puede ensenar, sino que se adquiere
a través del descubrimiento, la observacion, la
prdctica y la experiencia. De ahi, la importancia
del aprendizaje obtenido en elentorno de trabajo
y en colaboracion con ofros. Estos elementos
son los que caracterizan al aprendizaje en la
accién, un planteamiento desarrollado por
Reginald Revans para la formacion de gestores,
que retoma la investigadora Heylin Camacho
para aplicarlo con mipymes costarricenses
(Camacho, s.f.). En su investigacion, Camacho
desarrolld una metodologia por medio de
la cual representantes de las empresas, del
gobierno y de la universidad, se reunen durante
cierto tiempo para mejorar los procesos de una
mipyme mediante la incorporacién de TICs. Este
frabajo colaborativo permite a los empresarios
identificar, analizar y solucionar problemas de sus
empresas con el apoyo de ofros colegas.

Capacitaciones en linea. Esto incluye cur-
sos en linea, pero también la participacion en
comunidades virfuales. Las capacitaciones
en linea tienen mds impacto cuando se com-
binan con otfros métodos de aprendizaje mds
fradicionales en las que se incluyen interacciones
con un experto o futfor, o frabagjo en pequenos
grupos. Esto promueve el desarrollo de las
destrezas mds interpersonales o de comunicacion.

Para los empresarios de mipymes,
quienes muy frecuentemente se encuentran ur-
gidos de buscar soluciones para los problemas
y dificultades de sus empresas, los esquemas
rédpidos de consultoria suelen ser muy valiosos y

Utiles. Por ejemplo, sesiones de desayunos con
otros empresarios (pares) o con quienes estén
en condiciones de ofrecer consejo sobre proble-
mas especificos que puedan estar enfrentando.
También pueden ser valiosos programas o Cursos
breves, disenados especificamente para empre-
sarios ubicados en un mismo nivel de desarrollo.
Esto permite favorecer la interaccidén con pares
de perfiles similares.

Coémo aprenden a emprender los empresarios

Mediante ejemplos y modelos
adecuados que contribuyan a ilustrar
y definir pautas que puedan ser usadas
como referentes.

Mediante el infercambio con otros
colegas sobre errores cometidos en
algln momento.

Mediante el andlisis de problemas que
estén experimentando en sus empresas
en conjunto con expertos o personas
gue les pueden brindar algun apoyo
especifico.

Mediante la auto-evaluacién continua
de las competencias adquiridas.

Fuente: Mulder y Lans, 2010.




CONTENIDOS

Como parte del estudio realizado en el proyecto Avanz@, también se indagd sobre los temas en los
que los empresarios encuestados han recibido mds capacitaciéon y sobre los temas que tendrian
mayor interés para ellos.

Los temas en los que mds capacitacidon han recibido son “Produccién y calidad” (32,3%); “Areas
técnicas respectivas” (30,3%); “Marketing, ventas y publicidad” (29,7%). Esos temas se ubican dentro
de los contenidos que precisamente mds interesan a los empresarios ubicados en los niveles iniciales
de la ruta de aprendizaje en materia de competencias para la economia del conocimiento y
la innovacion. Ademds de los mencionados, estos empresarios muestran también especial interés
por temas relacionados con la contabilidad y la gestidn financiera, y la planificacién y el plan de
Nnegocios.

Porotrolado, los temas enlos que los empresarios encuestados hanrecibido menos capacitacién son
“Liderazgo y gerencia” (15,2%), "‘Uso de tecnologias” (17,9%), “Responsabilidad social empresarial” e
“Innovacién” (ambos con 18,6%). Estos temas coinciden con las preferencias de los empresarios de
niveles superiores en materia de competencias para la economia del conocimiento y lainnovacion.

SISTEMA AVANZA
Una herramienta digital que puede contribuir a generar aprendizaje en la acciéon

El Sistemma Avanza es un software gratuito desarrollado por OIT/Cinterfor en el marco del proyecto
Avanz@, accesible desde www.oitcinterfor.org/node/4837 y desde el sitio web del proyecto Avanz@
(www.fod.ac.cr/avanza), inspirado en la metodologia del Sistema Integral de Mejora y Avance de
la Productividad (SIMAPRO). SIMAPRO es un sistema desarrollado por OIT/Cinterfor que permite a
las empresas fijarse y lograr objetivos, mediante la participacion de todos sus miembros. Se basa
en el concepto de aprendizaje confinuo y el frabajo en equipo, como elementos claves para el
desarrollo sostenible de la empresa. Lo que ahora aporta el Sistema Avanza es la posibilidad de que
el empresario de mipyme, mediante una herramienta digital amigable, recorra de manera facil y
auténoma los siguientes pasos:

e Definir los indicadores con los que desea medir la productividad de su empresa. El sistema
cuenta con indicadores ya establecidos, asociados a aspectos clave de la economia del
conocimiento y la innovacién, pero el usuario puede crear sus propios indicadores segun
sus objetivos.

