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Las micro y pequefias empresas en Chile tienen una gran importancia ya que generan casi la
mitad del empleo privado en el pais; sin embargo, presentan una gran brecha de competitividad,
reflejada en el hecho que sélo generan el 9% del Producto Interno Bruto. Esta brecha contribuye
a la inequidad de ingresos que se observa en la sociedad chilena, ya que un gran porcentaje de las
microempresas proviene de los quintiles mas pobres de pais. Este problema socioeconémico es
comun en otros paises de la region latinoamericana, la mayoria de los cuales presentan altos
niveles de inequidad. Y si bien existen diversos programas tanto estatales como privados para
disminuir este problema, no es comun analizarlos con respecto a su impacto, tanto en generar
beneficios econdmicos que aporten a disminuir la brecha de competitividad como de la eficiencia
de generar estos resultados.

En la presente Tesis de Consultoria para la Fundacion TechnoServe Chile, se tiene como
objetivo proponer una herramienta de gestion para programas de desarrollo empresarial basado
en la generacion de capacidades, con la finalizar de sistematizar el proceso de definicion de los
objetivos estratégicos y la capacidad de adaptacién a distintos escenarios, con lo que se
aumentaria su rendimiento e impacto socioecondmicos. Para ello, se analizaran dos casos de
Programas de Desarrollo Empresarial disefiados y ejecutados por TechnoServe: El Programa
Emerge en Chile y el Programa Crescer en Brasil. En particular, se analizara la oferta propuesta,
su metodologia y resultados. A partir de este andlisis, se desarrollar4, mediante el Balanced
Score Card (BSC), una herramienta de gestion que permita el desarrollo exitoso de Programas de
Desarrollo Empresarial, basado en la generacion de capacidades. Para construir esta herramienta,
se identificaran los factores clave para el éxito, para cada una de las perspectivas de gestion
como fuentes de ventajas competitivas y rentabilidad: perspectiva financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y desarrollo.

Posterior al planteamiento del BSC como modelo de gestién, se realizara una evaluacion
financiera de la rentabilidad del proyecto, a través del indicador especifico de TechnoServe
ROTI (Return Over TechnoServe Investment) y el Valor Actual Neto.

Finalmente, se adaptara el modelo propuesto a la realidad de Moquegua, una region al sur de
Peri donde se realizard un Programa de Desarrollo Empresarial similar a los analizados,
considerando factores socioecondmicos, legales y culturales especificos y adaptando el modelo a
ellos, con el fin de aumentar la probabilidad de éxito del programa y su impacto socioeconémico.
Con ellos se demuestra el potencial de la herramienta de gestion propuesta para la
implementacién de programas de desarrollo empresarial en distintos contextos.



A dos instituciones que me han permitido encontrar y desarrollar mis pasiones:
TechnoServe y Global MBA.
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1. Introduccion

La desigualdad a nivel de ingresos en Chile es una de las méas altas del mundo, reflejado en
coeficiente de Gini de 0,49'. Este valor evidencia un problema socioeconémico a nivel nacional,
ya que una distribucién de ingresos entre los méas ricos y pobres desigual genera falta de
oportunidades de desarrollo en comunidades vulnerables, quienes tienen limitaciones para lograr
salir del estado de vulnerabilidad que los afecta, generandose un circulo vicioso que acarrea una
serie de problemas sociales.

La alta desigualdad es ademas un problema a nivel latinoamericano, en donde, si bien el
crecimiento econémico ha sido alto en las Ultimas décadas, aun persiste un alto nivel de
desigualdad en la distribucion de los ingresos, evidenciando que el crecimiento econémico no ha
favorecido al desarrollo de todos los sectores socioeconomicos por igual. Este nivel de
desigualdad suele asociarse a altos niveles de inequidad social, significando que los sectores
econdmicos carecen de servicios publicos a nivel higiénico, persistiendo la falta de acceso a
educacion, salud y prevision de caracter pablicas de calidad. Asi, resulta dificil superar el
problema y avanzar hacia el desarrollo.

Es por lo anterior que el rol de las micro y pequefias empresas es vital, ya que a través de su
funcionamiento y generacion de ingresos se puede dinamizar la economia de sectores
socioeconémicos medios y bajos, impactando positivamente en la creacion de empleos y la
generacion de ingresos a nivel comunitario. Sin embargo, tanto en Chile como en otros paises de
la regidn, las micro y pequefias empresas presentan problemas de competitividad que impiden
obtener el resultado e impacto potencial de ellas en la economia local. En Chile, por ejemplo, si
bien las micro y pequefias empresas generan casi un 50% del empleo privado en el pais, éstas
solo generan el 9% del PIB, evidenciando que las brechas de competitividad con respecto a
empresas mas grandes es alta. La brecha de competitividad no sélo se refiere a los conocimientos
de gestion de empresas y organizaciones, sino también a la falta de empoderamiento para la toma
de decisiones en las empresas, producto de una falta de experiencia y confianza de los
emprendedores que hace ain mas dificil la gestion exitosa.

A nivel estatal, son variados los esfuerzos que se hacen constantemente por superar estas
barreras de competitividad, a través de programas de apoyo al emprendimiento. Sin embargo,
estos programas no han sido totalmente exitosos ni suficientes para superar las brechas de
competitividad que enfrentan las Mipes, problematica evidenciada al constatar que el indice para
evaluar la desigualdad de ingresos, el coeficiente de Gini, no ha disminuido significativamente
en las ultimas décadas. Adicionalmente, existe la percepcion de que los proyectos de desarrollo
empresarial no cuentan con una gestion eficiente y sistematica, lo que se evidencia con la falta de

! Ministerio de Desarrollo Social, Encuesta Casen 2011-2013. 2014
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medicion de impacto de los programas, como una forma de comprobar su eficacia en la solucion
de los problemas socioeconémicos para los que fueron planteados.

En esta Tesis de Consultoria se analizara la metodologia y resultados de dos programas de
desarrollo empresarial de la Fundacién TechnoServe, una organizacién internacional sin fines de
lucro cuyo objetivo es superar la pobreza y las brechas de competitividad a traves de los
negocios, apoyando el crecimiento y desarrollo de las Mipes tanto en Chile como en otros
lugares del mundo. A partir de su experiencia y las mejoras identificadas, se planteara un modelo
de gestion para la implementacion eficaz y eficiente de programas de desarrollo empresarial
basado en la generacion de capacidades en emprendedores, con miras a acortar las brechas de
competitividad de las micro y pequefias empresas, 1o que les permitird alcanzar el potencial de
generacion de desarrollo econdémico de las microempresas en Latinoamérica. La base para el
modelo de gestion sera el Balanced Score Card, que permite traducir la estrategia en acciones
implementables y medibles para ir cumpliendo los objetivos estratégicos planteados.

Luego de la creacion del Balanced Score Card como herramienta de gestion, se presentard una
proyeccion financiera de un programa de desarrollo empresarial tipo, basado en la generacion de
ingresos incrementales en las empresas participantes del programa en relaciéon a los costos de
implementacion y administracion del programa.

Finalmente, se aplicara el BSC creado a un programa de desarrollo empresarial a implementarse
en Per0, especificamente en la region de Moguegua, considerando las caracteristicas propias de
su entorno econdémico para el desarrollo de microempresas para implementar un programa que
logre superar las brechas identificadas o aportar a su superacién, para mejorar la gestion de
microempresas y aumentar su potencial de motor econoémico en las comunidades.



2. Objetivos

El objetivo general de esta Tesis de Consultoria es proponer una herramienta de gestion para
programas de desarrollo empresarial basado en la generacion de capacidades, con la finalizar de
sistematizar el proceso de definicion de los objetivos estratégicos y la capacidad de adaptacion a
distintos escenarios. Este herramienta sera definida para el caso de programas de desarrollo
empresarial implementados por TechnoServe Inc., organizacion sin fines de lucro cuyo objetivo
es superar la pobreza y las falta de oportunidades en emprendedores de sectores
socioecondémicos vulnerables del mundo. Este objetivo pretende ser logrado a través de la
creacion de una herramienta sélida de gestion para la implementacion de proyectos, como es el
Balanced Score Card. El rendimiento e impacto seran medidos a través del ROTI, Return Over
TechnoServe Investment o Retorno sobre la Inversion de TechnoServe, ademas del célculo del
Valor Actual Neto (VAN) y analisis de sensibilidad.

Los objetivos especificos son: permitir una gestion eficaz y consistente de proyectos de
desarrollo empresarial; aumentar las probabilidades de éxito de este tipo de programas en paises
de economias emergentes o con altas tasas de inequidad social; aumentar el impacto positivo de
los programas en el aumento de ventas de los emprendedores como motor del desarrollo
economico local; y disminuir los costos de implementacion de programas de alto impacto en la
generacion de habilidades de gestion.

3. Metodologia

La propuesta se inicia con el analisis de los proyectos de desarrollo empresarial que estan siendo
implementados tanto en Chile como en Brasil. El anélisis comienza por los objetivos estratégicos
y cOmo se han planteado las practicas a realizar para llevar esta estrategia a cabo. En particular,
se analizard a fondo cdmo ambos proyectos han implementado la seleccion de personal,
seleccion de los emprendedores, metodologias de ensefianza a emprendedores y medicion de
indicadores.

A partir de ambas experiencias, se identificara los factores de éxito para lograr eficacia y
eficiencia, ademas de definir para cada uno de ellos las metodologias, metas e indicadores clave
a cumplir.

Como herramienta para estandarizar la estrategia y metodologia de estos programas se propone
el uso de Balance Score Card (BSC), como una alternativa préactica y facil de aplicar en la
implementacion de proyectos y empresas, con el fin de ser utilizada como una herramienta
estratégica de gestion.

En base a la aplicacién del BSC como herramienta estratégica, se realizara una proyeccién
financiera tomando como base los costos y resultados esperados en base a los proyectos actuales.
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Finalmente, se analizara el contexto peruano del emprendimiento, y especificamente el caso de la
region de Moquegua, para utilizar el BSC con el fin de adaptar un Programa de Desarrollo
Empresarial basado en la generacién de capacidades de gestion en la region peruana.

En detalle, cada una de las etapas dentro de la metodologia se explican a continuacion:

e Anadlisis de los programas
Se realizara un estudio detallado de los procesos y resultados de los Programas
Emerge en Chile y en Brasil, mediante entrevistas a gerentes de proyecto, analisis de
los Marcos Logicos respectivos, revision de informes y presentaciones y revision de
material de capacitacion.

e Determinacion de los objetivos estratégicos
Se analizara a partir de las entrevistas y revision de informes y resultados cuales son
los objetivos estratégicos del programa.

e Determinacion de iniciativas estratégicas
A partir de las entrevistas y la revision de los antecedentes, procesos Yy resultados de
cada programa, se identificardn los elementos criticos que deben ser considerados
para lograr la implementacién exitosa de programas de desarrollo empresarial.

¢ Identificacion de indicadores, metas para el logro de las iniciativas y objetivos
A partir de las iniciativas, se identificaran los indicadores, metas y actividades o
practicas que lograran el cumplimiento de cada objetivo.

e Balanced Score Card (BSC)
Una vez identificado los objetivos estratégicos, las iniciativas clave asociadas y los
indicadores y métricas coherentes para el logro de estos objetivos, se creara un BSC,
como herramienta bésica para la gestion.

e Anadlisis financiero
Se realizara una andlisis de rentabilidad a partir de los resultados esperados al aplicar
el BSC como herramienta de gestion. Esta proyeccion financiera considera el
beneficio econdmico incremental generado en las comunidades y el costo del
programa. Adicionalmente se realizara un analisis de sensibilidad para los factores
mas relevantes en el andlisis de rentabilidad

e Aplicacion del BSC para el disefio de un Programa de Desarrollo Empresarial
basado en la generacion de capacidades de gestion.



Se analizara el contexto peruano y regional del emprendimiento, particularmente de
la comuna de Moquegua, estableciendo las principales problematicas a tratar,
adaptando el modelo creado para lograr una implementacion exitosa.

4. Resultados Esperados

El principal resultado esperado de la aplicacion del modelo de gestion, sistematizado en el
Balanced Score Card, corresponde a la implementacién exitosa de programa de desarrollo
empresarial ejecutados por TechnoServe, medido especificamente en el aumento de ingresos de
los emprendedores que participan en él. Se espera que este beneficio beneficios financiero
incremental sea mayor que el costo de implementacion del programa, considerando como 6ptimo
que se genere tres veces mas ingresos en las comunidades participantes que el costo de
implementacién y administracion del programa.

El resultado especifico de la aplicacion del BSC es contar con mayor consistencia en la
implementacién de programas de desarrollo empresarial alrededor del mundo en desarrollo,
aumentando la probabilidad de éxito de cada programa en su contexto local, Se espera que a
través de la aplicacién del BSC, se implementen los programas segun objetivos estratégicos
globales y se adapten las actividades incluidas en cada iniciativa estratégica a nivel local, con el
fin de lograr impacto similar dondequiera que el programa se desarrolle.

Para ello se analizaran los costos estimados, basados en el programa Emerge, por una parte, y los
beneficios financieros incrementales estimados, considerando el tiempo en que el proyecto es
implementado y los tres afios siguientes al cierre del programa. Para este célculo se utilizaran los
resultados obtenidos por el Programa Emerge en Chile, considerando las empresas cuyos
emprendedores ingresaron al programa el afio 2014.

5. Marco Teorico

6.1. Contexto chileno del emprendimiento

Las micro y pequefia empresas (Mipes) en Chile, que superaban los 1,5 millones en todo el pais
el aflo 2013, son de gran importancia para la economia nacional, ya que en conjunto generan el
49,3% del empleo privado. Cerca del 53 % corresponde a empresas formales, mientras que el
47% a emzpresas informales. Existe una gran heterogeneidad en cuanto a rubros y actividades
realizadas”.

2 Sercotec. “Situacion de la Micro y Pequefia Empresa en Chile 2013”. 2013
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Estas empresas presentan una importante brecha de competitividad con respecto a las grandes y
medianas empresas, que incide en menores oportunidades para los sectores mas vulnerables del
pais (quintiles | y II). Esta diferencia de competitividad de las Mipes se ve claramente
evidenciada por el hecho de que si bien generan el 49,3% del empleo privado en Chile,
solamente representan el 8,9% de las ventas totales registradas en el pais, segin datos del
Informe de Sercotec®. Mas aun, la baja productividad de este sector incide directamente en los
sectores mas vulnerables de nuestro pais al concentrar el 68% del empleo del 40% maés pobre de
Chile”.

Adicionalmente, uno de los principales problemas sociales en Chile es la desigualdad de
ingresos. Como se observa en la siguiente figura, en el afio 2013 el décimo decil (la poblacion
correspondiente al 10% con mayores ingresos autonomos o autogenerados del pais) concentraba
el 34% de los ingresos totales del pais, mientras que el primer decil (el 10% maés pobre), solo el
2%.

Figura 1: Distribucion del ingreso monetario en Chile entre los hogares segun decil de ingreso
auténomo per cépita del hogar (2011-2013)

35 +
30 1
25 1
% 20 T

15

10 +

_ 1 I 11 v v VI VII VIII IX X
m2011| 2,0 3,6 4,7 5,4 6,7 7,6 8,7 11,1 15,3 34,8
'm2013] 2,0 3,7 4,6 5,7 6,4 7,8 8,9 10,9 15,6 34,4

Fuente: Ministerio de Desarrollo Social, 2014.

En Chile, el Coeficiente de Gini en los Gltimos afios se ha reducido muy lentamente, mientras
que las estadisticas de pobreza han mejorado. El coeficiente de Gini refleja la desigualdad en la
distribucion de ingresos; su valor va comprendido entre O (cero) y 1 (uno), reflejando un valor de
0 una sociedad completamente igualitaria en la distribucion de ingresos y el 1 (uno), una
distribucion completamente desigual. La siguiente tabla muestra el coeficiente de Gini y otros
indicadores de distribucion de ingresos, para Chile entre los afios 2006 y 2013, considerando los
ingresos monetarios, que incluyen los ingresos autobnomos (que el generado directamente por la

% Sercotec. “Situacién de la Micro y Pequefia Empresa en Chile 2013, 2013
* Ministerio de Desarrollo Social. Resultados Encuesta CASEN. 20009.
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familia) como los subsidios monetarios entregados por el estado (pensiones de vejez, invalidez,
bonos, etc)°.

Tabla 1: Coeficiente de Gini para Chile, entre 2006 y 2013

2006 2009 2011 2013
Indice 20/20 10,0 93 9,0 8,8
Indice 10/40 24 24 22 22
Indice 10/10 20,1 19,8 17,7 171
Coeficiente de Gini 0,50 0,50 0,49 0,49

Fuente: Ministerio de Desarrollo Social, 2014.

Esta desigualdad de ingresos es explicada en parte por las diferencias en participacion laboral,
como se observa en la Figura 2°.

Figura 2: Tasa de participacion laboral segun quintil de ingresos en 2011

100% —

T

o
o+
ol

==
[ ]

59,9%

~ ALLLLDDDDBIBNN 7

43,3%
—_s 701%
SR 55,9%

N 53,00
4%

BN

50% — -

27,6%
MMMMIMININUNEINYY 70,1%

N\ )\ e

DLLIBDOBO0O0N NN\
OO 57,9%

Ny
MHULIDIODIS000NEZEL

DO\

0% —

<

Total

Fuente: Ministerio de Desarrollo Social, 2011.

Destacan las bajas tasas de participacion en el empleo de los quintiles mas bajos, sobretodo de
las mujeres, quienes presentan un 27,6% de participacion en el primer quintil (20% de menores
ingresos) y un 37,2% en el segundo quintil. Para el caso de los hombres, la participacion laboral
en el primer quintil fue de un 53%. En contraste, para el Gltimo quintil (20% de mayor ingreso)
las cifras son mayores, ya que el 59,9% de las mujeres trabaja o se encuentra buscando empleo,
mientras que los hombres alcanzan el 79,7% de participacion. Esto muestra una diferencia en la

% Ministerio de Desarrollo Social, Encuesta Casen 2011-2013. 2014
® Ministerio de Desarrollo Social. Informe de Politica Social. 2012.
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participacion laboral de 32,3 puntos porcentuales entre el primer y quinto quintil con respecto a
las mujeres y de 27 en el caso de hombres’.

Ademas de que la tasa de participacion varia con el quintil de ingresos y el género, también
presenta variacion con respecto al nivel educacional alcanzado. Como se observa en la Figura 3,
los bajos niveles educacionales estan acompafiados de bajas tasas de participacion laboral,
mientras que para niveles educacionales avanzados existe una alta tasa, llegando a haber 25
puntos de diferencia en la tasa de participacion laboral entre alto u bajo nivel educacional en el
caso de los hombres y 50 puntos en el caso de las mujeres®.

Figura 3: Tasa de participacion laboral segun nivel educacional en 2011.
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Fuente: Ministerio de Desarrollo Social, 2012.

Lo anterior es de gran relevancia cuando se analiza en detalle la realidad de las Mipes en Chile,
conformadas en su mayoria por los quintiles mas bajos, los cuales presentan brechas
educacionales importantes. Mayores antecedentes que muestran la inactividad por quintil y sexo
en Chile se presentan en el Anexo A.

Del total de microempresas en Chile, el 38% es dirigida o administrada por mujeres®. Segtn la
experiencia de variados programas de desarrollo del emprendimiento, las mujeres son quienes
mayoritariamente participan de programas de apoyo tanto a desarrollar habilidades de gestion
como financiamiento para microempresas. El rol de las mujeres como microempresarias es

’ Ministerio de Desarrollo Social. Informe de Politica Social. 2012.

® Ministerio de Desarrollo Social. Informe de Politica Social. 2012.

® Banco Estado. Subgerencia de Comunicaciones. BancoEstado lanza programa Crece Mujer Emprendedora. 2015.
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fundamental en generar desarrollo econdmico, ya que son las que presentan menores tasas de
participacion laboral y menor nivel educacional en promedio, por lo que presentan mayores
brechas de competitividad al gestionar una empresa. Ademas, tienen gran potencial para el
desarrollo de empresas exitosas, segin se ha visto en los programas de emprendimiento a nivel
mundial.

Esta realidad ademas significa una gran oportunidad ya que al analizar que las razones de
inactividad de las mujeres estan relacionadas a la necesidad de preocuparse por los quehaceres
del hogar y los hijos, siendo el emprendimiento una opcion que les permite en muchos casos
tener una dedicacion complementaria para el aumento de los ingresos familiares. En el caso de
los hombres, las principales razones son el encontrarse estudiando o estar pensionados, lo que a
su vez les permite dedicarse a un emprendimiento para mejorar sus ingresos.

A través del emprendimiento, las familias logran aumentar sus ingresos (ya sea complementando
un sueldo fijo o significando un ingreso familiar Unico), ayudando a superar la pobreza,
mejorando sus condiciones de vida y oportunidades de movilidad social y aportando en
disminuir la desigualdad de ingresos de Chile.

La brecha de competitividad es generada en parte por un bajo nivel educacional, bajo desarrollo
de habilidades de gestion y falta de acceso a financiamiento, por lo que se hace necesario contar
con programas tanto estatales como privados que permitan disminuir esta brecha con el fin de
superar la alta desigualdad. Esta situacion, si bien es una realidad presente en Chile, se repite en
distintos paises latinoamericanos, por lo que es un problema de caracter global.

Existen diferentes programas de apoyo al micro y pequefio emprendimiento tanto en Chile como
en otros paises latinoamericanos, pero existe una falta de estudios y reportes acerca de su
impacto, en términos de eficacia y eficiencia, que repercute directamente en la capacidad de los
estados de impulsar el desarrollo econémico de la sociedad.

5.2. Contexto Latinoamericano del emprendimiento

A nivel regional en América Latina, las Mipes contribuyen con un 47% del empleo, pero en
todos los casos generan un menor porcentaje del Producto Interno Bruto'® . La brecha de
productividad que se observa en las Mipes de América Latina y el Caribe es critica considerando
que contribuye fuertemente a la desigualdad de ingresos. Uno de los desafios para solucionar
este obstaculo es lograr que estas empresas se estabilicen y logren crecer™.

1% Organizacion Internacional del Trabajo. Panorama TEMATICO Laboral. Pequefias empresas, grandes brechas. Empleo y
condiciones de trabajo en las MYPE de América Latina y el Caribe. 2015 (a).

1 Organizacién Internacional del Trabajo. Micro y pequefias empresas son clave para mejorar empleo y
transformacién productiva de América Latina y el Caribe. 2015 (b).
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La brecha de ingresos entre los segmentos de la poblacién con mayores ingresos con respecto a
los de menores ingresos se puede ver reflejada en el Coeficiente de Gini para varios paises de la
region Latinoamericana, en la Figura 4*,

Figura 4: Coeficiente de Gini para 18 paises de América Latina
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Fuente: Elaboracion Propia, con datos de: Cepal. 2014

Es por lo anterior que urge fortalecer el desarrollo de las habilidades de gestién en micro y
pequefios empresarios como una forma de aumentar la competitividad de sus empresas y superar
la brecha de productividad, con el fin de lograr un mayor desarrollo econémico y social de los
sectores mas vulnerables, asi como disminuir la desigualdad de ingresos, problema recurrente en
economias en desarrollo.

Adicionalmente, no todas las Mipes tienen las mismas necesidades de desarrollo, siendo dificil
estandarizar una oferta de soluciones para todas en conjunto. La metodologia de entrenamiento y
desarrollo del capital humano de las microempresas, con una oferta adaptada al segmento es
vital, como lo avala el estudio realizado por OIT y Sercotec™, en el cual se reconoce que: el
capital humano es el principal activo de las micro y pequefias empresas, y su desarrollo involucra
el mayor desafio para aumentar la productividad; la profesionalizacion en la gestion de los
empresarios y directivos de micro y pequefias empresas debe desarrollarse de forma masiva; y es
necesario adaptar la oferta de soluciones con respecto a las competencias laborales requeridas
por cada segmento.

12 Cepal. Panorama Social de América Latina 2014. Naciones Unidas. 2014
13 Sercotec. La situacion de la micro y pequefia empresa en Chile. 2010.
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La demanda por proyectos de desarrollo empresarial debiera aumentar en el corto y mediano
plazo, debido a - por una parte- a la necesidad de las grandes empresas de generar un impacto
positivo en las comunidades donde operan y, por otra, la necesidad de generar iniciativas que
disminuyan las brechas de competitividad de las empresas pequefias, ayudando de esta forma a
tener mercados mas eficientes y sociedades mas equitativas.