* Ingresar con la periodicidad necesaria los datos relativos a los indicadores definidos.

e Observar la evolucidon de los indicadores a través del tiempo y compararlos con los de
otras empresas que también estén utilizando la herramienta. La informacién aparece de
manera anénima, es decir, se conserva la privacidad de quienes ingresen sus datos.

e Explorarlos materiales diddcticos y las sugerencias de recursos para capacitacion y
mejora, asociados a los indicadores que mds les interesa mejorar.




ACTORES INVOLUCRADOS EN EL DESARROLLO DE
COMPETENCIAS EMPRESARIALES

Existe un conjunto diverso de actores involucrados en el proceso de desarrollo de
competencias en las mipymes, que deben trabajar de manera articulada para
brindar mds y mejores herramientas formativas a las mipymes.

Muchas de las acciones que estas instituciones
impulsan, estdn orientadas a fortalecer las com-
petencias empresariales a través de programas
de formacion, apoyo y servicios de asesoria a las
mipymes, para mejorar las capacidades de es-
tas unidades productivas y darle un impulso a la
economia local y nacional.
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A ellos les corresponde el desarrollo de politicas
publicas para fortalecer a las mipymes. Esas
politicas consisten en regular y mejorar el
entorno empresarial, generar condiciones apro-
piadas para la formalizacion de los negocios,
desarrollar el tejido productivo y empresarial
local y nacional, y favorecer la insercidon en
nuevos mercados, entre ofros. En los Ultimos
anos, las administraciones publicas de la
region centroamericana han promovido un
esquema de atencién descentralizada a las
mipymes, basado en el Modelo del Centro de
Desarrollo para Pequenos Negocios (SBDC)
de la Universidad de San Antonio Texas. Con
este modelo, se han creado oficinas locales,
CREAPYMES en Costa Rica y CEDEMYPES en
El Salvador y Nicaragua, que brindan a las mi-
pymes orientacion general y apoyos especificos
para el acceso a oportunidades de formacidn
y desarrollo de capacidades. Cada CREAPYME
o CEDEMYPE cuenta con un gestor especialista
en trdmites de formalizacion, informacién sobre
servicios financieros y de desarrollo empresarial,
exportaciones, y asociacion comercial, entre
otros.

Las entfidades financieras también ofrecen ca-
pacitacion a las mipymes en el marco de pro-
gramas de financiamiento. Estas instituciones
organizan capacitaciones en temas como mer-
cadeo, finanzas, habilidades y destrezas interper-
sonales (liderazgo, autoestima, comunicacion
efectiva). Por ejemplo, el Banco Nacional de
Costa Rica desarrolla el programa Banca Muijer,
un servicio integral de servicios financieros y de
apoyo empresarial, que otorga créditos y ase-
soria especializada a mujeres para mejorar sus
negocios, condiciones de frabajo y calidad de
vida. Otro ejemplo es el programa EHVA (Em-
presarialismo, Habilidades, Ventas y Autoestima)
para el fortalecimiento de las habilidades inna-
fas y la autoestima de mujeres empresarias, de-
sarrollado por la Asociacién Costarricense para
Organizaciones de Desarrollo (ACORDE) de Cos-
ta Rica. Por su parte, el centro de formacién del
Banco de Desarrollo de El Salvador (BANDESAL)
ofrece diplomados en desarrollo gerencial,
talleres sobre planes de negocios y foros
intferactivos como “"Emprende Mujer”.

Lascdmaras, gremiosy asociacionesempresariales
también desarrollan programas de capacitacion
y servicios de asesoria para sus asociados.
Desarrollan cursos y seminarios especializados
para dreas prioritarias como, por ejemplo, servicio
al cliente, mejoramiento de la calidad, gestiéon
financiera-contable, trabajo en equipo, desarrollo
organizacional, mejoramiento confinuo, entre
otros. También realizan programas de promociéon
de la asociatividad de las mipymes, orientados
a generar alianzas que representen mejores
oportunidades de desarrollo para las empresas.
Estas organizaciones estdn incorporando a sus
programas de formacion temas estratégicos
como encadenamientos, responsabilidad social
empresarial 'y gestion de la innovacién. Un
ejemplo es la Asociacion Costarricense de Turismo
Rural Comunitario (ACTUAR), enfidad sin fines
de lucro que agrupa a mds de 40 asociaciones
comunitarias de todo el pais y que trabaja en el
fortalecimiento del turismo rural comunitario, el
rescate de actividades tradicionales del pais, la
proteccién del medio ambiente y el desarrollo
econdmico sostenible de las zonas rurales.




Son también actores importantes todo el conjunto
de instituciones de formacion profesional y superior.
Ademds de su oferta de programas educativos
formales (conducentes a la obtencion de un titulo
profesional), esas instituciones brindan servicios
de capacitacién y formacién especializada para
mipymes, tanto de manera virtual como presencial,
en forma de cursos, seminarios, conferencias
y encuentros vinculados con el desarrollo
empresarial; colaboran también con asesoria
y acompanamiento segun las necesidades de
las empresas. Algunas de estas insfituciones
han desarrollado programas de incubaciéon de
empresas y de fomento del empresarialismo,
como por ejemplo, la labor que realiza la unidad
INAPYMES del Instituto Nacional de Aprendizaje de
CostaRica (INA) y, a nivel universitario, el programa
"UNA-Emprendedores” de la Universidad Nacionall
de CostaRica (UNA), dirigido a estimulary potenciar
la creatividad, la innovacién, la investigacién vy el
desarrollo de nuevas ideas que se consolidan en
empresas.