5.3. Fundacion TechnoServe Chile

Desde el afio 2008, la Fundacion TechnoServe Chile, subsidiaria de TechnoServe Inc., se ha
enfocado en implementar proyectos de desarrollo empresarial para ayudar a disminuir estas
brechas a través de la capacitacion y desarrollo de capital humano, potenciando las habilidades
de emprendedores de microempresas, con el fin de aumentar su competitividad y con ellos
disminuir sus carencias con respecto a grandes empresas. Uno de los proyectos emblematicos de
TechnoServe Chile es el programa Emerge, que en conjunto con la minera Anglo American ha
implementado desde 2011 proyectos de desarrollo empresarial en las comunas donde Anglo
American tiene influencia directa de sus operaciones, abarcando parte de las regiones de
Antofagasta, Atacama, Valparaiso y Regién Metropolitana®.

El programa Emerge incorpora distintos elementos de la metodologia de ensefianza de adultos,
ademas de ofrecer distintos paquetes de soluciones para distintos segmentos dentro de las micro
y medianas empresas en Chile. Este programa ha generado muy buenos resultados en las
empresas que ha apoyado y en sus emprendedores, medido en incremento de ventas, aumento de
empleos y aumento de compras a proveedores pertenecientes a micro y pequefias empresas,
ayudando a dinamizar la economia local de las comunidades donde se ha llevado a cabo. A raiz
de lo anterior, TechnoServe Inc. y Anglo American han decidido replicar el programa Emerge en
otros paises donde existen operaciones mineras de Anglo American y cuyas condiciones y
potencial de las Mipe sea similar al de Chile, particularmente Brasil y Botswana. Los programas
basados en el programa Emerge han importado en parte la metodologia desarrollada en Chile
para impulsar exitosamente a las micro y pequefias empresas, que enfrentan condiciones
similares a las de Chile en otros paises en desarrollo. Sin embargo, existe una falta de
consistencia en los procesos y resultados de estos programas entre si.

Si bien los programas de desarrollo empresarial que se han implementado en TechnoServe estan
generando impactos positivos en la actualidad en los distintos paises donde se desarrollan, los
resultados han sido dispares, existiendo diferencias en la sostenibilidad y eficacia de los
resultados. Este hecho exige una estandarizacion de estrategias y practicas asociadas para
aumentar su probabilidad de éxito, considerando los factores claves que lo definen.

5.4. El Balanced Score Card como una herramienta de gestion

Una herramienta practica y util para la definicién de la estrategia y los factores claves que
contribuyen a lograrla es el Balanced Score Card (BSC). ElI BSC es una herramienta estratégica
para la gestion de empresas, organismos publicos, empresas sin fines de lucro y proyectos que se
basa en el establecimiento y medicion de indicadores clave para la gestion, no solo considerando

¥ Fundacién TechnoServe Chile. Marco Légico Programa Emerge. 2014
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indicadores financieros, sino también otros indicadores cuantitativos relacionados con el logro de
la estrategia. Se basa en los objetivos estratégicos para generar iniciativas derivadas de ellos, que
permiten realizarse y medirse de manera esquematica’®.

Tradicionalmente las empresas, instituciones y proyectos han sido medidos en base a su
rentabilidad, s6lo considerando indicadores financieros para evaluar su exito. EI BSC incorpora
otros elementos importantes que definen el logro de los objetivos de la empresa, definiendo las
fuentes de competitividad y rentabilidad, no sélo el resultado. De esta forma, el BSC tiene
informacion acerca de actividades enfocadas en mejorar calidad de productos, servicios y
procesos, reducir los ciclos de produccion, aumentar la calidad de respuesta a la demanda de
clientes. Esta herramienta permite no s6lo enfocarse en indicadores de corto plazo, sino valora e
incorpora indicadores de proceso que impactan en los resultados de largo plazo y asi en el logro
de la estrategia*®.

El BSC se estructura a partir de objetivos estratégicos, considerando las perspectivas financiera,
de cliente, procesos internos y aprendizaje y desarrollo como los elementos centrales. La
perspectiva financiera incluye la creacién de valor sostenible, ya sea para accionistas, en el
caso de una empresa con fines de lucro, o para el estado o sociedad. La proposicion de valor es el
corazén de la estrategia, lo que diferenciara a la organizacion de su competencia. La perspectiva
del cliente debe incluir resultados deseados para los clientes, que pueden provenir desde
distintos niveles, considerando variados stakeholders. Los objetivos en la perspectiva del
proceso reflejaran como la compafiia creara y entregara la proposicion de valor. Finalmente, en
la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, los objetivos describen las metas para empleados,
sistemas de informacion y alineamiento organizacional. Ademas de que el BSC sirve como un
sistema de medicién del mejoramiento de desempefio BSC puede operar como una herramienta
mas poderosa que resuma la manera en que funciona el negocio, pudiendo ser el corazén del
sistema de gestion®’.

Las perspectivas estratégicas que definen el BSC y pueden ser representadas en la siguiente
figura.

1> Kaplan. Concepual Foundations of the Balanced Score Card. 2010.

16 Kaplan. Concepual Foundations of the Balanced Score Card. 2010.

7 Kaplan. Concepual Foundations of the Balanced Score Card. 2010.
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Figura 5: Esquema de las cuatro perspectivas del Balanced Score Card.
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En el caso de organizaciones sin fines de lucro y estatales, éstas no pueden ser medidas con
indicadores financieros. Su éxito debe ser medido por su efectividad en proveer beneficios. El
BSC les permite seleccionar un uso coherente de las mediciones no-financieras para evaluar su
desempefio. Otra modificacion es expandir la perspectiva de los clientes. Donantes y
contribuyentes proveen los recursos mientras ciudadanos y beneficiarios reciben el servicio™.

6. Justificacion de la oportunidad de globalizacion

El problema planteado de disparidad competitiva de las micro y pequefias empresas al que
TechnoServe apunta es un problema global. Uno de los desafios para solucionar este obstaculo
es lograr que estas empresas se estabilicen y logren crecer’®. Este problema significa una
oportunidad de crecimiento hacia el mercado global de programas de desarrollo empresarial
como los implementados por TechnoServe, cuyo objetivo es aumentar la competitividad de las
mipes a partir de la generacion de capacidades de gestion de empresas. Estos programas tienen
el potencial de implementarse en diferentes paises en vias de desarrollo y/o problemas
socioecondmicos derivados de la desigualdad de ingresos y brechas de competitividad.

Las principales causas de las brechas de productividad mencionadas que obstaculizan un mayor
desarrollo y contribucién de la Mipes, segun las experiencias de TechnoServe, son:

¢ una falta de conocimientos basicos de gestion de empresas aplicados a su negocio;

e la dificultad de comercializacion asociado a la falta de acceso a redes o falta de
capacidades de mercadeo;

e una falta de acceso a capital; y

e una falta de soluciones a la medida de las necesidades del emprendedor: no todos los
programas disponibles ofrecen soluciones para todos los tamarios y tipo de empresas.

Segln Bettcher y Mihaylova®, una de las formas més eficientes y sostenibles de impulsar el
desarrollo econémico local en paises en desarrollo es generar inclusién econdmica de los grupos
marginados, mas alla de satisfacer sus necesidades basicas, sino como protagonistas de su propio
desarrollo, mediante su participacién en actividades econémicas. Si bien una de las funciones del
estado es impulsar el desarrollo econdmico de las comunidades menos favorecidas, este apoyo
no es suficiente para generar el crecimiento necesario para generar su desarrollo econémico?.

18 Kaplan. Concepual Foundations of the Balanced Score Card. 2010.

19 Organizacién Internacional del Trabajo. Micro y pequefias empresas son clave para mejorar empleo y

transformacion productiva de América Latina y el Caribe. 2015 (b).

%% Bettcher, K. Mihaylova, T. Economic Inclusion: Leveraging Markets and Entrepreneurship to Extend Opportunity. In:
Economic Reform by Center for International Private Enterprise. 2015.

! Yunus, M. Social Business Entrepreneurs Are the Solution. Skoll World Forum on Social Entrepreneurship, Said
Business School, Oxford University, 2006.



Los programas de TechnoServe de desarrollo de capacidades tienen el objetivo de superar estas
brechas descritas a través de entrenamiento de emprendedores en gestion de empresas, utilizando
técnicas especificas para aprendizaje de adultos, ademas de en algunos casos, proveer acceso a
financiamiento, ofreciendo diferentes variantes dentro del programa para cada segmento de
emprendedores Mipe. En el caso especifico del programa Emerge de TechnoServe en Chile, se
han logrado generar ingresos incrementales en emprendedores cuatro veces mayores que el costo
del programa?. Lo anterior valida la capacitacién en gestion de empresas como un método
eficiente y necesario para lograr un mejor desempefio de las Mipes y su impacto positivo como
motor del desarrollo econémico local.

Adicionalmente, la implementacién de proyectos de responsabilidad social de grandes empresas
ha aumentado en los ultimos afios, significando una oportunidad de mercado para proyectos de
desarrollo empresarial como los implementados por TechnoServe. Esto se ha producido por una
mayor conciencia colectiva a nivel global por los derechos de las comunidades y deberes de las
empresas, necesidad de mejorar la relacion de las empresas con las comunidades aledafias o por
el requerimiento legal de implementar proyectos que mitiguen el impacto negativo de sus
operaciones en las comunidades que afectan. Es por esto que estos tipos de proyecto suelen estar
enmarcados dentro del area corporativa de empresas dentro de Responsabilidad Social
Empresarial, o dentro del actuar legal asociado a mitigacion de impacto, en Chile Resolucion de
Calificacion Ambiental a partir de un estudio de impacto ambiental.

Una realidad clave para la globalizacion de TechnoServe a través de programas de desarrollo
empresarial es el aumento de la presencia global de grandes empresas, la que representa una
oportunidad de negocio para TechnoServe y otras instituciones que implementan proyectos de
desarrollo empresarial, ya que pueden expandir sus programas a otros paises con realidades
similares en alianza con las empresas con las que implementan sus proyectos.

Un ejemplo especifico para retratar las oportunidades de globalizacion para TechnoServe es el
creciente interés que el Programa Emerge ha despertado en la empresa Anglo American, quienes,
motivados por el resultado que se ha obtenido en Chile, han decidido replicar este programa en
distintos paises con condiciones similares a Chile con respecto a las microempresas, como son el
programa Crescer en Brasil y el programa Emerge en Peru. El programa de Brasil sera analizado
para comparar la metodologia y resultados obtenidos con el programa Emerge de Chile, mientras
que el programa en Perl serd tomado como base para los propuesta de adaptacion e
implementacién exitosa, luego de formular la herramienta de gestion.

Con respecto a los proyectos estatales de apoyo al emprendimiento, también significan una
puerta de oportunidades para TechnoServe, ya que los gobiernos, a través del actuar municipal e
institucional requieren de la implementacion de programas sociales, entre ellos de desarrollo
empresarial. Esta es una necesidad global de los estados en desarrollo, por lo que también
significan no sélo una oportunidad de expansion en Chile, sino en otros paises de América
Latina y del mundo.

22 Fundacién TechnoServe Chile. Informe Final: Capacitacién y Potenciamiento de Productividad de Micro y Pequefias
Empresas de las Regiones I, I11, V' y RM. 2014 (c).
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Es por todo lo anterior que los programas de desarrollo empresarial basados en el desarrollo de
capacidades presentan un alto potencial de impacto y de crecimiento, entregando las
herramientas necesarias para desarrollar localmente las economias emergentes, cada vez mas
conectadas en el mundo globalizado.

7. Antecedentes

La Fundacién TechnoServe es una organizacion sin fines de lucro que fue creada el afio 1968,
con el objetivo de desarrollar soluciones de negocio para superar la pobreza en el mundo a través
de acercar a los emprendedores a mercados, informacion y capital. La idea que subyace en esta
mision es que dada la oportunidad, cualquier hombre o mujer trabajadora incluso de los paises
mas pobres del mundo puede generar ingresos, trabajo y beneficios para su familia y sus
comunidades®.

La mision de TechnoServe es trabajar con emprendedores del mundo en desarrollo para construir
negocios e industrias competitivas. La organizacion se enfoca en sistemas de mercado que
signifiquen oportunidades claras de crecimiento, que cuenten con el potencial de crecimiento
inclusivo y de escalamiento. Hay tres formas en que TechnoServe trabaja para superar fallas de
mercado:

e Desarrollando capacidades: TechnoServe ayuda a personas individuales y sus
comunidades a adquirir las habilidades necesarias, compartir conocimiento relevante y aplicar
tecnologias productivas para construir negocios exitosos.

e Potenciando conexiones de mercado: TechnoServe ayuda a coordinar a distintos actores
de la industria, conectando negocios emergentes con el capital, redes y proveedores.

e Mejorando el ambiente para el emprendimiento: TechnoServe ayuda a direccionar
ciertas politicas, informacion e incentivos para que los mercados funcionen mejor,
potenciando el desarrollo de negocios sostenibles.

TechnoServe financia la implementacién y administracion de sus proyectos alrededor del mundo
mediante alianzas con empresas privadas e instituciones del estado, asi como a partir de la
donacion de fundaciones de caridad sin fines de lucro de alcance global.

La siguiente figura grafica el modelo de negocio e impacto de TechnoServe en el mundo®.

2 TechnoServe. http://www.technoserve.org/about-us/our-history. 2015 (a).
? TechnoServe. 2014 TNS Imapct Report. 2015 (c).
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Figura 6: Modelo de negocio e impacto de TechnoServe en el mundo.
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Fuente: TechnoServe. 2015 (b)

En 2014, el trabajo ejecutado por TechnoServe en el mundo beneficié a 1,7 millones de personas
en 29 paises. Los beneficios son diversos: mayores ingresos para agricultores, apoyando a
325.200 personas que aumentaron sus ingresos en casi 38 millones de dolares; incremento en los
ingresos de micro y pequefias empresas, apoyando 3.000 emprendedores con un aumento en
ingresos de aproximadamente 16,5 millones de ddlares; y aumento de empleos y salarios,
ayudando a generar 5,610 nuevos empleos y aumentar los salarios en 7 millones de délares®.

TechnoServe tiene su casa matriz en Washington Estados Unidos, tiene sobre 1300 empleados y
esta presente en 30 paises del mundo al 2015, implementando proyectos de distinto tipo
dependiendo de las necesidades de cada pais.

TechnoServe cuenta con un sistema de monitoreo y evaluacién robusto, y aplica el enfoque de
marco logico para el disefio de sus proyectos. El equipo de asesores de negocios es capacitado y

% TechnoServe. 2014 TNS Imapact Report. 2015 (c).



asistido para un levantamiento de datos consistente y equivalente entre las distintas
microempresas. Luego, el sistema de monitoreo permite obtener indicadores tanto de actividades
realizadas como de resultados logrados a través de ellas, no s6lo con el fin de entregar
informacion a los empresarios Util para su propia gestion, sino también gestionar el programa a
nivel macro (programa) y micro (por empresa) para adaptarse a las circunstancias y lograr el
objetivo final. Asimismo, esta informacion permite aprender de los errores y los éxitos a nivel
Fundacion?®,

TechnoServe, al ser una institucion sin fines de lucro, basa su andlisis financiero en los aportes e
ingresos para el financiamiento de programas, ademas de los costos de implementar y
administrar los proyectos. Los principales activos son intangibles (recursos humanos, know how,
etc). A continuacion se presenta el andlisis financiero de TechnoServe Inc. para los afios 2013 y
201477,

Tabla 2: Andlisis Financiero TechnoServe Inc., afios 2013 y 2014.

Afio | 2014 | 2013
Ingresos

Apoyo Privado $54.536.564 | $55.186.522
Apoyo Publico $21.711.994 | $24.728.798
Otros $3.341.424 $2.549.915
Total Ingresos $79.589.982 | $82.465.235
Gastos

Implementacién programas $68.576.719 | $66.831.486

Soporte- Gestion y Generales $9.073.578 $8.708.907
Soporte- Levantamiento de

Fondos $1.596.278 $ 1.456.361
Total Gastos $79.246.575 | $76.996.754
Activos Netos

Al inicio del afio $9.163.373 $3.751.533
Al final del afio $ 9.405.865 $9.163.373

Fuente: Elaboracion propia, en base a TechnoServe. 2015 (b)

Tanto en el afio 2013 como el 2014 se han obtenido ingresos y aportes en montos similares desde
distintos tipos de organizacion: 69% proviene de apoyo de instituciones privadas, 27% de apoyo
estatal. En suma, en el afio 2013 se obtuvo USD$82,5 millones para financiar proyectos en
distintos paises del mundo en desarrollo, mientras que en el 2014 este monto fue de USD$79,6
millones.

% Fundacién TechnoServe Chile. Marco Légico Programa Emerge. 2014 (a).
2" TechnoServe. 2014 TNS Anual Report. 2015 (b).
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Por otra parte, con respecto a los costos, para ambos afios, un 87% del costo total corresponde a
los costos ejecucion de los proyectos, mientras que el 11% corresponde a gastos generales y
administracion global y un 2% a los costos de conseguir financiamiento.

La diferencia en activos netos del afio 2013 entre el inicio y el fin del afio se debe a un saldo en
los ingresos y aportes versus el costo de los proyectos durante ese afio. Este se mantiene en el
afio 2014, lo que implica una disponibilidad de recursos ante imprevistos.

TNS en Chile

TNS opera en Chile desde el afio 2008, apoyando més de mil micro y pequefias empresas
chilenas. En la actualidad, TechnoServe Chile implementa proyectos que abarcan varias regiones
de Chile. La mision que persigue TechnoServe Chile es la mision de TechnoServe Inc.

TechnoServe Chile ha estado enfocado en implementar proyectos de desarrollo de capacidades,
debido a la realidad nacional, en que el principal problema a resolver desde el punto de vista
socioecondmico es la desigualdad de ingresos, generada en parte porque las micro y pequefias
empresas presentan una gran brecha de ingresos con las grandes empresas. La diferencia de
ingreso esta altamente relacionada con una falta de productividad en micro y pequefias empresas
(< 50 empleados), ya que emplean a 50% de la poblacion pero s6lo producen el 8,9 % de las
ventas totales del pais®®. Adicionalmente, los salarios de empleados de micro y pequefias
empresas son en promedio 317 USD, contribuyendo ain més a la desigualdad de ingresos.

Anglo American- Area Comunidades

La empresa minera Anglo American, a través de su Area de Comunidades, tiene la mision
continua de apoyar el desarrollo socioeconémico sostenible de las comunidades locales donde la
empresa opera. Esto se ve reflejado en practicas especificas como la seleccién, contratacion y
capacitacion de empleados locales, programas de apoyo al emprendimiento, educacion y medio
ambiente, para lo cual trabaja en alianza con ONGs, gobierno y comunidades locales. De esta
forma, el esfuerzo de cumplir esta mision estd alineada a los objetivos tanto de los gobiernos
locales como de las comunidades®.

Esta mision ademas es coherente y alineada con la misién de TechnoServe Inc., debido a que
Anglo American incluye como objetivo el potenciar el desarrollo econdmico de las comunidades
a través del fortalecimiento y mejora de las micro y pequefias empresas, alineado con la mision
de TechnoServe.

%8 Sercotec. “Situacion de la Micro y Pequefia Empresa en Chile 2013. 2013.

2 Anlo American. Area de Comunidades. 2015.
http://www.angloamerican-chile.cl/sustentabilidad/communidades?sc lang=es-ES
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8.1. Programa Emerge Chile

El Programa Emerge es un programa de desarrollo empresarial implementado por TechnoServe
(TNS) en alianza con la empresa minera Anglo American, que se basa en el desarrollo de
capacidades de gestion en los emprendedores de micro y pequefias empresas pertenecientes a las
comunas donde Anglo American opera, con el fin de aumentar su competitividad y con ellos sus
ingresos, generando desarrollo econdmico local.

Los antecedentes del programa han sido obtenidos a partir de entrevistas con Corina Rivas™,
gerente de Proyectos Programa Emerge, informes periddicos de avance del programa y la
experiencia personal de la autora tanto en el periodo de consultoria como en el trabajo previo por
2 afos.

Esta fue una iniciativa generada por Anglo American en 2006, que naci6 por la necesidad de
trabajar con emprendedores de las comunidades donde tienen operaciones mineras. EI 2011
decidieron crear una alianza con TechnoServe para que ellos ejecutaran el programa,
considerando la experiencia y resultados de esta organizacion en programas de desarrollo
empresarial previos. Hoy el Programa Emerge ha acumulado afios de resultados positivos en
cuanto al desarrollo y crecimiento de las Mipes que ha apoyado.

Maés detalles acerca de la metodologia, monitoreo y evaluacion y resultados del Programa
Emerge pueden encontrarse en el Anexo B, asi como el Marco Ldgico del Programa Emerge, en
el Anexo C.

8.2. Programa Crescer en Brasil

Brasil ha tenido una gran evolucién econémica y social en los Gltimos afios. El afio 2012 pasé a
ser la séptima economia mundial, es base a su PIB total. Adicionalmente, entre 2003 y 2013, 40
millones de brasilefios ha salido de la pobreza, mientras que la pobreza extrema se redujo en
89%. Sin embargo, en Brasil la realidad de las microempresas es similar a la chilena.
Considerando el nimero de empresas totales del pais, las Mipes corresponden al 95% de los
negocios, generando en 2015 16,6 millones de empleos formales™..

A pesar de la importancia de las Mipes en Brasil en cuanto a nimero y empleos generados al
pafs, s6lo aportan con un 20% al PIB nacional®, lo que implica una brecha de competitividad,
asi como es observado en el caso chileno. El estado brasilefio ha implementado en las Gltimas
dos décadas diversas politicas para incentivar la formalizacién de las empresas en miras a

% Rivas, Corina. Gerente de Proyecto Programa Emerge. Entrevista personal. 2015
31 OIT. Programa de Promocién para la Formalizacion en América Latina y el Caribe. Politicas para la formalizacién
de las micro y pequefias empresas en Brasil. 2014.
%2 Servicio Brasilefio de Apoyo a Micro y Pequefias Empresas. El rol de SEBRAE en el apoyo a las micro y
pequefias empresas. New Orleans, 11 de septiembre de 2012.
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hacerlas mas competitivas, lo que ha facilitado el proceso administrativo de la formalizacion
para las micro y pequefias empresas, considerando que anterior a las reformas una empresa podia
demorar 120 dias en su creacion®.

Luego de analizar el éxito que esté teniendo el Programa Emerge en Chile y la satisfaccion de
Anglo American con los resultados, en conjunto decidieron implementar un programa similar en
Brasil, especificamente en Minas Rio, donde Anglo American tiene extraccion de hierro. Asi
nacio el Programa Crescer.

El andlisis del programa Crescer es basado en reiteradas entrevistas a la gerente de proyecto,
Moénica Coutinho®* entre octubre y diciembre de 2015, ademas de informacién contenida en
informes de avance y resultados. Detalles de la metodologia, monitoreo y evaluacion y
resultados del Programa Crescer se detallan en el Anexo E, asi como en el Marco Logico del
programa Crescer en el Anexo F.

8.3. Comparacion ambos programas

Para analizar y comparar el Programa Emerge, implementado en Chile, y el Programa Crescer,
implementado en Brasil, se presenta la siguiente tabla comparativa, resumiendo las
caracteristicas de cada uno con respecto a metodologia, monitoreo y evaluacion y resultados.

%3 OIT. Programa de Promocién para la Formalizacion en América Latina y el Caribe. Politicas para la formalizacién
de las micro y pequefias empresas en Brasil. 2014.
3 Coutinho, Monica. Coordinadora de Proyectos TechnoServe Brasil. Entrevista personal. 2015
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Tabla 3: Comparacion Programa Emerge de Chile y Programa Crescer de Brasil

Programa Emerge (Chile)

Programa Crescer (Brasil)

No existe segmentacion por
venta ni oferta de valor
Se segmentan en tres las micro | diferenciada. Todas las micro
y pequefias empresas, seguin y pequefias empresas reciben
ventas y necesidades de el mismo paquete de
Segmentacion desarrollo capacitacion.
Proceso de convocatoria y Proceso de convocatoria y
Seleccion seleccion basado en el perfil seleccion basado en el perfil
emprendedores emprendedor del postulante emprendedor del postulante
Formato de 4 talleres, 4 asesorias 4 talleres, 3 asesorias
capacitacion personalizadas personalizadas
xg Acceso a
S | financiamiento Si (en algunos casos) No
3 | Método de
£ | ensefianza Basado en modelo CREAR® Basado en modelo CREAR
= Sistema basado en encuestas
puntuales post programa,
realizadas a una muestra de
Sistema basado en mediciones la poblacion total de
Sistema de periodicas por parte de cada participantes y no basada
Monitoreo y asesor y verificadas con necesariamente en los
Evaluacion registros de ventas registros de venta
Ventas, Nimero de empleos,
Salarios, Compras a Ventas, Namero de empleos,
Indicadores Proveedores Mipe, Salarios, Compras a
principales Financiamiento obtenido, Proveedores Mipe, Business
evaluados atribucién de estos al programa. Maturity Index
Aumento
8 | ventas
& | promedio 57% 41%
2 | Aumento
& | empleos
promedio 4% 22%

El aumento de ventas promedio corresponde al porcentaje en que las ventas totales (formales e
informales) de los emprendedores se han incrementado, considerando como base las ventas que
tenias antes de ingresar al programa. En el caso de Programa Emerge, este aumento se calcula
promediando las ventas mensuales registradas por los emprendedores que participan en el
programa, y comparandolas luego con las ventas de la linea base, que se estiman al ingresar al
programa. Este proceso de medicidn continua de las ventas, ademéas de otros indicadores que

Fuente: Elaboracion propia

% Ver detalles en Anexo C
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demuestran la evolucion de los negocios y su impacto en la comunidad, forman parte del
programa de asesorias personalizadas mensuales a cada uno de los participantes del programa.

En el caso del Programa Crescer, este aumento es medido nueve meses después de iniciado el
programa, mediante una encuesta que se aplica a una muestra aleatoria de todos los
emprendedores, y se compara con sus ventas de la linea base. Ademaés del indicador de ventas,
también son medidos otros indicadores clave, como el empleo y la madurez del negocio,
mediante la herramienta Business Maturity Index (Anexo G), creada con el fin de evaluar los
progresos en la gestion del negocio.

Para el célculo del empleo, se considera que un empleo corresponde a un trabajo de tiempo
completo, o medio trabajo de tiempo parcial. Es asi como la variacion de empleo se calcula
considerando tanto el trabajo de tiempo completo que las empresas utilizan como el de tiempo
parcial. Al igual que el indicador de ventas, en el Programa Emerge se considera el promedio de
los indicadores registrados mensualmente en el programa, mientras que en el Programa Crescer
el aumento solo considera un evento de monitoreo post programa.

Si bien la metodologia del Programa Crescer de Brasil se basa en el programa Emerge de Chile,
existen algunas diferencias segun lo descrito anteriormente:

e El Programa Emerge presenta una oferta diferenciada para cada segmento dentro de las
micro y pequefias empresas participantes, mientras que el Programa Crescer sélo ofrece
una opcion de capacitacion y entrenamiento para todos los emprendedores.

e EIl Programa Emerge incluye la opcién de financiamiento de capital para los segmentos
de empresas de mayor tamafio y mayor ventas, reconociendo que en este nivel las
empresas requieren de capital para continuar creciendo, mientras que las empresas mas
pequefias (ventas mensuales entre $300 mil y $1 millon de pesos) mas que capital
requieren fortalecer sus habilidades de gestién que les permita tomar decisiones que
aumenten sus ventas y/o disminuyan sus costos, mejorando su desempefio sin necesidad
de inversion monetaria. EI Programa Crescer no incluye el acceso a financiamiento, sélo
capacitaciones y asesorias para adquirir y mejorar habilidades de gestion.

e EI Programa Crescer incluye el indicador Business Maturity Index para evaluar la
evolucidn en la gestion de los negocios. EI Programa Emerge sélo contabiliza de manera
cualitativa las principales practicas de gestion puestas en practica por los emprendedores
asesorados.

e EIl Programa Emerge incorpora la medicién de indicadores de manera periddica dentro de
las asesorias, basandose en la implementacion de registros de ventas, por lo que se
obtienen datos mas certeros y de frecuencia mensual, pudiendo contar con una mayor
confianza en los resultados e impacto del programa en las comunidades. EI Programa
Crescer por su parte se basa en encuestas de menor frecuencia, lo que puede significar
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que no se consideraron variaciones propias del negocio ni efectos de la evolucion de
ciertos indicadores, por lo que los resultados pudieran ser menos confiables que los
obtenidos por el Programa Emerge.

e Los resultados del Programa Emerge han sido mejores que los reportados por el
Programa Crescer, logrando tener un mayor incremento de ventas.

e EI Programa Crescer presenta un mayor nivel de aumento de empleos que el Programa
Emerge. Sin embargo, esta diferencia se atribuye principalmente al caracter puntual del
monitoreo en el Programa Crescer, que podria considerar como trabajos estables los
provenientes de estacionalidad; ademéas de que gran parte de la disminucion de empleos
que se evidencia en algunas empresas participantes del programa Emerge corresponden a
una reduccion de trabajadores debido a una optimizacion en el uso de mano de obra, méas
que a un efecto de decrecimiento del negocio. Es asi como no debiera considerarse como
un indicador estratégico, ya que su variacion no responde directamente a una evolucion
de la gestion del negocio.

Estas diferencias de resultados se explican principalmente por las diferencias de gestion entre
ambos programas, entre las que se puede sefialar la falta de oferta especifica para distintos
segmentos empresariales en el Programa Crescer; la falta de alineamiento con la empresa
localmente, en el objetivo con respecto a las necesidades de los emprendedores; la precariedad
en el sistema de monitoreo y evaluacion, que hace dificil contar con indicadores y resultados
confiables, al basarse en encuestas puntuales y poco frecuentes, poco rigurosas.

Esto puede ser explicado porque se ha intentado replicar un programa que tiene éxito en una
comunidad especifica, como en el caso de Chile, en otra con ciertas diferencias, como en el caso
de Brasil, sin contar con una herramienta estratégica que permita replicar el impacto mas que la
metodologia mecanismo de adaptacion

Es asi como urge la necesidad de contar con une herramienta que permita estandarizar la gestion
de programas de desarrollo empresarial que aumenten la probabilidad de éxito, manteniendo el
sello de calidad de TechnoServe. Esto se hace incluso mas critico considerando las
oportunidades de expandir el alcance de los programas de desarrollo empresarial basados en
desarrollo de capacidades de gestion de emprendedores a otros paises.

El Balanced Score Card (BSC) presenta un gran potencial en el caso expuesto, debido a que
lograria ser una herramienta de gestion para programas de desarrollo empresarial considerando
objetivos estandarizados y practicas asociadas clave para lograr el éxito en la creacion de valor y
alcanzar objetivos de desarrollo econémico local.

8.4. Oportunidades de mejora
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Ambos programas de TechnoServe analizados han tenido buenos resultados en el logro de los
objetivos, ya que en promedio los emprendedores han mejorado la gestion de sus negocios,
hecho reflejado en el aumento de sus ventas. Sin embargo, existen algunas iniciativas que
pueden realizarse para lograr el objetivo de que los efectos de los programas de desarrollo
empresarial sean mas sostenibles y perduren en el tiempo, perpetuando los beneficios en el
periodo posterior al programa.

Estas oportunidades de mejora serdn abordadas como iniciativas concretas en el BSC disefiado,
que se presentara en el capitulo siguiente.

8. Balanced Score Card

9.1. Objetivos estratégicos

El Balanced Score Card (BSC) establece objetivos estratégicos, basados en el cumplimiento de
perspectivas estratégicas en 4 areas clave de la gestion: perspectiva financiera, de clientes, de
procesos internos y de aprendizaje y desarrollo®. Estas perspectivas apalancan el resultado final
del logro del objetivo estratégico. A partir de cada perspectiva se establecen indicadores clave
con sus respectivas iniciativas a implementar, necesarias para cumplir el objetivo de cada una de
ellas. De esta forma, el BSC traduce los objetivos estratégicos en perspectivas tacticas e
iniciativas operacionales accionables, que permiten gestionar de manera eficiente los programas
de desarrollo empresarial basados en la generacién de capacidades.

Lo primero a determinar al iniciar el disefio de un BSC es definir los objetivos estratégicos
buscados con la implementacion del programa de desarrollo empresarial. El objetivo estratégico
de los programas desarrollados por TechnoServe en el marco del desarrollo de capacidades para
la gestion de micro y pequefias empresas es aportar al desarrollo econdmico local de las
comunidades intervenidas, manteniendo un programa eficiente y sostenible.

Este objetivo estratégico sera logrado en la medida que los objetivos de cada perspectiva sean
logrados, para lo cual deben cumplirse sus metas e iniciativas claves para lograrlo.

Luego de definir el objetivo estratégico, es necesario identificar los indicadores clave, sus metas
e iniciativas para desarrollar exitosamente cada una de las perspectivas: Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Desarrollo para que en conjunto contribuyan al logro del
objetivo estratégico.

% Kaplan, R. Concepual Foundations of the Balanced Score Card. Harvard Business Review. Working Paper 10-074.
2010.
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8.2. Identificacion objetivos e iniciativas estratégicas por perspectiva

A continuacién se presentaran los factores clave u objetivos clave identificados por cada una de
las perspectivas incorporadas en el BSC: Financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
desarrollo. Junto con identificar los objetivos, indicadores y metas a lograr, se propondran las
iniciativas estratégicas que seran claves en el logro de los objetivos.

Maés adelante y luego de la presentacion grafica del BSC como herramienta de gestion de
programas de desarrollo empresarial basado en la generacion de capacidades, se desarrollara el
plan tactico asociado a cada una de las iniciativas, adaptando el modelo a la realidad peruana.

8.2.1. Perspectiva Financiera

La perspectiva Financiera permite evaluar la rentabilidad del proyecto a partir de indicadores
financieros definidos, considerando un analisis costo-beneficio para la estimacién de la
rentabilidad. En el caso de los proyectos implementados por TechnoServe, los beneficios se
refieren a los ingresos incrementales agregados generados en las micro y medianas empresas
apoyadas en cada uno de los proyectos, mientras que los costos corresponden a los costos de la
ejecucion y administracion del programa.

El objetivo de esta perspectiva en el BSC propuesto es generar impacto econdémico positivo en
las empresas que participen del programa, a través de un aumento promedio en sus ventas
como fruto de la mejora en gestion.

Un proyecto rentable, y por ende atractivo y sostenible para TechnoServe es aquél que permite
generar en las comunidades un beneficio mayor a los costos de ejecutar el programa de
intervencion. Para esta evaluacion el indicador a utilizar es el ROTI (Return Over
TechnoServe Investment), que se calcula como el cociente entre los beneficios financieros
incrementales atribuibles al proyecto post programay el costo del programa.

ROTI Beneficios financieros incrementales atribuibles a TechnoServe

Costos del Programa

Los beneficios financieros incrementales corresponden al incremento de ingresos en las
empresas asesoradas, indicador que es medido periddicamente con una frecuencia mensual en las
empresas. Este indicador es basado en los registros tanto de ventas formales e informales de cada
empresa, teniendo énfasis en el reporte de informacién oportuna y veraz.

El total de beneficios financieros se calcula considerando los ingresos incrementales obtenidos
por las empresas asesoradas durante el proyecto y tres afios desde el cierre. Se asume que los
beneficios obtenidos en los tres afios después del término del programa seradn los mismos
obtenidos en el ultimo afio de programa.
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La meta del ROTI para los programas de desarrollo empresarial sera de 2, es decir, que el
programa generara al menos el doble de beneficios financieros en la comunidades que el costo
del programa.

Las iniciativas formuladas para lograr el objetivo propuesto son:

e Maximizar el aumento de ventas generado por los emprendedores
e Minimizar el costo de implementacion del programa, manteniendo la calidad y el impacto

8.2.2. Perspectiva Clientes

La perspectiva Clientes permite evaluar la satisfaccion de los distintos tipos de clientes, con el
fin de asegurar la lealtad y sostenibilidad de estos en el tiempo, reconociendo su vital
importancia en el éxito del programa. Para TechnoServe, los clientes considerados son los
stakeholders, especificamente empresas e instituciones donantes, trabajadores internos y
emprendedores o beneficiarios directos del programa.

El objetivo de esta perspectiva es lograr la satisfaccion de los distintos stakeholders
relacionados al programa. En esta perspectiva, se consideraran como stakeholders los
beneficiarios directos de programa (emprendedores) y las organizaciones socias y donantes, ya
que los trabajadores internos seran abordados en la perspectiva Aprendizaje y Desarrollo.

Los dos indicadores a considerar dentro de este objetivo, con sus respectivas iniciativas
propuestas, son:

e Satisfaccion emprendedores beneficiarios del programa, con la meta de obtener una
evaluacion muy positiva en la evaluacién del programa, medido con un 6,0 en la encuesta
de satisfaccion (en una escala de 1 a 7). Para ellos, se llevara a cabo un plan de
capacitacion basado en las necesidades de los emprendedores y en el aprendizaje de
adultos, el cual contempla la aplicacion de encuestas de evaluacion periodicas para medir
su satisfaccion.

e Satisfaccion de organizaciones socias y donantes, con la meta de al menos lograr un 75%
en la renovacion de contratos y alianzas estratégicas. Para ello, se fomentard la
mantencion de una relacion estrecha y de confianza con organizaciones socias Yy
donantes, ademas de la evaluacion periodica conjunta del programa.
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8.2.3. Perspectiva Procesos Internos

La perspectiva de Procesos Internos pretende describir los objetivos, indicadores, metas e
iniciativas que logren implementar efectivamente procesos estratégicos claves apalanquen el
logro del objetivo estratégico principal.

Para ello, se identificO cuatro objetivos estratégicos, que se exponen a continuacién con sus
respectivos indicadores, metas e iniciativas:

Contar con emprendedores motivados por hacer crecer sus empresas, ya que son la
base para generar el impacto esperado. El indicador para este objetivo es que el 80% de
los emprendedores que ingresen al programa tengan alto perfil emprendedor, aptos para
sacar un buen provecho del programa. Para lograr esta meta, se propone disefiar y
ejecutar sistema de convocatoria y seleccion para emprendedores basado en su perfil
emprendedor, tanto con hechos demostrables como su actitud.

Fomentar mejoras en la gestién de empresas por parte de los emprendedores, lo que
impactard directamente las ventas de sus empresas. Es asi como el indicador de este
objetivo es el aumento de ventas totales durante el programa, con una meta de 50% en
promedio al finalizar el programa. Para lograr este objetivo, se plantea implementar un
programa de mejora de la competitividad de micro y pequefias empresas, basado en las
necesidades de gestion identificadas y en la ensefianza de adultos.

Aumentar la sostenibilidad del impacto del programa en el tiempo, permitiendo
continuar la generacion de beneficios econdmicos en las comunidades intervenidas
después de finalizado el programa. El indicador para este objetivos es el aumento
promedio de ventas de las empresas post programa, cuya meta es de un 15% promedio
anual. La iniciativa propuesta es llevar a cabo un Programa de sostenibilidad, basado en
la conexion de los emprendedores a redes de apoyo al emprendimiento, que permita que
los emprendedores mantengan el apoyo y herramientas para continuar su proceso de
crecimiento y desarrollo.

Aprobacion del programa por parte de los stakeholders. Contar con el respaldo y
apoyo de los distintos grupos de interés es vital en los programas de desarrollo
socioecondémico, para lo que deben estar informados acerca de los avances e impactos del
programa. El indicador para medir este objetivo es la evaluacion del programa por parte
de socios y organizaciones donantes, teniendo la meta de que el 100% de los stakeholders
apruebe la gestion el programa. Para esto se propone como iniciativa implementar un
plan de comunicacion de los avances e impacto del proyecto a los distintos stakeholders,
procurando adaptar el mensaje a cada uno de los stakeholders para lograr la comprension
adecuada y su satisfaccion con el programa.
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8.2.4. Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo

La perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo, o Cuarta Perspectiva, tiene como objetivo generar el
soporte necesario para lograr las metas planteadas en las perspectivas de Procesos Internos,
Clientes y Financieras, teniendo como meta final el logro de los objetivos estratégicos, mediante
el aprendizaje y mejora continuos.

Los objetivos de esta perspectiva son:

Contar con un equipo interno capacitado, comprometido y motivado por lograr los
objetivos del programa. Para ello, el indicador a utilizar es la retencion de talentos,
medido como porcentaje. La meta especifica a lograr es que la retencion de talentos sea
sobre un 80% anual. Las siguientes son las iniciativas consideradas claves para el logro
de este objetivo:

o Plan de atraccion de talentos, motivando la entrada de profesionales de excelencia en
el logro de objetivos, trabajo en equipo, liderazgo y en la motivacién y compromiso
que le genera trabajar por un fin social.

O Plan de desarrollo de carrera, enfocado en retener el talento. Uno de los principales
motores para el compromiso es que la organizacién les provea un plan acorde a sus
expectativas laborales. Para esto, es necesario tener un plan de desarrollo profesional
dentro de la organizacion, que se inicia al conocer las expectativas de cada trabajador
y adecuar a ellas la oferta laboral en el tiempo, logrando mayores desafios e
incentivos conforme el trabajador (a) demuestra sus habilidades y aporte por el logro
de los objetivos.

o Plan de ambiente laboral, basado en la flexibilidad, la horizontalidad, la capacitacion
y el feedback constante. Un buen ambiente laboral también es clave para la retencion
de talentos, ya que favorece la satisfaccion de los trabajadores y facilita el logro de
los objetivos de manera fluida

Contar con un sistema de monitoreo y evaluacién sélido y completo, que apoye la
evaluacion del desarrollo del programa para poder comunicar oportuna y precisamente
los avances, resultados e impacto del programa en los emprendedores participantes. El
indicador de este objetivo es el reporte trimestral (o la frecuencia a acordar con donantes
e instituciones socias), con la meta de reportar el 100% de las actividades y resultados,
segun los indicadores y metas establecidas para el programa (ver como referencia en
Anexo C el Marco Ldgico del programa Emerge). La iniciativa para cumplir este objetivo
estratégico es implementar un plan de monitoreo y evaluacion.
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e Contar con un sistema de apoyo administrativo, contable y financiero confiable que
facilite la operacion para el logro de objetivos estratégicos antes descritos. El indicador es
la aprobacion de auditorias, con la meta de obtener la aprobacion de auditorias internas y
externas. Para ello, se propone un plan administrativo, contable y financiero.

Habiendo analizado en detalle el objetivo estratégico y las perspectivas Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Desarrollo con sus indicadores, metas e iniciativas, se
presentan a continuacion el Mapa Estratégico y Tabla de BSC, como un modelo gréfico y
ordenado que guie y explique la gestion exitosa de los programas de desarrollo empresarial
basados en el desarrollo de capacidades en gestion. Estos se presentan en las Figura 7 y Tabla 4,
respectivamente.
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Figura 7: Mapa Estratégico para programas de desarrollo empresarial basados en la generacion
de capacidades.

Objetivo
Estratégico

Aportar al Desarrollo Econédmico Local de las comunidades,
generando beneficio econémico mediante el aumento de ingresos de
las comunidades a través de un programa eficiente y sostenible

Financiera

Generar impacto econdmico positivo en las empresas que
participen del programa

ﬁ Clientes

Lograr la satisfaccion de stakeholders: beneficiarios directos del
programa (emprendedores) y organizaciones socias y/o donantes
relacionados al programa

Procesos

Fomentar mejoras en la
Internos

gestién de empresas por
parte de los emprendedores

Contar con emprendedores
motivados por hacer crecer
sus empresas

Aumentar la sostenibilidad Aprobacién del
del impacto del programa en programa por parte de
el tiempo los stakeholders

Aprendizaje

Contar con un equipo interno capacitado, comprometido y
y Desarrollo

motivado por lograr los objetivos del programa

Contar con un sistema de Contar con un sistema de
monitoreo y evaluacion apoyo administrativo,
sélido y completo contable y financiero
confiable
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Tabla 4: BSC para proyectos de desarrollo empresarial basado en el desarrollo de capacidades

Objetivo
Estratégico

Aportar al Desarrollo Econémico Local de las comunidades, generando beneficio
econdmico mediante el aumento de ingresos de las comunidades a través de un

programa eficiente y sostenible.

Perspectivas

Objetivo

Indicador

Metas

Iniciativas
/actividades

Generar impacto econémico

ROTI (Return

ROTI mayor a 2

Maximizar el
aumento de ventas
generado por los
emprendedores

. . . Over . —
Financiera positivo en las empresas TechnoServe (duplicar Minimizar el costo de
ue participen del programa beneficios implementacion del
quep P prog Investment) ) P
programa,
manteniendo la
calidad y el impacto
Plan de capacitacion
. ., Nota mayor a
Satisfaccidn basado en las
6,0 en encuesta .
emprendedores . ., necesidades de los
. de satisfaccion
beneficiarios emprendedores y en
. ., (escalade1a .
Lograr la satisfaccion de los del programa 7) el aprendizaje de
Clientes distintos stakeholders adultos
relacionados al programa . ., Mantencidn de una
Satisfaccion de .
. 0 . relacion estrechay de
organizaciones | 75% renovacion .
. confianza con
socias y de contratos . .
organizaciones socias
donantes
y donantes
L, 80%
Evaluacion .
Contar con emprendedores orfil emprendedores | Plan de convocatoria
motivados por hacer crecer P categoria con y seleccién para
emprendedor )
sus empresas alto perfil emprendedores
de postulantes
emprendedor
Aumentar en .
o Programa de mejora
un 50% I
. de la competitividad
promedio las . o
. Aumento de de micro y pequeias
Fomentar mejoras en la ventas
. ventas totales . empresas, basado en
gestién de empresas por promedio de .
Procesos durante el las necesidades de
parte de los emprendedores las empresas S -
Internos programa . gestidn identificadas
participantes al o
- y en la ensefianza de
finalizar el
adultos
programa
Programa de
Aumento 15% de sostenibilidad,
R . 0
Aumentar la sostenibilidad promedio de ) basado en la
incremento

del impacto del programa
en el tiempo

ventas de las
empresas post
programa

promedio anual
post programa

conexion de los
emprendedores a
redes de apoyo al
emprendimiento
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Objetivo
Estratégico

Aportar al Desarrollo Econémico Local de las comunidades, generando beneficio
econémico mediante el aumento de ingresos de las comunidades a través de un

programa eficiente y sostenible.

Iniciativas
Perspectivas Objetivo Indicador Metas . .
P ) /actividades
Evaluacién del L,
Plan de comunicacion
. programa por 100% de
Aprobacidn del programa . . de los avances e
parte de socios | aprobacidnde | .
por parte de los I gestion del impacto del proyecto
stakeholders or aniz»;ciones gro rama a los distintos
& prog stakeholders
donantes.
Plan de atraccion de
Contar con un equipo talentos
interno capacitado, ., Retencidn Plan de desarrollo de
. ) Retencién de
comprometido y motivado talentos mayor al 80% carrera, enfocado en
por lograr los objetivos del anual retener el talento
programa Plan de ambiente
laboral
Reportar el
Aprendizaje Contar con un sistema de 100% de las
y desarrollo Reportes actividades y Plan de monitoreo y

monitoreo y evaluacion
solido y completo

trimestrales

resultados con

evaluacion

frecuencia
trimestral
Contar con un sistema de Obtener la
apoyo administrativo ., aprobacion de . .
POy . o Aprobacidn P o, Plan administrativo,
contable y financiero o auditorias . )
. . auditorias ) contable y financiero
confiable que facilite Ia internas 'y
operacion externas

Cabe sefialar que TechnoServe Chile, a partir de la implementacién del Programa Emerge,
incorporo6 gran parte de los objetivos estratégicos planteados y las iniciativas mencionadas en el
BSC, por lo que este BSC tiene un mayor potencial de impacto en programas de TechnoServe en
otros paises de Latinoamérica y el mundo en vias de desarrollo o con grandes brechas de
oportunidades, que generan una alta inequidad social.
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9. Analisis de Rentabilidad

Una vez implementado el proyecto de desarrollo empresarial basado en el BSC como parametro
para la gestion, se espera contar con los siguientes resultados esperados:

e Emprendedores han adoptado herramientas de gestion para potenciar su negocio

e Las ventas mensuales en promedio han aumentado

e Los emprendedores aumentan su confianza y empoderamiento para gestionar su negocio,
generandose un cambio sostenible en el largo plazo.

Esto se lograra en la medida que los factores clave identificados por cada perspectiva (objetivos)
se cumplan, alcanzando el potencial de impacto socioeconémico en las comunidades
intervenidas. Emprendedores motivados por hacer crecer sus negocios mediante el esfuerzo,
sumado profesionales de excelencia que por medio de la ensefianza de adultos, de manera
dindmica y empatica generan aprendizaje y aplicacién de herramientas de gestién en los
emprendedores, lo que finalmente gatilla un aumento de las ventas del negocio, motor del
desarrollo econémico local.