El sector privado también suma esfuerzos al
desarrollo de competencias y oportunidades
formativas paralas mipymes, mediante el desarrollo
de nuevas metodologias, la investigacion, el
desarrollo de capacidades en los actores del
sector, la incubacidn de empresas, asi como
una amplia y variada oferta de formacion y
actualizacién continua. Asimismo, en todos los
paises existe una vibrante red de organizaciones
no lucrativas y empresas privadas de fin social que
estdin promoviendo el desarrollo de competencias
en temas estratégicos para las mipymes como
la innovacién, el uso de tecnologias digitales, la
responsabilidad social empresarial y la gestion
empresarial.

Uncasointeresante de mencionareslaorganizacion
RBA (Alianza de Negocios Responsables) que
se encarga de disenar y ejecutar programas de
Responsabilidad Social Estratégica.




ECOSISTEMA DE ACTORES
Costa Rica

Actores gubernamentales:

e Ministerio de Economia, Industria y
Comercio (MEIC), y su Direccién General de
la Pequena y Mediana Empresa (DIGEPYME)

Ministerio de Ciencia, Tecnologia y
Telecomunicaciones (MICITT)

Organismos financieros:
Banco Nacional de Costa Rica (BNCR)
Banco Popular

Asociaciéon Costarricense para
Organizaciones de Desarrollo (ACORDE)

Centro para el Desarrollo de las Micro,
Pequena y Medianas Empresas de Costa
Rica (CEDEMIPYME)

Cdmaras, gremios y asociaciones:

Cdmara de Tecnologia de la Informacion y
Comunicacion (CAMTIC)

Cdmara de Industrias de Costa Rica (CICR)

Cdmara Costarricense de la Industria
Alimentaria (CACIA)

Instituto Nacional de Fomento Cooperativo
(INFOCOOP)

Cdmara de Exportadores de Costa Rica

El Salvador

Actores gubernamentales:
Ministerio de Economia y Comercio (MINEC)

Comisién Nacional de la Micro y Pequeia
Empresa (CONAMYPE)

Centro Regional de Promocion de la MIPYME
(CENPROMYPE)

Organismos financieros:

e Banco de Desarrollo de El Salvador
(BANDESAL)

e Banco Central de Reserva

Cdmaras, gremios y asociaciones:

e Asociacion Nacional de la Empresa Privada
(ANEP)

e Asociacion Salvadorena de Industriales (ASI)

Nicaragua

Actores gubernamentales:

Ministerio de Economia Familiar de
Nicaragua (MIFIC)

Instituto NicaragUense de Apoyo a la
Pequena y Mediana Empresa (INPYME)

Consejo Nicaraguense de Ciencia y
Tecnologia (CONICYT)

Cdamaras, gremios y asociaciones:
e Cdmara de Comercio de Nicaragua (CCSN)
e Cdmara de Industrias de Nicaragua (CADIN)
* Instituto Nicaraguense de Desarrollo (INDE)

(CADEXCO)

e Asociacion Costarricense de Turismo Rural
Comunitario (ACTUAR)

Instituciones de formacion:
* Instituto Nacional de Aprendizaje (INA)

e Centro para el Desarrollo de las Micro,
Pequenas y Medianas Empresas
(CEDEMIPYME)

Universidad Técnica Nacional (UTN)
Universidad Nacional (UNA)

Universidad de Costa Rica (UCR)

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (TEC)
Colegio Universitario de Cartago (CUC)

Organizaciones privadas y no lucrativas:

e Potenciadora de negocios tecnoldgicos
PARQUETEC

Fundacién Omar Dengo

FUNDES Costa Rica

Parque La Libertad

PYMES De Costa Rica

MC Grupo

Alianza de Negocios Responsables (RBA)

Instituciones de formacion:

¢ |Instituto Salvadorefo de Formacion
Profesional (INSAFORP)

e Universidad de El Salvador (UES)

Organizaciones privadas y no lucrativas:

¢ Fundacion Salvadoreia para el Desarrollo
Econdmico y Social (FUSADES)

Fundacién para la Innovacion Tecnoldgica
Agropecuaria (FIAGRO)

FUNDES El Salvador

Instituciones de formacion
Instituto Nacional Tecnolégico (INATEC)
Universidad Americana (UAM)
Universidad de Occidente (UDO)
Universidad Nacional de Ingenieria (UNI)
Universidad Centroamericana (UCA)

Organizaciones privadas y no lucrativas:
e AGORA Partnership
e Centro de Negocios y Asistencia Técnica

a la Micro, Pequena y Mediana Empresa
Industrial (CENAMI)
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