Para el analisis de rentabilidad, se estableceran supuestos, basados en el Programa Emerge
(generacion 2014) de TechnoServe, que permitiran costear la implementacion y administracion
del programas, asi como los ingresos o beneficios financieros incrementables, que se atribuyen al
efecto del programa, generados por los participantes. Los principales supuestos se resumen en la
siguiente tabla:
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Tabla 5: Supuestos con respecto a metodologia y operacion del programa a considerar para

analisis de rentabilidad.

Parametro

Supuestos

Programa segmentado por nivel de ventas de
empresas

Si

Duracion programa

17 meses para mipes mas avanzadas (sobre
$1.000.000 venta mensual)

5 meses para mipes béasicas (Ventas mensuales
menores a $1.000.000)

NUmero de generaciones por afio

2

Numero de participantes por ciclo

340 (200 empresas basicas, 140 empresas mas
avanzadas)

Numero de talleres de capacitacion grupal 4
NUmero de asesorias promedio 8
Ndmero de asesores 9
NUmero de emprendedores promedio por 38
asesor

NUmero gerentes de proyecto 1
Apoyo administrativo, financiero y contable 1
Apoyo monitoreo y evaluacién 1
Overead (costo administrativo para casa 20%

matriz de TechnoServe)

Fuente: Elaboracion propia, en base a Programa Emerge, generacién 2014.

Adicionalmente, la operacion del proyecto contempla abarcar tres regiones, con un total de 18
comunas, lo que implica traslados aereos y terrestres para la realizacion de talleres y asesorias.

23




10.1. Estimacion de los beneficios incrementales atribuibles a TechnoServe

Los beneficios incrementales corresponden a la suma agregada de ingresos monetarios
adicionales que generan las empresas que terminan el programa completo, y que se atribuyen
directamente al efecto del programa en las empresas. En este caso, se consideraran los beneficios
que pudieran obtenerse por las empresas participantes de un programa de desarrollo empresarial,
basado en la experiencia de TechnoServe Chile con el Programa Emerge, al igual que los costos
de su implementacion, que seran detallados en el punto siguiente.

Se espera que al aplicar el Balanced Score Card como base estratégica para la implementacién de
programas de desarrollo empresarial se logre aumentar los ingresos incrementales generados por
los emprendedores y que son atribuibles al efecto del programa, al incluir iniciativas que
actualmente no se consideran en la implementacion de programas de TechnoServe Chile, como
la articulacién de los emprendedores con los mecanismos de apoyo al emprendimiento
existentes, como Sercotec, Fosis, Corfo, etc. que daran sostenibilidad al crecimiento y desarrollo
de las empresas.

La estimacion de los beneficios consideran los ingresos incrementales que se obtendrian en un
programa de desarrollo empresarial, tomando como base los resultados medidos durante el
programa Emerge en el afio 2014 y 2015 y suponiendo un aumento de las ventas en un 5% al
incorporar las mejoras mencionadas.

La atribucién del aumento de ventas a la aplicacion directa de habilidades adquiridas con el
programa se basan en encuestas realizadas en emprendedores que completaron el programas, a
quienes se les pide que distribuyan el total de la variacion de ventas entre diferentes factores:
Factores externos al negocio (como disminucién de la competencia, disminucion de la demanda
por desaceleracion econdmica, etc.); Conocimientos y decisiones tomadas por el emprendedor
previo al programa o sin considerar los aprendizajes adquiridos; Aplicacion de habilidades
adquiridas directamente en el programa; y efecto directo del financiamiento obtenido, si
corresponde. Luego de hacer esta analisis con todos los emprendedores que finalizaron el
Programa Emerge del 2014, se obtuvo que un 40% del aumento de sus ingresos es atribuible a
efectos del programa, por lo que este porcentaje serd usado para los analisis financieros y de
rentabilidad.

Los resultados que se esperaria obtener son un aumento de ventas del 60% en promedio
(considerando que en el Programa Emerge 2014 se obtuvo un 57% en promedio de aumento de
ingresos y que las mejoras propuestas generaran un 5% mas de aumento de ingresos), lo que se
compondria de un 70% de aumento para empresas de nivel basico y 55% para empresas de nivel
mas avanzado. La linea base considerada corresponde a los ingresos iniciales de los
emprendedores del programa Emerge, generacion 2014.
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Tabla 6. Ingresos incrementales que se obtendrian en la comunidad intervenida con el programa
propuesto, basado en lo obtenido con el Programa Emerge en 2014-2015

Segmento  de | NUmero Linea base | Linea de cierre | Beneficios Creci-
empresas ventas (anual) | ventas (anual) | incrementa- miento
les anuales | ventas
atribuibles a
TNS¥
Nivel  bésico, |85 $714.000.000 $1.213.800.000 | $199.920.000 | 70%
luego del | completan
programa  de | programa ($700.000 venta | ($1.190.000
capacitacion (de 130 mensual por | venta mensual
que empresa) por empresa)
ingresan)
Nivel avanzado, | 26 $1.216.800.000 | $1.886.040.000 | $267.696.000 | 55%
luego del | completan
programa  de | el ($3.900.000 ($6.045.000
capacitacion e | programa promedio  de | promedio venta
implementacion ventas mensual | mensual por
de planes de (de 60 que | por empresa) empresa)
crecimiento Ingresan)
Total 111 $1.930.800.000 | $3.099.840.000 | $467.616.000 | 60%

Fuente: Elaboracion propia, en base a estimaciones segin experiencia Programa Emerge

En la experiencia de TechnoServe en Programa de Desarrollo Empresarial, existen distintas
razones para el aumento de ventas: el conocimiento y decisiones previas del emprendedor, que
no dependen de la intervencion del programa; la aplicacion de las habilidades adquiridas a partir
del programa; los factores econémicos externos; y el efecto directo en el caso de financiamiento
de capital.

Con respecto a la atribucion de estos ingresos incrementales a las habilidades adquiridas a partir
del programa, que corresponde a los ingresos atribuibles a TechnoServe, se ha implementado en
el ultimo tiempo una encuesta con el fin de estimar en conjunto con los emprendedores como se
explica la variacion de las ventas obtenidas. Al finalizar el programa, se les pregunta a cada uno
de los emprendedores que distribuya el aumento (o disminucion) obtenida en los factores antes
mencionados, de manera perceptual. Este estudio arrojé6 que para el programa Emerge
(Generacion 2014) que el 40% del aumento de ventas se debe directamente a las nuevas
habilidades desarrolladas y aplicadas, segun la experiencia de TechnoServe en Chile.

%7 Seglin experiencia de TechnoServe, la atribucion del aumento de ventas de emprendedores como efecto directo de
sus programas ha sido 40% (al menos), mientras que el restante 60% se distribuye en distintas razones, como
factores externos, problemas personales, conocimientos previos, etc.
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Segun lo anterior, los beneficios econdmicos o ingresos anuales generados en la comunidad,
considerando los supuestos establecidos y que el 40% de los ingresos incrementales responderia
a efecto directo del programa, serian de $371.196.800.

9.2. Estimacion costos

Los costos asociados a la implementacion de un programa de desarrollo empresarial, al igual que
en cualquier organizacion, pueden dividirse en costos fijos y costos directos. Se considerara
como referencia la estructura de costos del programa Emerge.

Los costos fijos estan relacionados indirectamente a la operacion y se refieren a actividades
transversales y de apoyo a la gestion del programa. Entre ellos estan:

e Supervisor
o Se considera parte del pago de un supervisor que vele por el cumplimiento
de la mision y objetivos del programa, busque nuevos aliados para el
financiamiento y sostenibilidad de éste. Su costo anual se estima en
$25.000.000.

e Coordinador

o El rol del coordinador es fundamental en gestionar el programa en base al
cumplimiento de los objetivos estratégicos a través de las iniciativas y
operaciones tacticas, logrando el cumplimiento de las metas. Se requiere
una persona con experiencia en la gestion de empresas privadas, con
experiencia en la direccién de equipos y con excelente capacidad de
comunicacion y logro de objetivos en conjunto Su costo estimado
anualmente es de $43.200.000.

e Consultor

o Los consultores son quienes llevardn a cabo el programa a niveles
operativos, implementando la convocatoria, seleccion, talleres y asesorias
de los emprendedores. Es de suma importancia que los consultores tengan
experiencia de gestién de empresas en el sector privado y tengan una
formacion en administracion y gestién de negocios, ademas de contar con
habilidades blandas para el trabajo con personas. El perfil de los
consultores se resume en el Anexo I. Su costo anual se estima en
$168.600.000.

e Logistica:
o Se incluye un consultor a cargo de logistica de talleres, graduaciones,
convocatoria y seleccion. Esto incluye la responsabilidad del transporte,
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alojamiento, arriendo locales, servicios de alimentacion, papeleria, etc. Es
un cargo de tiempo completo y se estima su costo en $15.600.000.

e Monitoreo y Evaluacion
o Para disefiar e implementar el sistema de monitoreo y evaluacion de los
resultados del programa en las comunidades se necesita un profesional a
cargo de tiempo completo, con experiencia en el monitoreo y evaluacion,
cuyo costo anual se estima en $13.500.000.

e Asistente administrativo
o El asistente administrativo tiene el objetivo de llevar la contabilidad y
labores como pago de sueldos y facturas, ademas de ser el responsable de
la administracion de la oficina y de las necesidades de insumos y equipos
para consultores y ejecutivos. Su costo estimado anual es de $12.000.000.

e Capacitacion interna
o Dentro de las actividades de aprendizaje y desarrollo, la capacitacion
interna, que incluye jornadas de capacitacion y andlisis estratégico, ademas
de cursos especificos en gestion de empresas y desarrollo de habilidades
para mejorar la entrega de conocimientos. Este item tiene un costo
aproximado de $5.500.000 anuales

e Contribucion gastos oficina central en Santiago
o Es necesario considerar la contribucion del programa a los gastos de
oficina central, donde la mayoria de los ejecutivos, personal de soporte
(administrativos y monitoreo) consultores trabajan periédicamente. Esto
considera que existe mas de un proyecto por oficina, ya que de sélo existir
uno este costo aumenta. Este monto se estima en $16.500.000.

Los costos directos se refieren a costos incurridos especificamente para capacitar a los
emprendedores y dependen directamente del nimero de emprendedores participantes. Entre ellos
estan:

¢ Viajes nacionales coordinador y consultores:

o Se estima que los pasajes aéreos Y terrestres para trasladarse entre regiones
es de $21.000.000 anuales, considerando que se traslada tanto el
coordinador como los consultores a tres regiones del pais de manera
mensual.

e Arriendos de vehiculos para traslado cercanos
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o El uso de vehiculos de arriendo para traslados dentro de las regiones, tanto
para talleres grupales como para asesorias personalizadas, se estima en
$17.000.000, incluyendo el combustible y los peajes.

Comunicaciones
o Para la comunicacion directa con emprendedores, se considera que los
consultores de negocios cuenten con teléfono mavil, con un costo anual
estimado de $5.000.000.

Talleres de capacitacion
o La ejecucion de los talleres de capacitacion grupales se estiman en
$48.000.000 de costo, considerando realizar cada taller en 5 ciudades
distintas y trasladando a los emprendedores de zonas alejadas a ellos. Este
costo de talleres incluye el arriendo de salones para capacitacion,
alimentacion, transporte de emprendedores y material audiovisual para los
talleres.

Plataforma web para desarrollo de capacitacion e-learning
o Dentro de la metodologia propuesta, se considera el uso de una plataforma
de aprendizaje e-learning, cuyos costos anuales se estiman en $2.500.000.

Actividades de convocatoria y seleccion

o Estas actividades incluyen traslados a las distintas comunas, visitas a
instituciones publicas y privadas de apoyo al emprendimiento y desarrollo
local, charlas de convocatoria, difusion del programa a través de radio y
folleteria, ademas del proceso de seleccidn que incluye las entrevistas en
terreno y la seleccion a partir de la postulacion en linea y las entrevistas.
Se estima un costo anual de $33.000.000, considerando dos procesos de
convocatoria y seleccion.

Seguro accidentes personales equipo
o Considerando el riesgo asociado a los viajes, tanto terrestres como aéreos,
se considera el pago de un seguro de accidentes para el equipo profesional,
estimado en $600.000 anuales.

Adicionalmente, en el caso de ONGs internacionales, se considera el pago de un Overhead, que
corresponde a gastos administrativos de la casa central. En el caso de TechnoServe, este costo es
de un 20% sobre el costo total de implementacion del programa, contando para el equipo en
Chile con apoyo en sistemas, recursos humanos, capacitacion, etc.

A continuacion, se resumen los costos antes mencionados, en la Tabla 7.
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Tabla 7: Presupuesto estimado para programas de desarrollo empresarial (340 beneficiarios), en
pesos chilenos ($).

Costos programa de desarrollo empresarial
Costos fijos
Supervisor $ 25.000.000
Coordinador $ 43.200.000
Consultor $ 168.600.000
Instructores / Logistica $ 15.600.000
Monitoreo y Evaluacion $ 13.500.000
Asistente $12.000.000
Capacitacion $ 5.500.000
Contribucidn gastos oficina central Santiago $ 16.500.000
Subtotal Costos Fijos $ 299.900.000
Costos Directos
Viajes nacionales coordinador + consultores $ 21.000.000
Comunicaciones $ 5.000.000
Talleres de capacitacion $ 48.000.000
Plataforma web $ 2.500.000
Convocatoria y seleccion $ 33.000.000
Seguro accidentes personales equipo $ 600.000
Arriendo de vehiculos, bencina y peajes $ 17.000.000
Subtotal Costos Directos $127.100.000
Costos Totales
Total bruto $ 427.000.000
Overhead $ 85.400.000
Total $512.400.000

Fuente: Elaboracion propia, basado en datos de Fundacién TechnoServe, 2014 (c).

Teniendo la anterior estructura de costos, basada en la experiencia de TechnoServe, como
referencia para implementar programas de desarrollo empresarial, un 60% corresponde a costos
fijos, dentro de los cuales el costo consultores, coordinador y equipo de soporte son los mas
relevantes. El restante 40% corresponde a costos directos, dentro de los cuales la realizacion de
los talleres de capacitacion y la convocatoria y seleccion son los mas relevantes. Cabe destacar
que el costo de Overhead sobre los costos totales es muy relevante, superando los $85.000.000.

9.3. Calculo Rentabilidad

El ROTI, o Retorno sobre la inversion de TechnoServe por sus siglas en inglés, se calcula
considerando los beneficios incrementales atribuibles a TechnoServe y el costo de
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implementacion completo del programa. TechnoServe ha considerado prudente tener los
siguientes supuestos para el calculo del ROTI:

e Se consideraran los ingresos generados durante el programa y tres afios mas desde la
finalizacion del programa, manteniendo los ingresos incrementales generados constantes.
Este horizonte de impacto se basa en lo establecido por TechnoServe el afio 2015%. En
este caso se consideraran los ingresos incrementales calculados anteriormente, que se
basan en los resultados del Programa Emerge pero considera un 5% mas de aumento de

ventas.

e No se considera un aumento de ventas por empresa posterior a la finalizacion del
programa, sino que se considera que mantendrén sus ventas por tres afios adicionales.

¢ No se considera una tasa de cierre o salida de las empresas participantes.

Considerando tanto los beneficios incrementales en las empresas asesoradas que se esperan
obtener al implementar un proyecto de desarrollo empresarial basado en la generacion de
capacidades y los costos asociados a la implementacion y gestion de este, teniendo como
referencia los programas de TechnoServe, se tienen los siguientes antecedentes para el célculo

del ROTI:

Tabla 8: Beneficios incrementales anuales (reales y estimados) de las empresas asesoradas en el
programa, atribuibles a su efecto directo.

Beneficios Beneficios Beneficios
Incrementales Incrementales Incrementales
anuales anuales anuales Total
atribuibles a | atribuibles  a | atribuibles a
TNS Afio 1 TNS Afio 2 TNS Afio 3
Empresas nivel basico
que completan $199.920.000 $199.920.000 $199.920.000 $599.760.000
programa de
capacitacion
Empresas nivel
avanzado que
completan programa $267.696.000 $267.696.000 $267.696.000 $803.088.000
de capacitacion e
implementacion de
planes de crecimiento
$467.616.000 $467.616.000 $467.616.000 $1.402.848.400

Total

Fuente: Elaboracidn propia, en base a Fundacién TechnoServe Chile. 2015 (a)

% TechnoServe. Corporate Measurement Review. 2015.

30




Con estos datos correspondientes a los ingresos asociados al programa y los costos anteriormente
estimados, se calcula el ROTI como sigue:

ROTI Beneficios financieros incrementales atribuibles a TechnoServe

Costos del Programa

$1.402.848.000

ROTI = —=15200.000

ROTI = 2,74

El ROTI estimado de 2,74 significa que mediante la implementacion del programa de desarrollo
empresarial de TechnoServe, teniendo como base para la gestion el Balanced Score Card
presentado, la rentabilidad podria ser de un 274%, considerando que se obtendrian casi tres veces
mayores ingresos monetarios en los emprendedores asesorados que el costo del programa,
basandose en los supuestos planteados.

El ROTI es el indicador estandarizado para medir el impacto financiero de los programas de
TechnoServe, sin embargo, no considera la pérdida del valor del dinero en el tiempo, no
considera una tasa de cierre de empresas ni una tasa de crecimiento post programa. Para ello sera
utilizado el Valor Actual Neto (VAN), que estima el valor acumulado del proyecto en un
horizonte de tiempo y lo trae a valor presente, es posible asignar los costos e ingresos
incrementales atribuibles a TechnoServe a un flujo de caja. Para ello, se consideraran otros
supuestos distintos a los considerados para el calculo del ROTI, con el fin de estimar de manera
mas real el impacto financiero del programa:

e Se consideran 5 afios de beneficios derivados programa debido a que las empresas
necesitan de un tiempo suficiente para ver reflejadas en sus ventas las mejoras en gestion
adoptadas. En los tres afios consideraros en el ROTI se podria ignorar el efecto posterior
derivado de las habilidades de gestion que cada emprendedor aplicd gracias a los
aprendizajes del programa. Luego de 5 afios, se estima que las empresas podran alcanzar
un potencial y para seguir creciendo tendran nuevas necesidades, como por ejemplo, el
acceso a mayor capital de inversion.

e Los flujos de los afios 1 a 5 corresponden al balance entre los costos del programa y los
ingresos atribuibles a TechnoServe en las empresas participantes. En este caso, las
actividades generadoras de ingresos y los ingresos propiamente tal suceden de manera
simultanea, por lo que no se considera una inversion inicial.
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Se considera que el porcentaje de aumento de ingresos promedio de las empresas
asesoradas durante el programa aumentara en un 5% con respecto a lo obtenido en el
Programa Emerge en base a las mejoras propuestas en el BSC,, al igual que se estimd
anteriormente para el célculo del ROTI. Es decir, para el caso del nivel basico se estima
que los ingresos debieran aumentar en un 70% anual durante la implementacion del
programa, mientras que para el nivel avanzado un 55% (referencia Tabla 6).

La tasa de cierre o mortalidad de las empresas se ha estimado en 10% anual para
empresas que participen del programa, considerando que la media en Chile es de 10,7%
y a través del programa esta tasa debiera verse reducida, al aumentar las capacidades de
gestion de los empresarios®. Sin embargo, esta tasa de mortalidad es la tasa legal de
cierre de empresas, que subestima el término de actividades generadoras de ingreso de las
micro y pequefias empresas, las cuales en muchos casos retrasan el término del giro con
respecto al cese de las actividades.

Para las empresas que contindan activas, se estima un crecimiento anual promedio del
15% para los afios posteriores al programa.

La tasa de descuento para proyectos sociales es la tasa social de descuento, que

representa el costo de oportunidad en que incurre el pais cuando utiliza recursos para

financiar proyectos. La Tasa Social de Descuento vigente a 2015 corresponde a 6% real
40

anual™.

Con los supuestos establecidos, el flujo de caja a obtener se presenta en la Tabla 9.

Tabla 9: Flujo de caja estimado para Programa de Desarrollo Empresarial

Flujo de caja Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Egresos -$361.694.118 | -$ 150.705.882 $0 $0 $0
Ingresos $ 467.616.000 | $483.982.560 | $500.921.950 | $518.454.218 | $536.600.115

Total $105.921.882 | $333.276.678 | $500.921.950 | $518.454.218 | $ 536.600.115

Fuente: Elaboracion propia, en base a supuestos y experiencia TechnoServe

% Ministerio de Economia, Fomento y Turismo. Dinamica Empresarial: Brechas regionales y sectoriales
de las pymes en Chile Periodo 2005-2012. 2014
“ Ministerio de Desarrollo Social. Division de Evaluacion Social de Inversiones. Precios Sociales
Vigentes 2015. 2015.
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Por lo tanto, considerando el flujo de caja proyectado y la tasa de descuento social, el Valor
Actual Neto para este modelo de Programa de Desarrollo Empresarial es de $1.628.768.211.

Este valor, si bien no significa un ingreso monetario para la institucion ejecutora, refleja el
beneficio economico social que se podria obtener producto de la implementacion de Programas
de Desarrollo Empresarial en base al modelo de Balanced Score Card presentado. Este beneficio
anualmente equivaldria a un promedio de $325 millones.

Si bien los proyectos de inversion tradicionales consideran relevantes los indicadores Tasa
Interna de Retorno y Payback, en un programa como el presentado, donde las actividades
generadores de costo se generan de manera simultdnea a la generacion de ingresos en las
comunidades, el TIR pierde sentido, ya que los flujos netos anuales son positivos, considerando
que se generan resultados como los planteados. Asimismo, en Payback tampoco se considera de
gran utilidad en este tipo de proyectos, por no tener una inversion inicial determinada, pero si se
puede establecer que el proyecto es autosostenible, considerando que genera mayores ingresos
incrementales en los emprendedores que son directamente generados por el programa que el
costo de ejecutarlo.

9.4. Analisis de Sensibilidad

Al analizar la rentabilidad del programa de desarrollo empresarial propuesto, se han establecido
diversos supuestos sobre los cuales el analisis es valido y coherente. Sin embargo, es necesario
simular cudl seria el resultado si estos supuestos no se cumplieran. En este caso, los supuestos
mas susceptibles de variar son el aumento porcentual de ingresos generados en las empresas
participantes del programa y la tasa de descuento.

El aumento de ingreso puede variar dependiendo no solo de las habilidades de gestién que los
emprendedores sean capaces de adquirir, sino de otro factores externos como el entorno
econdémico general o especifico por cada rubro involucrado. En el caso de la tasa de descuento,
se ha considerado para el analisis previo la tasa de descuento social definida para proyectos del
estado. Sin embargo, considerando que, tanto si son financiados por fondos publicos como si es
financiado por empresas, existe un uso alternativo que puede acarrear mayor rentabilidad que 6%
de retorno.

Porcentaje de aumento de ingresos

Variados son los factores que pueden afectar en la magnitud del aumento de ingresos derivados
del programa de desarrollo empresarial. Al aplicar el modelo de gestion planteado se espera que
el aumento de ingresos sea al menos de 48%, segun lo estimado anteriormente en base a la
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experiencia de TechnoServe. Entre los factores externos que pueden afectar fuertemente el
desempefio de las micro y pequefias empresas esta la situacion econdmica general del pais y de
los paises a los cuales se exporta (si es que aplica), ademas de situaciones particulares por rubro
que pueden hacer fluctuar la demanda y con ello las ventas. Por ejemplo, en los ultimos afios, con
la crisis minera que ha afectado la situacion econémica de Chile, el aumento de ingresos
conseguido por los emprendedores en el Programa Emerge ha sido menor que en los afios de
estabilidad econdmica, pasando de incrementos promedio de 70% a 50%.

Para el analisis de sensibilidad con respecto al porcentaje de aumento de ingresos, se considerara
magnitudes que van desde el 20 al 70% de incremento de ingresos post programa de desarrollo
empresarial, resultando en variaciones de la rentabilidad, medida tanto como Valor Actual Neto
(VAN) como Return Over TechnoServe Investment (ROTI), como se observa en la Tabla 10.

Tabla 10. Andlisis de sensibilidad para distintos porcentajes de aumento de ingresos post
programa.

% Aumento ingresos VAN ROTI
20% $219.688.162 0,9
30% $567.206.525 1,4
40% $914.724.888 1,8
45% $219.688.162 2,0
60% $1.628.768.211 2,7
70% $1.957.279.977 3,2

Fuente: Elaboracion propia

A mayor magnitud de aumento de ingresos se espera obtener una mayor rentabilidad, medida
tanto como VAN como ROTI. Sin embargo, puede apreciarse que considerando un aumento del
20%, el ROTI es menor a 1, es decir, los ingresos incrementales atribuibles a TechnoServe, en un
periodo de analisis de tres afios, serian menores al costo del programa. Con un porcentaje mayor
a 22,5%, se logra obtener ROTI mayores a 1, lo que significa segun este indicador, un proyecto
rentable; y logrando un 45% de aumento de ventas se cumpliria la meta propuesta en la
perspectiva financiera de un ROTI mayor a 2.

De todas maneras, como se ha expresado en capitulos anteriores, el indicador mas coherente y
real para evaluar la rentabilidad de los programas de desarrollo empresarial es el VAN, que
incluso con aumentos de ingresos de solo el 20% es positivo, evidenciando la rentabilidad
socioecondmica del programa.
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Tasa de descuento

Como se explicd anteriormente, la tasa de descuento utilizada para el analisis de rentabilidad es la
tasa social de descuento definida por el estado el afio 2015, que corresponde a un 6%. Esta tasa es
baja considerando que, como se trata de proyectos sociales implementados por el estado, su uso
alternativo no es el lucro directo, sino que otros programas de desarrollo social, por lo que la tasa
es baja, principalmente para comparar la rentabilidad del proyecto con la posibilidad de rentar en
un fondo de bajo riesgo. Sin embargo, considerando que este tipo de proyecto de desarrollo
también puede ser implementado y financiado por empresas con fines de lucro en el marco de
planes de Responsabilidad Social Empresarial, los fondos destinados para estos proyectos
compiten con otros usos, entre ellos los generadores de utilidad, por lo que es necesario realizar
un analisis de sensibilidad de la tasa de descuento utilizada para el analisis.

A continuacion se resume la rentabilidad del programa, expresada en VAN, a distintas tasas de
descuento:

Tabla 11. Analisis de sensibilidad para distintas tasas de descuento.

Tasa de descuento VAN
6% $1.628.768.211
10% $1.435.375.626
20% $1.075.269.458
40% $662.979.664
100% $ 248.067.497

Fuente: Elaboracion propia

Como puede observarse en la tabla anterior, a mayor tasa de descuento aplicada en el anélisis de
rentabilidad, el Valor Actual Neto en menor. Sin embargo, aunque sea considerada una tasa de
descuento del 100%, exagerada para cualquier andlisis de rentabilidad, el VAN obtenido es
positivo, indicando la alta rentabilidad socioeconémica del programa.

10. Impacto Social

Los resultados que pueden obtenerse al implementar programas de desarrollo empresarial bajo
los objetivos, indicadores e iniciativas establecidas son de alto impacto social, considerando que
puede generarse una alta rentabilidad en la comunidad, considerando el aumento de ingresos
obtenidos. Basado en los resultados del programa Emerge cuya generacion de emprendedores
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inicié en 2014, los beneficios financieros incrementales resultados son casi 3 veces mayores al
costo del programa, significando un enorme potencial de desarrollo en las comunidades.

El aumento de ingresos de las micro y pequefias empresas se ve comdnmente asociado a una
aumento en la generacion de empleos, un aumento en las compras a proveedores mipe, un
aumento en los salarios y una mayor capacidad de obtener financiamiento de capital en
instituciones financieras e instrumentos estatales, lo que significa un desarrollo econémico local
que va més alla del solo aumento de ingresos. Esta dindmica econdmica se explica graficamente
en la figura siguiente:

Figura 8: Generacién de Desarrollo Econémico Local a partir de programas de Desarrollo
Empresarial basados en desarrollo de capacidades.

Aplicacion de
habilidades de
gestion

Incremento de
ventas empresas
asesoradas

Aumento empleos
Aumento salarios

Aumento compras
Mipe
Aumento
financiamiento

Fuente: Elaboracion propia

A través del proceso estratégico y tactico asociado presentado, es posible implementar
programas de desarrollo empresarial en otros paises y localidades, adaptando el modelo segun
corresponda a la realidad del pais y de las micro y pequefias empresas especificas.
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11. Programa de Desarrollo Empresarial en Peru

A partir de BSC formulado y considerando la realidad de las micro y pequefias empresas de
Pert, se planteard las iniciativas tacticas y operacionales para un proyecto de desarrollo
empresarial a implementarse en Moquegua, region del sur de Peru, por TechnoServe.

TechnoServe, junto con Anglo American, se encuentran en la fase de aprobacion de un proyecto
de desarrollo empresarial con conjunto con el Banco Interamericano de Desarrollo. Este
proyecto, de ser implementado, serd en la provincia de Moquegua, en el sur del PerQ. Este
proyecto seria implementado a partir del afio 2017.

Moquegua es una region al sur de Pert, a 1132 Km de Lima, que limita con las regiones de
Tacna, Arequipa y Puno, ademas del Oceano Pacifico, como se observa en la siguiente figura.

Figura 9: Mapa de ubicacion Region de Moquegua
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La principal actividad econdmica de Moquegua es la mineria, predominando la mineria del
cobre, lo que la ha llevado a ser denominada la “capital del cobre peruano”. Los mayores
ingresos fiscales provienen del sector minero, por lo que su influencia en la economia local es
importante.

Se propone adaptar el Balanced Score Card presentado como una herramienta para la
implementacion exitosa del programa, para lo cual es necesario conocer el contexto del micro y
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pequefio emprendimiento en la regidn, considerando las diferencias en el desarrollo empresarial
en Perl y la cultura especifica de las micro y pequefias empresas provincia peruana. De esta
forma se pretende identificar las brechas de competitividad y adaptar el programa a ellas para
aportar en su solucion.

12.1. Contexto del emprendimiento en Peru

Al igual que lo que sucede en Chile, las micro y pequefias empresas en Perd son de gran
importancia, ya que en conjunto suman el 99,2% del nimero total de empresas formales en el
pais, llegando a 1,5 millones en el afio 2014*', como puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 12: Caracterizacion de las empresas peruanas al afio 2014, en pesos chilenos.

Tipo empresa Ventas anuales estimadas NUmero de %
empresas
Microempresa $119.908.402 1.439.778 94,6
Pequefia Empresa $1.358.961.895 70.708 4,6
Mediana Empresa $1.838.595.505 2.520 0,2
Gran Empresa Mas de $1.838.595.505 8.306 0,5

Fuente: Elaboracion propia, con datos del Ministerio de Produccion de Per(. 2014

Entre el afio 2009 y 2013 el nimero total de Mipes formales pasaron de 1,1 millones a 1,5
millones, significando un incremento del 34% en 4 afios*. Para el mismo afio reportado, las
micro y pequefias empresas generaron mas del 70% de la mano de obra nacional, sin embargo
presentan amenazas criticas que las hacen vulnerables y con menor potencial de desarrollo, como
una infraestructura tecnoldgica deficiente, con una baja productividad y competitividad,
logrando una participacion en el PBI menor del 40%*

Al igual que en Chile y en otro paises de la regién, un pequefio nimero de empresas grandes
tienen alta productividad, mientras que miles de mipes sufren de baja productividad, revelando
las brechas de competitividad entre ambos tipos de empresas.

Adicionalmente, el grado de informalidad es una brecha importante que impacta directamente en
el potencial de crecimiento de las micro y pequefias empresas. En Perd, el 60% de las empresas
operan informalmente, mientras que el 40% de la fuerza laboral estd auto empleada en
microempresas informales, sin afiliacion al sistema de pensiones. AlUn mas, incluso
considerando aquellos empleados de empresas grandes, sélo el 20% de la fuerza laboral esta

! Ministerio de la Produccién de Pert. Programa Produce. Libro Amarillo del Emprendedor Peruano. 2014.
2 Ministerio de la Produccién de Per(i. Programa Produce. Libro Amarillo del Emprendedor Peruano. 2014.
* Gestion Economia. “Participacion de las mypes en el PBI sigue en descenso”, alerté la SNI. 2014.
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afiliado a algun plan de pensiones formal. La informalidad de las empresas en un sistema
econdmico es una fuente de preocupaciéon, debido a que distorsiona la asignacién de recursos, ya
que se pierden los beneficios de la legalidad, como son la proteccion legal de la empresa y sus
empleados, el acceso a crédito formal y a mercados internacionales*. Esta informalidad, por
tanto, restringe el crecimiento potencial de las empresas.

Esta restriccion se ve reflejada en la tasa de evolucién de las microempresas a pequefias
empresas. S6lo un 10% de las empresas calificadas como microempresas en 2009 logran pasar a
la categoria de pequefia empresa hacia el afio 2013, segun un estudio reportado por el Organismo
Supervisor de Contrataciones del Estado de Per(*®. Adicionalmente, el grado de innovacion de
las micro y pequefias empresas es bajo, ya que en promedio destinan un 0,1% de sus ventas a
investigacion y desarrollo y 2,5% a innovacion“®.

Existe una baja diversificacién productiva, con una alta predominancia del sector comercio y
servicios, ambos altamente ligados a la demanda interna, lo que hace fragiles las empresas antes
crisis economicas. Ademas, estan poco articuladas entre ellas y con empresas de mayor tamarfio y
tienen pocas posibilidades de beneficiarse del crecimiento econémico nacional®’.

Sumado a las brechas de competitividad de las mipe analizadas anteriormente, Peru presenta un
bajo acceso a servicios financieros, si se compara con otros paises latinoamericanos, lo que
significa una brecha en la capacidad para cubrir las necesidades de capital de micro y pequefias
empresas.

Al afio 2013, el 26,6% de las mipes formales participaron del sistema financiero. Mas
especificamente, sélo el 25,3% de las microempresas y el 51,7% de las pequefias empresas
tuvieron acceso. Esto revela que existe una gran cantidad de empresas sin acceso a
financiamiento formal, considerando que corresponden a 74,4% de las microempresas y 48,3%
de las pequefias empresas considerando aquellas formales, ademés de las millones estimadas
dentro de las empresas informales, que segln el Ministerio de la Produccion de Peru serian mas
de 3 millones de microempresas y 35 mil pequefias empresas®.

La profundizacion bancaria, medida como el total de colocacion bancarias con respecto al PIB
del pais es de 30,4%, mientras que en Chile es de 88% (el mas alto de la regién) y en Brasil el
56,1%. El acceso a crédito es esencial para el crecimiento de las empresas porgue es vital para el
aumento de la capacidad productiva. Ademas, provee estabilidad a las empresas, ya que las hace
menos fragiles en periodos de crisis ya que les permite financiar pérdidas o flujos de caja
negativos temporales®.

* WorldBank.Estudios Econdmicos. Loayza, N. Causas y consecuencias de la informalidad en el Perd. 2008
** Ministerio de la Produccion de Perd. Programa Produce. Libro Amarillo del Emprendedor Peruano. 2014
“® Ministerio de la Produccién de Per(. Las Mipymes en Cifras. 2014.
" Ministerio de la Produccién de Per(i. Las Mipymes en Cifras. 2014
8 Ministerio de la Produccién de Per(i. Las Mipymes en Cifras. 2014
9 Ministerio de la Produccién de Per(. Las Mipymes en Cifras. 2014
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Los factores que explican la falta de acceso a la banca pueden dividirse en coyunturales y
estructurales. Los factores coyunturales tienen relacion con la desaceleracién econémica actual,
que ha generado un aumento en las tasas de morosidad en el segmento de micro y pequefias
empresas, lo que ha disminuido los montos de créditos principalmente a ese segmento. Ademas,
esto ha generado una mayor rigurosidad a la hora de evaluar la asignacion de un crédito, por lo
que el acceso se ha visto perjudicado®. Si bien estos factores son importantes en frenar la
evolucion en el acceso a la banca de las microempresas, son problemas temporales asociados a la
situacion de crisis actual.

Con respecto a los factores estructurales, estos son variados:

e Falta de activos que los emprendedores pueden ofrecer para garantizar un crédito;

o falta de educacion financiera, sobretodo en areas rurales;

e El escaso desarrollo financiero de las zonas rurales, tanto por razones geograficas como
por su baja conexion con mercados urbanos.

Sumado a lo anterior, la oferta en Peru de servicios financieros es baja, ya que al 2013 sélo el
19,0% del total de distritos cuentan con la presencia de instituciones financieras (350 de 1840
distritos), lo que refleja la baja penetracion financiera a nivel nacional.

Esta realidad en Perd ha hecho que el acceso a crédito se concentre solo en una limitada
poblacién de usuarios, lo que significa un riesgo para las empresas de tamafio pequefio, la
economia nacional y el desarrollo. Las microempresas son el segmento mas restringido en la
colocacion de créditos, ademas, porque las instituciones financieras son reacias a otorgarles
créditos y si lo hacen les imponen altas restricciones y tasas de interés, a pesar de no ser el
segmento de mayor morosidad: las microempresas presentan un 4,8% de morosidad, mientras
que las pequefias empresas un 7,4%.

El gobierno en los ultimos afios ha implementado medidas para el incentivo a la inversion
empresarial que debieran impactar en la creacion de nuevas empresas y formalizacion de algunas
ya existentes, como la adopcidn en 2014 de una reduccién impositiva a las personas juridicas,
dentro de las que se encuentras las micro y medianas empresas formales. Adicionalmente, el
consumo interno privado crecié en el afio 2014 en un 4,1% apoyado por el crecimiento del
crédito y altos niveles de empleo, aumentando también el consumo publico en una tasa del
6,4%"*. Sumado a esto, el Banco Central de la Reptblica del Perti ha impulsado una reduccién
de las tasas de interés, bajando las tasas de referencia (4% en noviembre de 2013 y 3,75% en
julio 2014) con el fin de hacer mas expedito el financiamiento de las empresas; sin embargo, esto
no logro impactar aun en el acceso a financiamiento de microempresas.

*% Ministerio de la Produccion de Pert. Las Mipymes en Cifras. 2014
>! Cepal. Estudio Econdmico de América Latina y el Caribe. Extracto Per(. 2015
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12.2. Situacion mipes en Moquegua

Para el caso especifico de la region de Moguegua, donde se propone utilizar el modelo de gestion
basado en el BSC, existian en 2014 un total de 10.600 micro y pequefias empresas. Moquegua
presenta el menor crecimiento regional del nUmero de empresas comparado con otras regiones
peruanas, creciendo un 6,1% en promedio, pasando de 8.321 Mipes en 2009 a 10.526 en el afio
2013%%. Los principales rubros incluidos en las Mipes en la regién de Moguegua son comercio
(45,9 %) y servicios (39%). Dentro de comercio, destacan almacenes, minimarkets y bazares,
mientras que en servicios, la mayoria corresponden a hostales, residenciales y restaurantes.

Ademas, en el afio 2012 existian un total de 1.178 micro y pequefias empresas formales
proveedoras con inscripcion vigente en el Registro Nacional de Proveedores del Estado,
correspondiente a un 77% del total de empresas. Estas mipes atendieron el 54% de la demanda
de contrataciones locales de la region®.

Los sectores méas destacados en la adjudicacién de montos estatales es la adquisicion de bienes
(60.5% de lo adjudicado que equivale a S/. 93.1 millones), la cual mayormente son adjudicadas a
pequefias empresas, seguida de la contratacion de servicios (34.5% de lo adjudicado que equivale
a'S/. 53.2 millones)>*.

Si bien en Moquegua el crecimiento del nimero de microempresas ha sido el menor entre todas
las regiones de Per(, la tasa de empresarialidad, medido como el nimero de empresas entre el
numero de habitantes, es el quinto mas alto, luego de Lima, Tacna, Arequipa y Madre de Dios,
llegando a una tasa de 10,5 en 2013, Este alto valor refleja el alto grado de emprendimiento
arraigado en la sociedad de Moquegua. Sin embargo, el grado de profesionalizacién de las
empresas es bajo, debido probablemente a una baja necesidad de hacer mas competitivas las
empresas, ya que la gran mayoria de ellas tiene sélo demanda local.

Otro problema que enfrentan las micro y pequefias empresas en el departamento de Moquegua es
la falta de una red de apoyo al emprendimiento, base para la sostenibilidad de las empresas y su
potencial de desarrollo econémico. Si bien existen distintas instituciones cuya mision es apoyar
de distintas formas el emprendimiento local, estas actian como actores aislados débiles, por lo
que se requiere de su fortalecimiento e interconexion para significar un real soporte para el
desempefio a largo plazo de las empresas™.

Particularmente, en Moquegua existen las siguientes instituciones, resumidas en la Tabla 13, con
su respectivo objetivo y limitaciones como entidades de apoyo al emprendimiento, antecedentes
obtenidos en el diagndstico del ecosistema emprendedor por TechnoServe en Moquegua:

52 Ministerio de la Produccién de Perd. Las Mipymes en Cifras. 2014
5% Organismo Supervisor de Contrataciones del Estado. Oficina de Estudios Econémicos. Radiografia de la
participacién Mype en las contrataciones de cada region. 2013.
>* Organismo Supervisor de Contrataciones del Estado. Oficina de Estudios Econémicos. Radiografia de la
participacién Mype en las contrataciones de cada region. 2013.
>> Ministerio de la Produccién de Pert. Programa Produce. Libro Amarillo del Emprendedor Peruano. 2014
*® Girano, P. Entrevista personal. 2016.
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Tabla 13: Instituciones de apoyo al emprendimiento en Moqguegua, con sus limitaciones principales

Organizacion

Funcién

Sectores objetivo

Comentarios/
Limitaciones

Cémara de
Comercio
(Moquegua
e llo)

Vinculacion con mercados,
asesorias (legal y contable).

capacitaciones 'y

Comercio, industria, turismo,
agricultura y servicios.
Universidades, entidades

financieras, Cajas Municipales,
Edpymes, Cooperativas.

84 empresas
Casi no tiene actividad

Asociacion de  Micro,
Pequefias y Medianas
empresas industriales

(APEMIPE Moquegua)

Lograr la adjudicacién en venta directa de terreno
de 45M m2, CP Chen Chen para la instalacién de
un parque industrial.

Metalmecanica, Carpinteria de
madera, Confecciones,
Agroindustria,  Artesania y
Construccion

66 empresas

La asociacion ha sido
usada en general solo
para la adjudicacion de
fondos

Gerencia de Desarrollo

Econémico  Social -
Programa de
cofinanciamiento para

emprendedores

Gestionar PROCOMPITE.  Ademéas  del
cofinanciamiento, el acreedor del fondo
concursable recibe asistencia técnica 'y

capacitacion,

Cadenas productivas de
servicios turisticos y artesania,
y cadenas de palta hass,
panaderia y pasteleria,
confecciones e hilados, alpaca,
metal mecanica, muebles y
carpinteria, tuna y uva de mesa.

Formacion de
asociaciones con fines de
postulacién a concurso

Direccién Regional de la
Produccion -DIREPRO

Promocioén y fiscalizacion de la actividad
pesquera e industrial en el &mbito de la Region

Empresas  pertenecientes al
sector pesquero e industrial

Poca presencia

Moguegua.
Plataforma de Servicios de | Promover la competitividad (conocimientos, | Multisector No existe aln en
Desarrollo Empresarial - | habilidades y actitudes) de las MIPYME a través Moquegua, en proceso
Emprendedor Peruano de la implementacion de mecanismos e

instrumentos para el desarrollo y fortalecimiento

empresarial (11 cursos gratuitos)
CITE Agroindustrial | Brindar servicios de capacitacién y asistencia | Empresas y  asociaciones | En construccion.
Moquegua técnica, investigacion, transferencia e innovacion | productivas de uva, palta y | Iniciara con

tecnoldgica para la mejora de la competitividad,
mediante generacion de valor agregado en los
procesos de transformacion y comercializacion

orégano, en el distrito de llo.

888  productores  de
orégano y palta

Fuente: TechnoServe Peru. Ecosistema Emprendedor Moquegua. 2016
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Esta realidad limita el desarrollo potencial de empresas locales y su sostenibilidad, ya que si
existiera una red sélida e interconectada de instituciones significarian un apoyo valioso para las
micro y pequefias empresas locales en la generacion de desarrollo econdmico local.

Los antecedentes expuestos anteriormente con respecto a la realidad que viven las empresas en
Mogquegua muestran un alto potencial de crecimiento y desarrollo empresarial, ademas de una
serie de desafios a abordar para aportar al desarrollo econémico por distintos frentes. Es asi
como se propone aplicar la herramienta de gestion presentada, el BSC, con el fin de adaptar las
actividades especificas a realizar por cada iniciativa planteada, con el fin Gltimo de cumplir el
objetivo estratégico planteado.

12.3. Adaptacion del modelo BSC a la realidad peruana

Segun ha sido analizado anteriormente, Per( presenta una realidad similar a la chilena (y en
general a la latinoamericana) con respecto al contexto de las micro y pequefias empresas. De esta
manera, las brechas de competitividad con empresas mas grandes son similares; falta de
productividad; falta de acceso a mercados globales a través de la exportacion; baja contribucion
al PIB, contrastando con el hecho de que la gran mayoria de las empresas pertenecen al
segmento de empresas de tamafio pequefio y generan mas de la mitad del empleo privado del
pais. Sin embargo, hay dos realidades en Per( que destacan por encontrarse en grado mas severo
que en Chile:

o falta el alto nivel de informalidad laboral y tributaria; y
e el bajo acceso a capital.

Especificamente con respecto al departamento de Moquegua, otros problemas adicionales que
enfrentan las microempresas son la falta de acceso a mercados atractivos y la alta rotacion de
personal. Con respecto a la falta de acceso a mercados, Moquegua es una regién que se
encuentra alejada de polos de desarrollo en el Perd, ya que se encuentra alejada de Lima, ademas
de no ser parte de alguna ruta turistica destacada dentro del pais. Sin embargo, en la region de
llo, perteneciente al departamento de Moquegua, existe un puerto cuya capacidad instalada no
estd siendo utilizada para promover el potencial de desarrollo de la zona, mostrando muy poco
movimiento en comparacion con los demas puertos del Perd.

Si bien la mineria es fuerte en la region, sus proveedores corresponden mayoritariamente a
empresas de mayor tamafio, por lo que las micro y pequefias empresas no se ven directamente
beneficiadas por el desarrollo derivado de la mineria. Ademas, la mayor parte de las micro y
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pequefias empresas en Moquegua venden localmente y no tiene acceso a mercados fuera de la
region o del pais.

Con respecto a la alta rotacion de personal, ésta se debe a un alto atractivo de otras fuentes
empleadoras: las mineras de Anglo American y Southern, en las que los trabajadores ganan
mucho mas dinero, y los puestos en la gobernacion regional, quienes reciben el Canon Minero
(impuestos extra) por la operacion de las minas, por lo que los sueldos son mucho més altos que
en otras partes del pais®’. Esta informacion se basa en las opiniones de Pamela Girano, futura
gerente de proyecto de TechnoServe para el proyecto Moquegua y quien fue parte de un
proyecto piloto realizado en la region el afio 2014.

Las caracteristicas culturales de los microempresarios también son importantes para entender su
conducta con respecto a la gestion de negocio y las potencialidades de crecimiento. En Per, en
comparacion con Chile, la sociedad tiene el sentido del bien comun mas arraigado que en Chile,
por lo que el pensamiento y acciones colectivas tienden a ser mas recurrentes y efectivas que en
Chile®®.

Es por lo anterior que la adaptacion del programa de desarrollo empresarial a la realidad peruana
se enfocara en incluir iniciativas para:

e Aumentar la capacidad de gestion de empresas en los emprendedores, como un medio
sostenible de aumentar sus ventas y con ellos el beneficio econémico en la region de
Moquegua.

e Aportar al aumento de la inclusion financiera de las micro y pequefias empresas,
considerando un mayor acceso a capital y la educacion financiera de los emprendedores.

e Aportar al aumento de la formalidad de las empresas, con el fin de diversificar las
oportunidades de mercado, ademéas de mejorar las condiciones laborales y legales de las
empresas.

e Fomentar el acceso a mercados mas atractivos, para lo cual se incentivara la creacion de
cooperativas que permitan ofrecer productos y servicios a nuevos mercados.

e Aportar al desarrollo de capacidades de gestion de personas, mejorando el atractivo de
sus empresas como empleadoras de mano de obra local.

En la Tabla 11 se presentan las iniciativas estratégicas por cada objetivo y perspectiva que han
sido planteadas en el BSC, con el fin de ordenar posteriormente las actividades propuestas para
la ejecucion del programa en Moquegua.

5" Girano, Pamela. Entrevista Personal. 2016
%8 Rivas, Corina. Entrevista Personal. 2016
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Tabla 14: BSC con iniciativas a desarrollar enumeradas.

Objetivo
Estratégico

Aportar al Desarrollo Econémico Local de las comunidades, generando
beneficio econémico mediante el aumento de ingresos de las comunidades
a través de un programa eficiente y sostenible.

Perspectivas Objetivo Iniciativas /actividades (nUmero)
Generar impacto 1.1. Maximizar el aumento de ventas generado por los
. . econdmico positivo emprendedores
Financiera — - —
en las empresas 1.2. Minimizar el costo de implementacion del
participantes programa, manteniendo la calidad y el impacto
Lograr la satisfaccién | 2.1. Plan de capacitacion basado en las necesidades de
de los distintos los emprendedores y en el aprendizaje de adultos
Clientes stakeholders 2.2. Mantencion de una relacion estrecha y de
relacionados al confianza con organizaciones socias y donantes
programa 2.3. Evaluacion periddica conjunta del programa
Contar con
emprendedores 3.1.1.Disefiar y ejecutar sistema de convocatoria y
motivados por hacer seleccion para emprendedores
crecer sus empresas
Fomlzn;aersgger:cg:s en _3.2.1. Prograima de mejora de la competitivida_d de
micro y pequefias empresas, basado en las necesidades
empresas por parte de de gestion identificadas y en la ensefianza de adultos
Procesos los emprendedores g y
Internos Aumentar la

sostenibilidad del
impacto del programa
en el tiempo

3.3.1. Programa de sostenibilidad, basado en la
conexién de los emprendedores a redes de apoyo al
emprendimiento

Aprobacion del
programa por parte de
los stakeholders

3.4.1. Plan de comunicacion de los avances e impacto
del proyecto a los distintos stakeholders

Aprendizaje y
desarrollo

Contar con un equipo
interno capacitado,
comprometido y
motivado por lograr
los objetivos del
programa

4.1.1. Plan de atraccién de talentos

4.1.2. Plan de desarrollo de carrera, enfocado en
retener el talento

4.1.3. Plan de ambiente laboral,

Contar con un
sistema de monitoreo
y evaluacién sélido y

completo

4.2.1. Plan de monitoreo y evaluacion

Contar con un
sistema de apoyo
administrativo,
contable y financiero
confiable que facilite
la operacion

4.3.1. Plan administrativo, contable y financiero

Fuente: Elaboracion propia
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Teniendo en consideracion las bases para la adaptacion, el plan operacional a partir de cada una
de las iniciativas estratégicas definidas en el BSC para el caso especifico de un programa de
desarrollo empresarial basado en la generacion de capacidades de Moquegua, se plantea
proponiendo actividades operacionales clave por cada una de las iniciativas, como se expone en
la siguiente tabla.
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Tabla 15: Actividades operacionales clave para la adaptacion al Moquegua por iniciativas estratégicas planteadas en el BSC.

Iniciativas /
actividades

Actividades operacionales clave para la adaptacion al Moquegua

1.1. Maximizar el
aumento de
ventas generado
por los
emprendedores

Apoyar la busqueda de mercados mas atractivos, accediendo a segmentos de mayor tamafio y consumidores con mayor
disposicion de pago, especificamente de las regiones del Sur de Per(: Arequipa, Tacna, Cusco y Puno.

Mapear las asociaciones y/o cooperativas existentes en la zona, priorizar los sectores con mayor potencial de crecimiento
y fortalecerlos.

Fomentar la asociatividad de empresas para abrir puertas a huevos mercados que requieren mayor stock. Conectar estas
cooperativas con la demanda de medianas y grandes empresas, tanto del pais como extranjeras.

Incentivar la diversificacion productiva, con el objetivo principal de participar en rubros innovadores donde el mercado
potencial sea mas atractivo.

Mejorar el acceso de los emprendedores a capital, conectando a los emprendedores con las fuentes de financiamiento
disponibles. Se recomienda utilizar un sistema de préstamos a grupos de personas, quienes se coavalen entre si, para
generar un compromiso fuerte de pago que permita que este sistema sea viable (como opera Grameen Bank, en
Bangladesh).

1.2. Minimizar el
costo de
implementacion
del programa,
manteniendo la
calidad y el
impacto

Segmentar a los emprendedores por tamafios de empresas y sectores, permitiendo enfocarse en las necesidades especificas
de cada grupo y haciendo mas eficiente el uso de los recursos.

Como el proyecto de Moquegua s6lo se realiza dentro de la regién, s6lo sera necesario movilizarse en vehiculo terrestre,
no siendo necesarios los pasajes aéreos.

Potenciar la atraccién de voluntarios para los cargos de consultor de negocio, quienes pueden asesorar a las empresas mas
béasicas, reduciendo el costo de consultoria. Asociarse con AIESEC, institucion global con presencia en Per( que gestiona
voluntariados de estudiantes o profesionales con poca experiencia en organizaciones de paises en desarrollo.

Implementar un sistema de escalamiento de la metodologia y el impacto del programa, eligiendo de entre los
emprendedores participantes a aquéllos que tengan mayores habilidades de aprendizaje y de ensefianza, para que puedan
transmitir los conocimientos adquiridos a otros emprendedores de sus localidades.
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2.1. Plan de
capacitacion
basado en las
necesidades de los
emprendedores

Ofrecer un sistema metodoldgico con foco en la aplicacién de estrategias para el aumento de ventas. Los contenidos del
plan de entrenamiento deben basarse en las limitaciones para el crecimiento de las micro y pequefias empresas de la
region, en este caso, capacidades de gestién, formalizacion e inclusién financiera.

Apoyar el desarrollo personal de los emprendedores, quienes al mejorar el conocimiento de su negocio y las estrategias
para hacerlo crecer, aumentaran su empoderamiento y con ellos la satisfaccion con respecto al programa.

2.2. Mantencion
de una relacion
estrechay de
confianza con
organizaciones
socias y donantes

Alinear el objetivo del programa con el objetivo de las organizaciones socias y donantes.

Hacer participar de las actividades (por ejemplo talleres) a integrantes de las organizaciones socias y donantes, para que
puedan dar retroalimentacion acerca de las actividades y aumentar su sentido de pertenencia al programa

Comunicarse constantemente con las organizaciones aliadas, con el fin de mantenerlos informados y validar decisiones
importantes con ellas.

Anticiparse a las necesidades de las empresas donantes y socias, para lo cual es necesario conocer sus expectativas con
respecto al programa y al rol de la fundacién como ejecutora.

Incluir el nombre de las organizaciones socias y donantes cuando se comuniquen los avances y efectos positivos del
programa, como una forma de fomentar su pertenencia al programa y darles reconocimiento a su participacion

2.3. Evaluacién
conjunta del
programa

Es necesario reunirse frecuentemente a analizar tanto el avance del programa como el impacto, con el fin de ajustar parte
del proceso operacional de ser necesario para alcanzar los objetivos

3.1.1.Disenar y
gjecutar sistema
de convocatoria 'y
seleccién para
emprendedores

Disefiar y ejecutar un plan de marketing para atraer la postulacién de emprendedores al programa en las comunidades
destinatarias.

Ofrecer una herramienta simple y répida para la postulacion, que permita identificar el perfil emprendedor de los
postulantes y que sea facil de completar. Un formulario fisico que sea entregado en el momento de la difusion sera facil
de completar en Moquegua.

Realizar una preseleccion de emprendedores segin perfil de emprendimiento, favoreciendo quienes tienen planes de
crecimiento definidos, estan dispuestos a aprender y sacrificar horas de su tiempo para mejorar sus negocios.
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Implementar entrevistas a postulantes pre seleccionados para conocer mas de su negocio y de su actitud. Este proceso
aumenta el impacto potencial del programa porque filtra a quienes postulan sin real motivacién por aumentar sus ventas a
partir de mejorar la gestion. Usar formato expuesto en Anexo H.

3.2.1. Programa
de mejora de la
competitividad de
micro y pequefias
empresas, basado
en las necesidades
de gestion
identificadas y en
la ensefianza de
adultos

A partir del diagndstico de las necesidades de los emprendedores en Moguegua, se propone cubrir con el programa los
siguientes temas:

0 Gestion de empresas

0 Acceso a financiamiento

0 Formalizacién de empresas

Realizar una segmentacion de las empresas por nivel y necesidades. En el caso de Peru, considerando que el nivel de
profesionalismo de las empresas es mas bajo, se recomienda segmentar de la siguiente manera:

o Nivel basico: orientado a emprendedores con ideas de negocio

o Nivel medio: Orientado a emprendedores con empresas creadas hace mas de 6 meses y con ventas hasta
US$24.000.

o0 Nivel avanzado: para empresas de nivel mas complejo debido a un mayor tamafio y nivel de gestion, con niveles de
ventas hasta US$200.000.

Definir la metodologia méas apropiada para el proceso de ensefianza: combinar distintos tipos de metodologia debido a que
cada uno entrega habilidades distintas y valiosas para mejorar la gestion de empresas:
o Talleres de capacitacion grupal, que hacer eficiente la ensefianza de conceptos de gestion y fomentar la formacién de
redes entre los emprendedores;
0 Reuniones de asesoria, las cuales permiten aplicar los conocimientos aprendidos y generar un vinculo emocional con
el programa, que facilitara el logro de los objetivos.

Definir los contenidos del plan de capacitacion: Dentro de la gestion de empresas, se puede aplicar el programa basico de
Nivel 1 del programa Emerge, mientras que para las mas avanzadas se puede hacer uso de talleres, asesorias e e-learning y
asesoria personalizadas. (ver Anexo B) Estos programas se basan en captar nuevas oportunidades, ordenar las finanzas del
negocio, disefiar y ejecutar planes de marketing y proyectar el crecimiento del negocio.

Incluir talleres grupales especificos para la formalizacion de empresas, donde se les explique concretamente a los
emprendedores los beneficios de la formalizacion tributaria y laboral. Ademas, con respecto a la inclusion financiera,
incluir un taller para educar a los emprendedores en cuales son las opciones de acceso a capital que existen, qué requisitos
se necesitan, como ordenarse para poder pagar una cuota sin problemas, etc.
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Crear programa de capacitacion basado en el aprendizaje de adultos, presentando los contenidos de manera dindmica y
relacionandolo con algo que los emprendedores ya manejen, procurando que ellos creen el aprendizaje, lo comprendan,
practiquen y finalmente lo apliquen en su negocio. En este punto, es importante que los consultores se adapten a los
modos de comunicacion imperantes en la cultura, para lograr un aprendizaje comodo, sencillo y eficaz.

3.3.1. Programa
de sostenibilidad,
basado en
desarrollo de una
red de apoyo al
emprendimiento
y a la conexién de

Fortalecer y conectar las instituciones existentes, como la sucursal del Ministerio de la Produccién, la Camara de
Comercio, Apemipe, la Gerencia de Desarrollo Econdémico Local, La Didepro, la Plataforma de Servicios de Desarrollo
Empresarial a través de su programa Emprendedor peruano y el CITE Agroindustrial Moquegua, con el fin de determinar
y alienar los objetivos de intervencion seguln las necesidades de las mipes locales.

Fomentar la creacion de organizaciones vecinales y comunales donde puedan reunirse emprendedores locales y pueda
fomentarse la red de apoyo al emprendimiento.

Fomentar la generacion de grupos inter e intra rubros dentro de los emprendedores del programa, quienes puede apoyarse
entre si durante y luego de finalizado el programa.

Establecer alianzas de cooperacion conjunta con instituciones que sean un apoyo potencial para los emprendedores, una

los ' . . ; -
emorendedores a vez gue estas funcionen adecuadamente en la region. Incentivar la incorporacién de los emprendedores en ellas para que
P asta continlien dentro de una red de apoyo al crecimiento empresarial una vez finalizado el programa.
Conectar a los emprendedores con una red de apoyo psicosocial, ya sea publica o privada, para el apoyo en la superacion
de problemas personales, que son uno de los factores de inciden en la disminucién de ventas y cierre de los negocios.
341 Pland Generar reportes con informacion clara y precisa, en base al plan de monitoreo y evaluacion.
4.1. Plan de

comunicacion de
los avances e
impacto del
proyecto a los
distintos
stakeholders

Presentar los resultados a empresas socias y donantes. Acordar con cada institucion socia la frecuencia de entrega de
avances y resultados, preparando informacion atractiva, veraz y concisa, que puede presentarse a través del informe
escrito o presentacion presencial en terreno.

Generar espacios de feedback al programa por parte de organizaciones socias y stakeholders, permitiendo alinear el
objetivo del programa a los intereses comunes y aumentar el sentimiento de pertenencia al programa y sus actividades
como generador de valor en las comunidades.
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Crear plan de difusion de TechnoServe, el programa y el cargo por medio de plataformas genéricas de ofertas laborales,
asi como especificas para el area social. Lanzar el plan de difusién fuera de la regién, para aumentar el nimero de
candidatos idoneos potenciales, debido a que en Moquegua existe una falta de talentos profesionales adecuados para
cargos de gestion y consultoria.

4.1.1. Plan de
atraccion de Atraer y seleccionar los consultores segun las habilidades detalladas en el Anexo 1.
talentos _ _ _

Comunicar de manera precisa la propuesta de valor del programa para los postulantes, procurando ser claros en el perfil y
habilidades que se espera de ellos, asi como los beneficios que obtendran al ingresas a TechnoServe: equipo de alto
desempefio, trabajo con propésito social, desarrollo de carrera, excelente ambiente laboral.
Diagnosticar las expectativas de los trabajadores internos de TechnoServe. Se recomienda establecer metas y hacer
evaluacion de estas con frecuencia anual.

4.1.2. Plan de

desarrollo de
carrera, enfocado
en retener el

Alinear las expectativas de los trabajadores con los objetivos y necesidades del programa. Puede haber una evolucion
tanto de expectativas como de necesidades del programa, por lo que la alineacion puede recorrer un camino flexible.

Favorecer la promocion interna de trabajadores en nuevos cargos, en vez de integrar profesionales externos. Esta es un

talento buena sefial de que se privilegia el desarrollo de carrera, dando reconocimiento al valor de la experiencia y desarrollo
profesional dentro de TechnoServe.
Fomentar la flexibilidad, estableciendo metas flexibles por persona segun sus necesidades; flexibilidad laboral en cuanto a
lugar y horario, etc.
Fomentar la horizontalidad: una de las caracteristicas mas valoradas con respecto al ambiente laboral es la existencia de
niveles jerarquicos que tienden a la horizontalidad, es decir, donde el trato de “jefe” a “subordinado” es de igual a igual,
reconociendo que todos son valiosos en generar aportes para el programa y para TechnoServe.

4.1.3. Plan de

ambiente laboral

Ofrecer capacitacion interna, tanto en tematicas de gestion como entrenamiento de habilidades blandas, como liderazgo,
trabajo en equipo, comunicacién, etc. Ofrecer convenios con universidades con metodologia de clases on line
(actualmente la Universidad de Cornell tiene un convenio con TechnoServe) y la opcion de subsidiar los estudios de
postgrado relacionados a las habilidades necesarias para mejorar el desempefio en la organizacion.

Establecer feedback y reconocimiento continuo entre los consultores y el gerente de proyecto, que se base en la
honestidad y la comunicacion como base para la mejora del desempefio.
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Establecimiento de objetivos, indicadores y metas para los resultados del programa, considerando la realidad y contexto
del emprendimiento en la comunidad donde el programa intervendra. Para el caso de Moguegua, las empresas presentan
un nivel més béasico con respecto a la gestion y desempefio que lo observado en Chile para el programa Emerge, por lo
que las metas deben ser adaptadas a esta realidad:

0 40% promedio aumento de ventas de los participantes,

0 25% aumento madurez de la gestién de las empresas, medido con el Business Maturity Index (ver Anexo G).

Estructura para recolectar la informacién de manera periodica, mediante formatos impresos para llenar en cada actividad
(formulario linea base, listas de asistencia, encuestas de satisfaccion, ficha del emprendedor al cierre). Los reportes de
actividad y resultado deben recopilarse mensualmente, basado en los registros de cada uno de los emprendedores. Un
ejemplo de formato se presenta en el Anexo J (Ficha del emprendedor).

4.2.1. Plan de
monitoreo y Implementar un sistema online de reporte para sistematizar la informacién, que permite a consultores traspasar la
evaluacién informacién fisica en archivos que se descargan facilmente desde la web, disminuyendo los errores y pérdida de
informacidn, asi como facilitar el andlisis e interpretacion de resultados.
Desarrollar e implementar un protocolo de analisis e interpretacién de la informacion obtenida a partir de los indicadores
de avance y de resultados del programa, asi como la interpretacion que debe derivarse de ella. Considerar las necesidades
de TechnoServe, como las necesidades de empresas socias y donantes.
Sistema de feedback segun resultados. A partir de los resultados obtenidos y si fuese necesario, corregir y adaptar las
actividades operativas para lograr de manera mas eficiente y eficaz los objetivos estratégicos del programa, especialmente
con respecto a los procesos internos.
Llevar la contabilidad y las finanzas de la operacion, implementando el sistema corporativo contable y financiero de
TechnoServe (Skualo). Respaldar toda la informacién en archivos digitales y fisicos.
4.3.1. Plan Generar protocolos de uso de fondos y su reporte: estandarizar el uso y reporte de fondos por parte de ejecutivos y
administrativo, consultores de TechnoServe, estableciendo normas, formatos, plazos de entrega, etc.
contabley _ _ i _
financiero Implementar actividades legales relativas a recursos humanos, como contratos de trabajos y honorarios, el pago de

salarios, pago de imposiciones previsionales y de salud, etc.

Gestionar las necesidades bésicas de oficina: arriendo espacio y adecuacion, estaciones de trabajo por trabajador,
materiales de oficina, insumos, etc.

Fuente: Elaboracion propia
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A través de la ejecucion de estas actividades operacionales, se espera que el programa de
Moquegua logre cumplir los objetivos estratégicos propuestos, con el fin de aportar en la
generacion de beneficios econdmicos en la comunidad de Moquegua y su desarrollo econémico
local.

12. Conclusiones

A traves del modelo de gestion disefiado para la implementacion de Programa de Desarrollo
Empresarial basado en generacion de capacidades es posible obtener altos beneficios econémicos
dirigidos al desarrollo socioeconémico de paises con brechas de competitividad entre las grandes
empresas y las micro y pequefias empresas. Como reflejo de este hecho, se estimé que el
beneficio financiero generado en las comunidades atribuible a un programa especifico de
Desarrollo Empresarias es de $1.628.768.211 en un horizonte de cinco afios y medido como
Valor Actual Neto. Medido como ROTI (Return Over TechnoServe Investment), el beneficio
generado corresponde a 2,74 veces el costo del programa.

De esta forma, la implementacion de este tipo de programas entrega beneficios econdmicos a las
comunidades mediante un aumento de los ingresos de sus micro y pequefios empresarios,
significando un aporte real a la solucion de las brechas de oportunidades y de ingresos, tanto en
Chile como en otros paises de América Latina, donde la realidad socioecondémica es similar.

Este impacto economico positivo en las comunidades intervenidas, escapa de la vision
tradicional de la gestion de organizaciones sin fines de lucro o proyectos estatales de apoyo al
emprendimiento, quienes comdnmente no evaltan con el nivel de detalle presentado su impacto
en superar la pobreza y/o las brechas socioeconémicas de la poblacion. Al analizar el impacto
social del programa, ademas de generar impacto monetario que aumenta el ingreso de las
familias impactadas directa o indirectamente con el proyecto, significan nuevas oportunidades
para las personas, teniendo acceso a mejor educaciéon, mejor salud, mejor alimentacion y
actividades recreativas, entre otras, lo que redunda en una mejor calidad de vida actual y futura.

El modelo de gestion propuesto, ademas, marca un precedente en cuanto a la implementacion de
proyectos sociales con impacto medible, pretendiendo incentivar un cambio en la forma de
gestionar los proyectos sociales en Chile y el mundo, estableciendo estrategias, indicadores,
metas e iniciativas y procesos que permiten generar un impacto real y tangible, teniendo un gran
potencial de escalar en escala global. Asi, a partir de la herramienta Balanced Score Card, es
posible mejorar la gestién estratégica y los resultados de distintos proyectos sociales, con
diferentes metodologias y alcances.
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Con respecto a su aplicabilidad, el modelo presentado permite ser adaptado a distintos escenarios
socioecondémicos, como se propone para el caso de Moquegua en Perd, pudiendo aumentar la
probabilidad de éxito en la superacion de brechas de competitividad y aumento de los ingresos,
con los consecuentes impactos positivos a nivel social y comunitario. Este hecho abre una puerta
a la globalizacion incluso mas all4d de paises latinoamericanos, sino cualquier pais cuyas
comunidades presenten brechas de competitividad que pueden ser resueltas a través de la
generacion de capacidades de gestién en micro y pequefios empresarios.
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14. Anexos

Anexo A: Inactividad laboral y sus razones segun sexo.

El nimero de personas inactivas también varia con el quintil de ingresos, de manera
inversamente proporcional a la tasa de participacion (Figura A)*.

Figura A: Numero de hombres entre 18 y 64 afios y mujeres entre 18 y 59 afios en condicion de
inactividad, segun quintil de ingreso 2011.
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Fuente: Ministerio de Desarrollo Social, 2011.

Las personas inactivas son aquellas que, estando dentro de la fuerza de trabajo, por diferentes
razones no se encuentran trabajando o buscando un trabajo. Las principales razones para su
inactividad varian con el género y se muestra en las Figuras B y C, para mujeres y hombres
respectivamente®.

% Ministerio de Desarrollo Social. Informe de Politica Social. 2012.
% Ministerio de Desarrollo Social. Informe de Politica Social. 2012.
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Figura B: Razones de inactividad, mujeres entre 18 y 59 afios, por quintil de ingresos 2011.
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Fuente: Ministerio de Desarrollo Social, 2011.

Figura C: Razones de inactividad, hombres entre 18 y 64 afios, segun quintil de ingresos 2011.
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Fuente: Ministerio de Desarrollo Social, 2011.
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Anexo B: Caracteristicas detalladas Programa Emerge

Metodologia Programa Emerge

El Programa Emerge ofrece diferentes versiones dependiendo del segmento de micro y pequefia
empresa que se trate, las que han sido divididas en tres®:

e Nivel 1: empresas que venden entre $300.000 y $1.000.000 mensuales.
o Nivel 2: empresas que venden entre $1.000.001 y $5.000.000 mensuales.
o Nivel 3: empresas que venden entre $5.000.001 y $21.000.000 mensuales.

Las empresas postulantes deben tener al menos 6 meses de funcionamiento, sin embargo, para
los nivele 1 y 2 no es requisito excluyente tener iniciacion de actividades ante el servicio de
impuestos internos.

Para cada nivel, el Programa Emerge ofrece una metodologia y apoyo adaptado a las necesidades
de cada segmento. En base a la experiencia de TechnoServe las principales necesidades de los
segmentos son®%:

a. Segmento NIVEL 1: Necesitan creer rapido con la minima cantidad de recursos
y aprovechando las oportunidades existentes en el mercado. Reciben asesoria
limitada a una hora mensual debido a que con recomendaciones precisas y
pequefios cambios logran un crecimiento que les permite atravesar la barrera del
millon de pesos mensuales.

b. Segmento NIVEL 2: Presentan la caracteristica comun de estar definiendo como
ofrecer una propuesta de valor atractiva para un mercado con potencial. Cuando
logran encontrar esta combinacién entre producto y mercado, y entregar la
propuesta de valor, logran crecer. Por lo tanto el trabajo de asesoria se enfoca en
la definicion del negocio, optar por una estrategia de crecimiento rapida que les
permita apuntar a duplicar su tamafio, y evaluar si la inversion necesaria dara el
resultado que esperan.

c. Segmento NIVEL 3: Las pequefias empresas ya han logrado dar un primer salto
hacia el crecimiento al haber identificado una propuesta de valor adecuada al
mercado. Su principal necesidad es ordenar el negocio para poder seguir
creciendo y mitigar riesgos que puedan llevar al negocio a retroceder en su
crecimiento. Para dar un nuevo salto, el trabajo de asesoria se enfoca en la
administracion del crecimiento, tanto financiera como de recursos humanos,
formalizacidn de relaciones con clientes, trabajadores y proveedores estratégicos,
e implementacion de estrategia competitiva.

El programa estd dividido en etapas del proceso de crecimiento empresarial, permitiendo al
equipo consultor maximizar la eficacia de sus esfuerzos. Para el Nivel 1, la etapa es Unica de

®1 TechnoServe. Marco Ldgico Programa Emerge. 2015.
%2 TechnoServe. Marco Ldgico Programa Emerge. 2015.
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entrenamiento para mejorar las habilidades de gestion. Para los niveles 2 y 3, se consideran 2
etapas, debido a sus necesidades de crecimiento mas complejo. La primera etapa de es de
construccion de planes de negocios, donde la prioridad es que cada emprendedor logre la
definicion de un proyecto de crecimiento y una adecuada decision de financiamiento, enfocando
los esfuerzos del emprendedor de anélisis, incorporacion de nuevos conocimientos y toma de
decisiones. La segunda etapa de la de implementacion, en la que el esfuerzo del emprendedor
debe estar orientado a administrar el crecimiento del negocio, implementando la estrategia de
crecimiento y ejecutando el financiamiento requerido en la etapa anterior. Este financiamiento
corresponde a credito blando, de mas facil acceso y menor tasa de interés que en el mercado,
otorgado por la Fundacion Anglo American. Es esta la etapa donde el emprendedor lleva sus
competencias como empresario a un nivel mas avanzado. El asesor y el emprendedor evallan
qué competencias desarrollar de manera prioritaria y qué objetivos cumplir durante el afio de
asesoria a nivel de gestion empresarial®®.

Un esquema gréafico de la estructura del Programa Emerge por cada segmento se presenta en la
Figura A. Este proceso actualmente es implementado dos veces al afio, uno por semestre®.

Figura A: Estructura programa Emerge

Segmento Mipe Capacitacion Implementacion
5 meses 12 meses

Nivel 2 E-learning + 4 Talleres
grupales +Asesoria
(50 empresas) presonalizada

Asesoria presonalizada+
Crédito blando

Nivel 3 Capacitacion Universitaria (E-
learning + presencial) +
(20 empresas) Asesoria personalizada

Asesoria presonalizada+
Crédito blando

Fuente: Elaboracion propia, en base a TechnoServe, 2014.

El Programa se inicia con un proceso de convocatoria en las comunas destinatarias. En el caso
del 2014 las comunas fueron: Antofagasta, Sierra Gorda (localidad de Baquedano), Chafaral,
Diego de Almagro, Caldera, Copiapd, Nogales, La Calera, La Cruz, Quillota, Hijuelas, Llay
Llay, Catemu, Panquehue, Los Andes, San Felipe, Til Til, Colina y Lo Barnechea. La ejecucién
del proceso de convocatoria se realiza en conjunto con Anglo American e incluye la promocion

% Rivas, Corina. Gerente de Proyecto Programa Emerge. Entrevista personal. 2015.
8 Fundacion TechnoServe Chile. Marco Légico Programa Emerge. 2014 (a).
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mediante radios locales, afiches promocionales, charlas de difusiébn y pégina web
(www.programaemerge.cl) ®.

El proceso de ensefianza es disefiado y ejecutado por TechnoServe y se basa en Blended
Learning, que utiliza diferentes modalidades de ensefianza: presencial grupal, presencial
personalizada y on-line. En los talleres grupales se ensefian y entrenan los conocimientos
generales de gestion, diferenciados por segmento. En cada uno se reinen normalmente entre 10 a
40 emprendedores. Las asesorias personalizadas se realizan normalmente en el negocio de los
emprendedores, aplicando lo aprendido en cada taller a cada uno de sus negocios y reforzando
habilidades criticas necesarias en cada etapa de crecimiento.

La metodologia de aprendizaje esta basada en el modelo CREAR®® (ver Anexo D). Esta es una
metodologia disefiada por TechnoServe y que se basa en el proceso de aprendizaje de adultos,
procurando generar de manera sencilla y dinamica el aprendizaje y posterior aplicacion de
gestion de empresas por parte de los emprendedores. Bajo esta metodologia, las instancias de
aprendizaje deben ser interactivas, dinamicas, que se conecte el conocimiento con lo que los
emprendedores ya saben, que se explique en palabras faciles y conocidas y que desde ellos se
cree el aprendizaje. Para que tanto talleres, asesorias individuales e E- learning sean efectivos en
los emprendedores, se debe trabajar siguiendo esta metodologia, que esta explicada mas
detalladamente en el Anexo D.

De esta forma, se logra efectivamente que los emprendedores, que en muchos casos estan
alejados de los estudios o no tienen una base solida de conocimientos empiricos, logre conocer,
entender, practicar y aplicar los conocimientos necesarios para hacer crecer su negocio.

Los contenidos de talleres y asesorias por segmento de emprendedores se resumen a
continuacion:

% TechnoServe Chile. Marco Légico Programa Emerge. 2015
% TechnoServe Chile. Marco Ldgico Programa Emerge. 2015
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Figura B: Contenido Talleres Nivel 1 (empresas basicas)

Taller 2: Taller 3:

£ Como ordeno mi Marketing ; CoOmo
negocio? Cuanto gano | vendomas?
y donde esta el dinero |,

Taller 1:

¢, Coémo puedo crecer?
Descubriendo mis
oportunidades Conociendo y
segmentando a mis
clientes y sus

necesidades

. . . ;Cua ?
« ¢ Qué se necesita para ¢Cuanto vendo?

que un negocio sea
exitoso?

+ ¢ Cuales son mis
costos? Distinguiendo

) fijos y variables + El precio. § Puedo

*+ Las cualidades que un ajustarlo?

. + ¢ Qué me deja mas
emprendedor necesita ¢Q !

plata? El margen .
unitario

Estrategias
genéricas 4 Seré el
mas barato o el
mejor?

» Descubriry capturar
buenas oportunidades .

i ' ¢, Cuanto gano? Las
para mi negocio

ganancias

* Larelacién con el

* Aprovechar los recursos |+ El punto de equilibrio

S liente para
de manera inteligente . C .
9 El sueldo del poten(”ar el
+ Estrategias para crecer: emprendedor: crecimiento

Distinguiendo el
dinero personal y del
negocio

Nuevos mercados,
nuevos productos. La
matriz de Ansoff

+ Promocién:
estrategias de
comunicacion para
lograr mis objetivos

Taller 4:

iDe donde saco plata
para crecer?
Desarrollando mi
capacidad de
financiarme

Definir mi plan de
crecimiento

iCuanto es la
inversion que
necesito para
crecer?

¢ De dénde saco los
recursos?

¢,Como crezco con
mis propios
recursos?

Fuentes de
financiamiento
externas

Endeudamiento
inteligente

Figura C: Contenido E-learning, talleres y asesorias personalizadas para Nivel 2.
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Figura D: Contenido asesorias personalizadas para Nivel 3.

[N° [Objetivo—[Actividades " TEntregables
Identificar . Conocer al emprendedor, su proyecto y su situacion actual . PPT: concepto de
oportunidades e Flujo de caja de 3 meses negocio, analisis FODA,
para crecer . Andlisis del entorno competitivo (Porter) estrategia competitiva,

. ¢Hacia dénde crecer? Analisis de propuesta de emprendedor proyecto de crecimiento,

. Definicion de proyecto preliminar de crecimientoy necesidades de inversion

necesidades de inversion . Balancey EERR

Definir una . Analisis de costos, margenesy punto de equilibrio actual . PPT: revision de
propuesta de . Analisis de mercado, segmentosy propuesta de valor presentacién anterior mas
valor . Calculo de tamafio de mercado estudio de mercadoy

* Andlisis de estrategia de marketing plan de marketing

. Argumentacionde demanda

. Analisis de capacidad de produccion
Evaluar *  Andlisisinfraestructura, permisos y patentes . PPT: revision de
necesidadesde o Elaboracion de flujo de caja presentacion anterior
financiamiento e Flujo libre del negocioy analisis de capacidad de pago . Excel flujo de caja

* Alternativas de financiamiento
Definirun plan  » Definicion final de necesidades de inversion . PPT versioén final
para crecer e Célculode VAN y TIR . Excel flujo de caja final

. Interpretacién de flujo de caja y escenarios . Plan de negocios final

. Identificacion de riesgos y mitigantes

*  Coherencia de plan de negocios

El andlisis y evaluacion continua del programa ha significado diversas modificaciones desde su
version original, lo que ha permitido que se mejore estratégicamente. Los cambios

implementados han sido, cronolégicamente®’:

1. 2011: se incluye estudios de Diplomado de nueve meses con la Universidad A
Universidad Adolfo Ibafiez, con asesoria personalizada de TechnoServe en

implementacién de un plan de crecimiento.

2. 2013: se crearon tres ofertas diferenciadas de programa para tres segmentos distintos de
Mipes, dependiendo de las ventas; se deja de trabajar con la Universidad Adolfo Ibafiez,
ya que no era el foco necesario para potenciar el emprendimiento de Mipes; se crea
nuevo nivel sin financiamiento (Nivel 1), el segundo y tercer nivel mantienen la opcion
de acceso a financiamiento ademas de talleres, e-learning y asesorias personalizadas, sin
embargo solo para el nivel 3 se mantiene el entrenamiento universitario, invitando a
Universidad de Chile para esto. Se logra aumentar el nimero de emprendedores a 150 al

afo.

3. 2016: producto de gque se vendieron las operaciones mineras de Anglo American en el
norte (debido a la crisis minera) se concluyé con el programa en esa zona, enfocando el
programa a partir del 2016 en comunas pertenecientes a la Region de Valparaiso y
Metropolitana. Adicionalmente, hay un nuevo foco para nivel tres, que corresponde a las

%7 Rivas, Corina. Gerente de Proyecto Programa Emerge. Entrevista personal. 2015.
63



empresas mas grandes de las Mipes asesoradas, para ser proveedores de grandes
empresas. EI programa sera integramente ejecutado por TechnoServe.

Monitoreo y Evaluacion Programa Emerge

El Programa Emerge cuenta con una sistema de monitoreo y evaluacion robusto que permite
evaluar los resultados de proceso e impacto en los emprendedores. Este sistema se basa en el
establecimiento de indicadores y metas a lograr por cada nivel de objetivos, definidos en el
Marco Ldgico (Anexo C) del programa Emerge y en la recoleccion continua de ellos en el
proceso de asesoria por parte del equipo consultor. Esta informacion se compara con la linea
base de cada empresa recolectada al inicio de las asesorias.
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Tabla A: Indicadores y metas por objetivos

Nivel de . ;
Resultado esperado Indicador Meta por ciclo
resultado
Nivel 1 35% al 6to mes
Nivel 2 50% al cierre
Contribuir al desarrollo Incremento en ventas Nivel 3 35% al cierre
econdmico y social de las Incremento en puestos de Nivel 2 Sin meta
o comunidades del area de trabajo Nivel 3 Sin meta
Objetivo . ) . .
influencia de Anglo . Nivel 2 Sin meta
general ) . Incremento en salarios - -
American mediante el Nivel 3 Sin meta
potenciamiento de micro | Incremento en compras a Nivel 2 Sin meta
y pequefias empresas. mipes Nivel 3 Sin meta
. o ) Nivel 2 Sin meta
Financiamiento obtenido - -
Nivel 3 Sin meta
Emprendedores que . . .
) Planes de crecimiento Nivel 2 70% al cierre
reciben acceso a . .
Resultados . L implementados (porcentaje
) . financiamiento i .,
intermedios ) de implementacién ) .
implementan sus ] Nivel 3 70% al cierre
promedio)
proyectos
Nivel 1 50%
Los emprendedores se » -
, Tasa de graduacién Nivel 2 80%
gradudan de la etapa 1 -
Nivel 3 80%
Entregables 340 emprendedores Nivel 1 100
capacitados en Nimero de emprendedores Nivel 2 50
herramientas de gestiéon capacitados ]
. Nivel 3 20
de negocios
. Charlas de difusion del
Convocatoria - 10
programa
Etapa 1: Talleres de Talleres realizados por Nivel 1 4
capacitacién locacién Nivel 2 4
. ) ) Nivel 1 4
. Etapa 1: Asesorias planes | Asesorias realizadas -
Actividades ) . Nivel 2 5
de negocios promedio por emprendedor -
Nivel 3 5
Etapa 1: E-learning Mdédulos completos Nivel 2 4
Etapa 2: Asesorias ) . Nivel 2 9
. ., Asesorias realizadas
implementacién de planes . )
promedio por emprendedor | Nivel 3 9

de negocios

Fuente: TechnoServe Chile. Marco Légico Programa Emerge. 2015
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Resultados e Impacto Programa Emerge

Los resultados para las generaciones ingresadas al Programa Emerge en el afio 2014 se resumen
en la Tabla 3%. Para el caso de las empresas del nivel 1, se obtuvo un incremento en ventas de
75% y del 40% para empresas que iniciaron el programa en el primer semestre y el segundo
semestre y que no tienen una estacionalidad marcada de sus ventas. Si se incluyen Mipes que
presentan estacionalidad, los incrementos de ventas para ambas generaciones fueron de 88% vy
49%, respectivamente.

En el caso de empresas de nivel 2, el incremento en ventas para aquellas empresas que
ingresaron en el primer semestre fue de 24% al término de la etapa de implementacion, mientras
que las ingresadas en el segundo semestre, si bien aun no han cerrado la etapa de
implementacidn, han acumulado un incremento de ventas del 47%.

Por su parte, las empresas del nivel 3 ingresadas en el afio 2014, en el primer semestre
aumentaron un 74% sus ventas mensuales, mientras que las ingresadas durante el segundo
semestre, si bien atn no terminan el programa completo, han aumentado un 49% sus ventas.

Tabla B: Resultados Generaciones 2014 1° semestre y 2° semestre, a octubre de 2015.

Resultados a octubre 2015
Nivel de Resultado Indicador Actividades a noviembre 2015
resultado esperado Gen. 2014 1¢ Gen. 2014 2¢
semestre semestre
Nivel 1 75%, 88% sin 40% ,49% sin
estacionalidad estacionalidad
Contribuir al Nivel 2 24% 47%
desarrollo
econdmico y social | Incremento en Nivel 3 74% 49%
de las ventas
Objetivo cpmunic%ades del Incremento en Nivel 2 3% 1%
general drea de |nf|uenF|a puestos de trabajo Nivel 3 -7% 21%
de Anglo American -
mediante el Incremento en Nivel 2 14% 6%
potenciamiento de | Salarios Nivel 3 17% 38%
micro y pequefias Incremento en Nivel 2 77% 23%
empresas. compras a mipes Nivel 3 161% 137%
Financiamiento Nivel 2 S 57.557.420 S 46.646.572
obtenido Nivel 3 S 53.997.888 S 49.799.430

Fuente: Fundacion TechnoServe Chile. Informe de Avance Anglo 4 y 5. 2015 (a).

% Fundacion TechnoServe Chile. Informe de Avance Anglo 4y 5. 2015 (a).
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Anexo C: Marco Ldégico Programa Emerge. Generacion 2014.

Narrativo

Indicador

Medio de

Verificacién

Frecuencia de
Mediciones

Objetivo General

Contribuir al desarrollo econémico
y social de las comunidades del
area de influencia de Anglo
American mediante el
potenciamiento de micro y
pequefias empresas.

Crecimiento en ventas

NIVEL 1 35% al 6to mes

NIVEL 2 50% al cierre del programa
NIVEL 3 35% al cierre del programa

Registros de
postulantes
aceptados

Lista de graduados
Informes de impacto
en ventas

Medio de

Trimestrales y al
cierre del proyecto

Frecuencia de

Narrativo Indicador Final Responsable Verificacion Medicion
Objetivo Especifico 1 En cada uno de los dos Anglo Lista de postulantes | Al cierre de cada
Ingresan 170 emprendedores por ciclos de convocatoria: American y al final de la etapa de
ciclo al programa Al menos 340 Fundacién convocatoria convocatoria
100 Nivel 1 postulaciones TechnoServe
50 Nivel 2 100 emprendedores Lista de postulantes
Y 20 Nivel 3 ingresan a nivel 1 aceptados al
50 Emprendedores programa
ingresan a Nivel 2
20 emprendedores
ingresan a Nivel 3
Actividad 1.1 Por lo menos 10 charlas de | Fundacion Lista de asistencia a | Al cierre de cada

Reuniones y charlas con
instituciones de apoyo al
emprendimiento en las localidades
donde se desarrolla el programa
tales como Fondo Esperanza,
Chile Emprende, Sercotec y otras
instituciones de fomento al
emprendimiento

difusion del programa por TechnoServe
ciclo de convocatoria

las charlas de
difusién

etapa de
convocatoria

Actividad 1.2 1 Agencia productora Anglo Facturas al final de Al cierre de cada
Contratacién de agencias de asignada a cada comuna American lo la etapa de etapa de
medios para pegado de carteles y coordina convocatoria convocatoria
mensajes de radio en las comunas El pago lo
donde se desarrolla el programa realiza

Fundacion

TechnoServe
Objetivo Especifico 2 80% Emprendedores Nivel Fundacién Listas de asistentes Al cierre de cada
Emprendedores desarrollan sus 2y 3y 50% de Nivel 1 TechnoServe a talleres de ciclo de
capacidades de gestion segun las completan programa de capacitacion capacitacion
necesidades de los distintos capacitacion Notas de

segmentos

evaluaciones de
conocimientos
Lista de graduados
al cierre de cada
ciclo

Actividad 2.1 Se realizaran 4 talleres Fundacion Lista de asistencia Al cierre de cada
Talleres de Capacitacion Nivel 1y Nivel 1 presenciales 1 al TechnoServe por taller ciclo de
2 mes capacitacion
Se realizaran 4 talleres
Nivel 2 presenciales 1 al
mes
Se tendra capacitacion
online para Nivel 2 de por
lo menos 16 semanas
Actividad 2,2 Se realizaran 4 reuniones Fundacion Hojas de visita Mensual
Asesoria en identificacion de de asesoria para TechnoServe firmadas por el

oportunidades Nivel 1

Asesoria en estrategia de
crecimiento del negocio y
elaboracion de planes de negocio
para Niveles 2y 3

emprendedores Nivel 1 de
1,5 horas cada una

Se realizaran 5 reuniones

de asesoria Nivel 2y 3 de
2,5 horas cada una por lo

emprendedor

N° de reuniones
realizadas promedio
por participante
activo
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menos durante la etapa de
capacitacion

Férmula:

N° de reuniones
realizadas promedio
por participante
activo

Meta: 5 en total por
cada emprendedor
activo al final de
etapa de
construccion

Objetivo Especifico 3 70% emprendedores Fundacion Ficha de cierre Al cierre de etapa
70% de los Emprendedores terminan la etapa de TechnoServe etapa de de implementacion
financiados implementan su plan implementacion con sus implementacion
de negocios proyectos implementados
Actividad 3.1 Minimo de 9 reuniones de Fundacion Hojas de visita Mensual

asesoria de 2,5 horas TechnoServe firmadas por el

Asesoria en la implementacién de
los planes de negocio financiados

cada una por cada
emprendedor activo de
Nivel 2 y 3 al final de etapa
de implementacion de los
planes de negocio

N° de reuniones realizadas
promedio por participante
activo

emprendedor
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Anexo D: Modelo CREAR

La metodologia CREAR es basada en la ensefianza de adultos, y se enfoca en los procesos
cognitivos claves que requieren para generar aprendizaje eficaz en las personas adultas. Su
nombre proviene de las iniciales de las acciones objetivo que se generan en los adultos,
permitiendo:

e Conectar: El emprendedor asocia sus conocimientos previos con la informacion nueva,
para que lo aprendido se incorpore a su quehacer diario y permita mejorar sus habitos de
gestion empresarial

Reflexionar: El emprendedor reflexiona sobre lo que estd experimentando, elabora sus
propias asociaciones y se prepara para poner en practica lo que aprende. Esto permite que
el emprendedor se aduefie de lo aprendido.

Entusiasmar: La motivacion, el esfuerzo y la autoestima influyen en el aprendizaje y el
rendimiento. TechnoServe se ocupa de que la experiencia de aprendizaje sea positiva. Por
ello, es fundamental que el lenguaje, los ejemplos, los ejercicios y las explicaciones se
adapten a la capacidad cognitiva de los emprendedores y a su experiencia previa.

Activar: Se facilita una experiencia de aprendizaje dindmica, con ejercicios y actividades
gue combinan lo visual, auditivo y kinestésico para maximizar el aprendizaje de personas
diversas, activando ambos hemisferios del cerebro.

Retroalimentar: Cuando se pone algo nuevo a prueba, la retroalimentacion permite
reforzar positivamente el nuevo camino o corregir el rumbo. Este elemento ayuda a
develar los modelos mentales y las creencias antiguas y superarlos.

Ademas de las acciones clave del aprendizaje, la
metodologia basada en el aprendizaje de adultos
incluye las etapas del aprendizaje, reconociendo
que el aprendizaje en adultos ocurre de manera
secuencial, siendo necesario preparar a las
personas a los conocimientos nuevos, enfocando
su atencion en lo importante; permitirles descubrir
el conocimiento a través de casos simples y
conocidos para ellos; practicar el conocimiento
adquirido mediante aplicaciones tipo basicas,
logrando que el aprendizaje perdure; para
finalmente lograr la aplicacion del conocimiento,
con lo cual el objetivo inicial del aprendizaje se
cumple.

Etapas del aprendizaje

2. Practicar
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Anexo E: Caracteristicas detalladas Programa Crescer
Metodologia Programa Crescer

Este programa en Brasil se inici6 en el afio 2013 con un proyecto piloto. La metodologia se basé
en el Programa Emerge implementado en Chile, para lo cual hubo sesiones de induccién en la
metodologia del modelo CREAR en el equipo de TechnoServe Brasil.

El programa piloto que incluyd la participacion de 240 microempresarios, seleccionados con una
metodologia muy similar a la usada en el programa Emerge, implementando un proceso de
seleccion de varias etapas con el fin de seleccionar a los emprendedores con mayor espiritu
emprendedor.

A diferencia del programa Emerge, no se dividio la oferta en distintos segmentos, sino que se
ofreci6 una Unica version de talleres grupales y asesorias personalizadas.

Figura A: Estructura programa Crescer, TechnoServe Brasil.

Seleccion

Capacitacion Implementacion
emprendedores

4 meses 9 meses

Fuente: Elaboracion propia, basado en TechnoServe Brazil Anglo Programs, 2015.

Ademas del programa de desarrollo de capacidades en micro y pequefios emprendedores, el
Programa Crescer incluyé un programa paralelo para el desarrollo de proveedores de las
operaciones, asi como un programa para mejorar las habilidades laborales de jovenes. Para el
caso del presente analisis, s6lo se considerara el programa enfocado en desarrollo de
capacidades.

Seleccién de emprendedores ®°

La seleccion de emprendedores es un proceso exhaustivo que se basa en encontrar empresarios
motivados por aprender y de espiritu emprendedor. Se inicia con un formulario de postulacion en
donde se verifica la antigliedad de cada empresa, sus ventas y proyecciones de crecimiento, asi

% Coutinho, Monica. Coordinadora de Proyectos TechnoServe Brasil. Entrevista personal. 2015
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como la actitud emprendedora del postulante. Al ser esta Ultima el pardmetro mas importante
para la seleccion, luego del primer filtro basado en la calidad de la postulacion, se entrevista en
persona a los preseleccionados, normalmente visitandolos en sus lugares de trabajo.

Los entrevistadores son entrenados en un sistema de seleccion basado en distintos pardmetros
establecidos, buscando emprendedores motivados y con perfil emprendedor, al igual que sucede
en el Programa Emerge.

Metodologia de ensefianza "

Al igual que en el Programa Emerge en Chile, la metodologia usada se basa en el modelo
CREAR, utilizando diferentes recursos para lograr el aprendizaje y posterior aplicacion de las
temaéticas de gestion. Para mayor detalle de la metodologia CREAR revisar el Anexo D.

La diferencia que puede encontrarse con su simil de Chile es que sélo se realizan 3 talleres
grupales de gestion de empresas, en vez de los 4 que son realizados en Chile, pero manteniendo
las cuatro visitas de asesoria de negocios personalizada. Los topicos considerados en los talleres
grupales son similares a los talleres grupales de Nivel 1 en el Programa Emerge. Estos
contenidos detallados se presentan en la Tabla A.

Luego del periodo de talleres y asesorias, el programa se encuentra asesorando por nueve meses
a 30 emprendedores que presentaron un plan de crecimiento claro y coherente. Sin embargo, en
esta etapa, el programa Crescer no cuenta con financiamiento de capital para los emprendedores,
baséandose tnicamente en el desarrollo de capacidades de gestion™.

Los contenidos incluidos en los talleres de capacitacion del programa Crescer se resumen en la
figura siguiente:

"% Coutinho, Monica. Coordinadora de Proyectos TechnoServe Brasil. Entrevista personal. 2015
" Coutinho, Monica. Coordinadora de Proyectos TechnoServe Brasil. Entrevista personal. 2015
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Tabla A: Contenido talleres Programa Crescer

Taller 1: Taller 2: Taller 3:
.Coémo puedo crecer? .Como organizo mi Marketing: ;Como vendo
Descubriendo mis negocio? Cuanto gano y mas?
oportunidades donde esta el dinero e Conociendo ¢
e /Que es necesario para e ;Cuanto estoy segmentando mis
que un negocio sea vendiendo? clientes y sus
bien conducido? e ;Cudles son mis necesidades
e Las cualidades que un costos? Distinguiendo e El precio: jpuedo
emprendedor necesita fijos y variables ajustarlo?
e Descubrir y capturar e ;Qué me da mas e Estrategias
buenas oportunidades dinero? El margen genéricas: [ Ser el
para mi negocio unitario mejor o mas barato
e Aprovechar los e ;Cuanto gano? Las es lo mejor?
recursos de manera ganancias e Larelacion con el
inteligente e El punto de equilibrio cliente para
e [Estrategias para crecer: e El salario del potencializar el
Nuevos mercados, emprendedor: crecimiento
nuevos productos, distinguiendo el e Promocion:
matriz de Ansoff dinero personal del estrategias de
dinero del negocio comunicacion para
conseguir mis
objetivos

Monitoreo y evaluacion programa Crescer

En el Programa Crescer se han establecido indicadores muy similares a los usados por el
programa Emerge en Chile. Entre estos, estan las ventas mensuales, los empleos que el negocio
posee, el capital obtenido, etc. En el Anexo E se presenta el marco logico del programa Crescer,
que incluye en detalle los indicadores por nivel de resultado.

Uno de los indicadores que incluye el Programa Crescer, y que no es incluido en el sistema de
monitoreo del Programa Emerge, es el Business Maturity Index (indice de la Madurez de los
Negocios), que representa una nueva dimensién en cuanto al impacto de los programas de
desarrollo de capacidades para desarrollo econémico local de TechnoServe. Este indicador mide
aspectos clave de la capacidad de negocio, incluyendo finanzas, marketing, operaciones,
estrategia y recursos humanos. El objetivo de este indice es lograr establecer como el programa
influye en desarrollar a las empresas, a un nivel practico, ya que se basa no en el conocimiento
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sino en la aplicacién de practicas, teniendo como meta el desarrollo econdmico sostenible’. En
el Anexo F se describe en detalle el Business Maturity Index.

Resultados Programa Crescer

Los resultados se basan en una encuesta estandarizada aplicada luego de 9 meses de terminado el
ciclo 1. No fueron encuestados todos los participantes del programa, son que se realizd una
muestra por segmento de emprendedores: Estrellas y Participantes. Los emprendedores Estrellas
son aquellos que tuvieron un desempefio relativamente destacable en el programa de talleres y
asesorias y se seleccionaron de manera arbitraria. Los emprendedores Participantes son
emprendedores con desempefio promedio que fueron seleccionados al azar’®.

Con respecto al indicador incremento en ventas, los emprendedores de categoria estrella
aumentaron sus ventas en un 26%, mientras que los participantes en un 49%. Por otro lado, el
namero de puestos de trabajo disminuyd en un 2% para el caso de emprendedores Estrella,
mientras que aumenté un 36% en el caso de Participantes’®. Esto puede observarse de manera
gréfica en la figura siguiente:

"2 Coutinho, Monica. Coordinadora de Proyectos TechnoServe Brasil. Entrevista personal. 2015
7® Coutinho, Monica. Coordinadora de Proyectos TechnoServe Brasil. Entrevista personal. 2015
" TechnoServe Brasil. Resultados Preliminares Programa Crescer, 2014
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Figura B: Resultados programa Crescer a 9 meses de terminado el primer ciclo.

Sales performance’ Cycle 1 (R$ .000) Employment Cycle 1 (#)

Fuent

N Stars: 4 N Stars: 5
N Partic: B N Partic: 9 Te: )
% ec
179 iy 195 ’_.1 45 noSe

142 28 28 33 rve
.

. Resul

Stars Participants Stars Participants tados
Preli

minares Programa Crescer, 2014 Maturity level Cycle 1 (%)

En el caso del empleo, las razones de disminucién son variadas, | oo

pudiendo deberse a una mayor eficiencia en el uso de los recursos @
54

humanos, lo que seria positivo, 0 a una disminucion de la escala de
58

la empresa, lo que tiene una connotacion negativa. 29
w2l el

De todas maneras, las conclusiones que pueden obtenerse a partir
de este estudio de resultados post programa no son consistentes, Star Non-star

debido a:

e La muestra no es aleatoria y es de tamafio pequefio para sacar conclusiones extrapolables
a la poblacion completa de emprendedores que participaron del programa.

e El proceso de evaluacidn no es sistematico y no se basa necesariamente en la realidad de
las empresas, ya que muchas veces, a falta de un registro fiable, se basan en estimaciones
que pueden conducir a error.
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Anexo F: Marco Légico Programa Crescer

Lagica Indicadores objectivaments verificaveis Maia da SupostoaRiscos
CausalMarrativa Confirmagdo na pendéncia da conclusdo do Resultado 1 verificagao
Finalidads: [Imdicadores do Finalidade ndo 530 medidos dentro do escopo | Indicadores do Fim
Mehora do meio de do Programa E0 nio sdo medidos
sustento, methora ra *  Medidas do aumenta do crescimento economics & mei deritro do escopo do
licenga social para de susiento Programa ED
operardo FAMR com @ |+ Medidas do aumento da satisfagdo da populagdo na
dependéncia futura no area de influéncia do AAMR
APMR reduzida
Objativo Garal: TechnoGerve Corporate Measurement Indicaiors (alcangadoes TechnoSenie Objetivo Geral a
Aumenio no & medidos 2 anos apos @ conclusao do Programa ED) sisterna de coleta & Finalidada:
cressimerto *  Aumento de vendas incrementais de 20% ou mais das relatonio de
ECONOMICD inclusi WPMEs pariicipantes (no total) Corporate Uma populagdo de MPMEs
na area de infudncia «  ROTH de 2.0 cu mais Measurement lucrativa condribu ao
do AAMR Indicadar AAMR Indicators crescimenty econdmico
+ 00 empregos sustentados (induindo auto-emprege e
agricultor familia) ao final do Programa [més 18) Sistema de Puzdnca de exlemalidades
monitoramento do riegativas significativas
* ROTI = Retun on Technical TechnoServe Investment, Frograma ED associadas com as
definido como o total de beneficios financeirs incrementais ao atividades do AAMR
longo da vida do programa & estimada para os trés anos
sequintes do programa, dividido pels total dos custos do Owtros imvestimenios
sucedidos e nao geram
perceppdo negativa da
populagag
Objative do [Indicadares do Dhjeiive do Programa medidos pelo 187 mes) Sistema de Objativo do Programa ao
Progprama: MPMEa com alto potencial monitaramento do Objetivo Geral:
Platafiorma de *  Metas do plano de crescimento alcangadas por 3 ou Programa ED
prestacdo de servigas mais MPMEs Ausdncia de chogue
testada e prestanda = Capial obfido por 5 ow mais empresas Questionario das econdmics e desastes
Servigos gue atendem *  Movos clientes obfidos por 5 ow mais empresas MPMEs matirais
as necessidades das participartes
MPME nos setores Microsmpresas com potencial limitado Pumdnca de agitagio socia!
prigritarios *  50% das MPMEs imglementando pelo menos uma Acordos de parcesia | aguda na area de influencia
melhoria de processos de negdcos aprendida duante a5 | 25Sinades
capacitaghes B le"l..il'j assisida tem uma
Plataforma de prestagio de ssrvigos Hu.alq.ah:nnns das media de £ empregatios
*  Servigos prestados através da plataforma por wm ou aividagas dos cana uma
mais parceiros de cada um dos satores prvado, plblico | PAFCETOS 0
2 0 Breein setor Programa ED
*  Conbrikwigies de recursos fmanceiros e ndo fnanceiros
feitos por parceros de plaaforma Recko de
*  Senigos prestados pela plataforma gue safisfagam as contkugoes
necessidanes de MPMEs em AAMR drea de nfiuéncia “‘m: i:”
pela a plataforma d-e.pr?slﬂgau de servigos parceiras da
*  Modelo ‘taxa de semigo’ testado com MPMEs bafo
contribuindo com recursos nao-financeiros platafonma
*  75% das MPMEs capacitadas estio satisfeitas com os
semvigos prestados pela platafiorma
*  Programas do AAMR [PROMOWVA e invesimenios
Sociais) participands em pontos de decisdo chave na
CONCERCAD & execusdo da plataforma
Resultados: agoes Resultados ao Objetive
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Marco Ldgico Programa Crescer (continuacién)

para atender as
neceasidades daz
MPMEs na area de
influincia do AAME

1. 05 setones
prihtncs
salecionados |
avaliagdo das
NecEsElalss gas
MPMES
concluida

2. A capacidade
medhorada das
MPMESs com alio
potencial
salecionadas
para participar
da Programa ED

3. A capacidade
mehorada das
MPMESs com
poiencial limitade
salecionadas
para participar da
Programa ED

4. [Plalaforma de
prestagan de
senigos
estabelecida e
aperacional

5. Plalasorma de
prestagie de
seniges alinhada
cam o5
programas do
BAMS
(PROMONVA 2
Programa de
Inyesimentas
Sociais)

6. Aprendizagens
captadas para a
mpli:a}in da
EXpEnencia do
piloin

1.1.3-5 diagnostices s2liais atualizados pelo 39 més

1.2 2-3 saciores phontanos dednidos pelo 39 més

1.3 rapida awaliagdo das necessidades MPME concluida até 3
més

2.1 15 MPMES de alo polencial iden$ficadas e recruadas
pelo ¥ més

2.2 Plana de crescimento desenvabido por 5-10 MPMES pelo
120 més

2.3 Atividades de capacitagio concluidas por S MPMES pelo
158 mes

2.4 Avaliagas e awls-avaliagio de compreensie das MPMES
capacitadas cancluidas por 5 onoo MPMES peio 188 més

31250 MPMES de potencial imitada identificadas pelo 120
mEs

3.2 Atividades de capacitagio conciuidas por 200 MPMES
p=io 16% més

3.3 Avaliag3n e aulo-avaliagdo de compreensda das MPME
capaciadas concluklas por 25 MPMES pelo 139 més

4.1 Mapeamenio de polenciis pareiros concluido pelo 30
mes

4.2 Proposia de valor acordada para 3 ou mais parceins e de
exiensao concluida pelo 128 més

4.3 Estrutura de governanga & constituigao inicial da
platasrma projetagas pelo 180 més

4.4 2 ou mais acordos de parceria definidos & o processoe de
aprovagdo dos s0cios em andamento pelo 189 més

4.5 Orientagio de parceiros pelo 18% més

£ EPlana g susientabilidade da platasorma desenvodiido peio
15" més

5.1 Planz de engajamenio criado e aprovads pelos pragramas
AAMF p2io 3 més

5.2 2 ou mais MPMES com potencial para se qualificar para
PROMOVA capaciiadas peko 159 més

£.2 Equipe 40 Programa esiabelecioa peko 20 més
6.2 Dados de monitoramento coletados, analisados e
drauigados semestralments

1.1-12:
Apresentagies de
diagnossco
atualizadas e notas
de reunides ge

aprowagan

2.1 Documentagaa
do processo de
seleg3o

2.2 Plangs de
Crescimanio

2.3 Sistema de
monioraments do
Programa ED

2.4 Avaliapies

3.1 Documentagda
dio processo de
selegio

3.2 Sislema de
monitoraments do
Programa ED

3.3 Avaliagdes

4144
DoCumentagia
4.5 Sistema de
monitoramenio do
Programa ED

4.6 Plang de
sustentabiidads

5.1-53
DoCUMENtacia &
Sislema de
monioraments do
Programa ED

6.1 Con¥alns
assinados

6.2 Sistema de
monioraments do
Pragrama ED

do Programa:

Mimemo suficieniz de
MPMES que Superam o5
crilerios de selecao exisiem
na zona de infuencia da
ARME

Reconheciments de
entifades dos seioves
privads, pbics & do
TENCEin SELOr da proposigan
de valor de participar da
platasorma e contribuir
PECUISDS
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Marco Ldgico Programa Crescer (continuacién)

" atividades: Alivigaces aos
Rasultados:
0. Programa operacional Taxa de cimbio US5RS
0.1 A equipe recrutada permanece estavel cu o
0.2 Escrilnrio esiabeiedido Us§ foralece

0.3 Crenograma detaihade fnalzmdo & aprovado pelo AAMR
0.4 Maleriais de comunicagan desemmividos

1. O3 setores peioritinios selecionados, avalagio das necessidades das MPMES concluida
1.1 Diagnastices dos setores prioritarios swalizages

1.2 Setares pricsitarios selecionades

1.3 Avaliagdo das necessidades das MPMES concuida

1.4 Critérios de selegdo das MPMES dednidos

2. Acapacitage mehorada das MPMES com ako polencal ssledonadas para participar do Programa ED

2.1 Processo de selegao das MPMES definido e aprovado pelo AAME

22 Comié ge selegioengijado o .

2.3 Divulgagaa do Frograma ED a populagaa das MPMES na drea de influéncia canclida [com Sic0 especial nas
MPMES m setores priofitanos & dentro dos ecossisiemas das corporaghes lideres na area de influénca)

2.4 Aplicagies avaliadas pelo comilé de selegin

2.5 Aplicagies com o mehar ranking segundo os critérios de selegdn entrevisados, confomme NeCESsara

2.6 MPMES selecionadns e engajados com um acordo de capacitagss adaptado par cada participante

2.7 Planes de crescimento desemiahidas

2.8 Alividades de capaciagan das paricipanies MPME concluidas

2.8 Auto-avaliagin semestral das panticipaniss MPME conciuida

2.10 Desempenno das paricipanies MPME avaliado

3. A capaciiade melhorada das MPMEs com patencial imitade selecionadas para pariicipar do Programa ED
3.1 Processo de selegdo das MPMES definide & aprovado peln AAMR

3.2 Comité de selegie engajade

33 I:I'rwlga.sau do Programa EDO 3 pupulag.a-:- das MPMES na area de influéncia concluida

3.4 Aplicagoes avaliadas pelo comilé de selegn

3.5 MPMES selecionadas & engajadas com um acordo de r.apama;-an basicalgenérica

3.6 Programa de :apauug.an desennade para o grupo em u:r:-njurn:u

3.7 Atividanes de capacimgdn das paricipantes MPME conciuidas

3.8 Auto-avalagac semesiral das participanies MPME concluida

3.9 Desempenno das participanies MPME avaliado

4. Plataforma de prestagdo de servigos estabelecida & nperacional

4.1 Mapeamenio de polenciais parceios conchuido

4.2 Proposta de valor de parceiros alve acordado e divulgagio do programa concluids

4.3 A govemanga e a constituicio inicial da platasoma de prestagio de semviges desenhados
4.4 05 acordos de parcena dednidos & processos de aprwag.iu g5 parceirgs em andamenis
4.5 Drientagdo de parceiras do programa de capaciagao concluida

4.6 Entregdveis de acordos de parcena alcangados durants ¢ perisdo do Programa ED

4.7 Plano de susientabiidacs da platEsorma de prestacdo de senvigos desenvalito

5. PlEldforma de presEgan 02 servicos linnada com os programas do ARMR (PROMOVA & Programa de
Irvestimentos Sociais)

5.1 Plano de engajamento wiado & aprovado pelos programas AAME

5.2 Funciendrics dos programas PROMOVA & Programa de Investimentos Sociais envoividos na govemanga do
Programa ED

5.3 Programa de napanlita;ju para as MPMES de alo crescimento com potencial para 52 qualficar para
PROMOVA concluido

5.4 MPMEs pariciparies no Programa de [meestimentes Sociaks recebendo o apoig do Programa ED para se
qualificar para participar nas alividades do Resulado 2 ey se tomar auto-suficientes:

E. Aprendizagens capladas para d replicacao da experiéncia do picta

6.1 Plano de monhoraments concluida

6.2 Sistemas de gestds 0o Programa ED estabeiscoos

£.3 Consolidagdo periddica das métricas de projeto e lighes aprendidas apresentados 3o AAMR, pareiros da
plataforma e oulrss stakehoider
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Anexo G: Business Maturity Index (Indice de la Madurez de los Negocios)

Este indice se calcula sumando el puntaje total derivado de la tabla siguiente, evaluando cada

empresa segun los siguientes parametros de gestion:

Estrategia
Estrategia a corto plazo Weighting
1) ¢ El Negocio tiene claras directrices estratégicas y de entendimiento a
través de la organizacion? 10
El Negocio no entiende claramente su negocio 0
El Negocio entiende su negocio, pero no tiene directrices estratégicas claras 2
El Negocio entiende su negocio, tiene directrices estratégicas claras, pero estas
directrices aun no son entendidas por la organizacion 4
El Negocio y sus empleados entienden claramente todos los aspectos del
negocio 10
Estrategia a corto plazo Weighting
2)¢,Como el Negocio se encarga de la planificacion estratégica? 10
El Negocio no se encarga de la planificacion estratégica 0
El Negocio crea un plan estratégico empiricamente, sin un proceso formal 2
El Negocio crea un plan estratégico formalmente, de acuerdo a una
planificacion definida 6
El Negocio crea un plan estratégico de manera colaborativa, y de acuerdo a
una planificacion definida 10
Estrategia a corto plazo Weighting
3) ¢El Negocio hace un seguimiento de los resultados y tiene objetivos
estratégicos a corto plazo? 10
El Negicio no hace un seguimiento de los resultados, y no tiene metas
definidas 0
El Negocio no define objetivos estratégicos, pero efectda un monitoreo de
resultados bésico 2
El Negocio define resultados estratégicos, pero no supervisa los resultados
debido a la falta de archivos 4
El Negocio hace un seguimiento de sus resultados con regularidad, y del
impacto de los resultados en el logro de las estrategias 10
Estrategia a mediano-corto plazo Weighting
4) ¢ El Negocio tiene la intencion de crecer a través de la orientacion hacia
nuevos segmentos de clientes? 10
El Negocio no puede prever como llegar a otros segmentos y opta por
guedarse con los segmentos de clientes actuales 0
Aunque es capaz de prever otros segmentos de clientes, el Negocio elige no
explotarlos 2
El Negocio esta centrado en la obtencion de espacios de mercado en el
segmento actual, y a futuro considerera otros segmentos 4

78




Finanzas
Planeacion financiera

Si, El Negocio ha comenzado la planificacion para poder expandirse a nuevos
segmentos de clientes 10
Estrategia a mediano-corto plazo Weighting
5) ¢ El Negocio busca actualizar sus productos y tiene una cultura de

innovacion? 8
No, el Negocio no ha intentado actualizar ni mejorar sus productos o servicios

en los ultimos 3 afios 0
El Negocio sélo actualiza productos en forma reactiva, cuando sus

competidores cambian, 0 como respuesta a los cambios del mercado 2
Si, los productos y servicios son actualizados regularmente, aunque el

Negocio, como un todo, no fomenta una cultura de innovacion 5
Si, los productos y servicios son actualizados regularmente, y el Negocio,

como un todo, fomenta una cultura de innovacion 8
Estrategia a mediano-corto plazo Weighting
6) ¢ El Negocio tiene un plan de crecimiento a mediano-largo plazo? 12
No, el Negocio no tiene planeado invertir en un crecimiento a mediano-largo

plazo 0
Si, el Negocio tiene un plan de inversion a largo plazo, enfocado en la

expansion del Negocio 6
Si, el Negocio tiene un plan de inversion a mediano plazo, enfocado en la

expansion del Negocio

Weighting

7) ¢El Negocio tiene reservas de efectivo? 8
El Negocio no tiene ninguna reserva financiera ni inversiones 0
El Negocio tiene reservas de efectivo, pero no se aplican 2
El Negocio tiene reservas, y las aplica para generar ingresos financieros 5
El Negocio tiene reservas aplicadas con un valor mayor a 6 meses de costos

fijos 8
Planeacién financiera Weighting
8) ¢ El Negocio tiene planeacién financiera y control de presupuestos? 8
El Negocio no tiene planeacion financiera ni control presupuestario 0
El Negocio crea un presupuesto a comienzos de afio, pero no necesariamente

lo sigue ni evalUa el presupuesto a lo largo del afio 2
El Negocio crea un presupuesto a comienzos de afio, y se ajusta a €l durante el

afo 5
El Negocio usa el presupuesto anual como una herramienta para reducir costos

e incrementar las ganancias

Planeacion financiera

9) ¢El Negocio diferencia entre gastos y gastos de inversion?

No, el Negocio considera que todo el dinero que sale se cuenta como gasto 0
El Negocio diferencia entre inversiones y gastos, aungue no tiene planificacion

para ninguno 2
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El Negocio diferencia entre inversiones y gastos, y tiene planificaciones y

presupuestos para cada uno 4
Planeacion financiera Weighting \
10) ¢ El Negocio ya tiene financiamiento externo? 0

No, el Negocio no tiene financiamiento externo 0

Si, el Negocio tiene financiamiento externo 0
Planeacion financiera Weighting \
11) ¢Cuél es la capacidad actual del Negocio para pagar

deudas/préstamos/creditos? 10
Actualmente, el Negocio no tiene los medios financieron para hacer pagos 0

El Negocio puede pagar la deuda de los intereses mensuales, pero pospone el

pago de lo principal 4

El Negocio no tiene deudas, o adquiere una deuda solo si es viable de acuerdo

a la planificacion financiera actualizada 10
Planeacion financiera Weighting
12) ¢ El Negocio necesita financiamiento? 10

No, el Negocio no necesita financiamiento 0

Si, el Negocio necesita financiamiento, pero no sabe como obtenerlo 4

Si, el Negocio necesita financiamiento y esta preparando un plan de negocios

apropiado y un proceso para obtenerla 10
Control financiero Weighting
13) ¢ El Negocio maneja flujo de caja? 10

El Negocio no tiene flujo de caja 0

El Negocio controla las cuentas por pagar, las cuentas por cobrar, los balances

bancarios y de facturacion 2

El Negocio si tiene un flujo de caja 5

El Negocio tiene un flujo de caja capaz de calcular indicadores financieros con

proyecciones futuras 10
Control financiero Weighting
14) ¢ El Negocio separa sus cuentas de las cuentas personales de los

duefos? 10

Las finanzas del Negocio y de sus duefios no estan separadas 0
Existe una separacion basica, pero no es clara para un observador externo 2
Existen reglas claras de separacion, pero los beneficios/cuentas de los duefios

las paga el Negocio (por ejemplo, el alojamiento) 6

Las finanzas del Negocio y de los duefios estan separadas, se pagan servicios

de administracion y division controlada de las ganancias, independiente de las

finanzas de los duefios 10
Control financiero Weighting
15) ¢ El Negocio tiene control sobre su capital de trabajo? 8

El Negocio no tienen ninguna informacion acerca de su capital de trabajo 0

80



El Negocio sabe por intuicién que hay un minimo de efectivo para las compras

del préximo mes 2
El Negocio calcula el capital de trabajo minimo requerido , pero no puede
garantizar este nivel 5
El Negocio calcula el capital de trabajo minimo requerido, y se asegura de que
ese nivel se mantenga 8
Control financiero Weighting \
16) ¢Existe una politica bien definida acerca del crédito al cliente? 8
I No, el Negocio no tiene diferentes pagos para diferentes niveles de compra 0
Si, el Negocio tienen una politica de crédito, pero le resulta dificil establecer
formas de pago para distintos niveles de compra 4
Si, el Negocio tiene una politica de crédito bien definida para diferentes
niveles de compra 8
Control financiero Weighting
17) ¢ El Negocio mantiene un estricto control contable? 4
No, el Negocio ni siquiera tiene un contador 0
Aunqgue el Negocio tiene un contador, no mantiene buenos registros contables 2
Si, el Negocio mantiene un buen control contable, pero no conoce los
beneficios que puede tener el llevar buenos registros 3
Si, el Negocio mantiene un estricto control contable, y siempre esta buscando
formas legales de reducir costos 4
Mantenimiento de registros (archivo) Weighting
18) ¢Cual es el tamafio de tu negocio, de acuerdo a los ingresos por
ventas? 4
Es una micro empresa, con ventas anuales de hasta 2.400 UF 0
Es un pequefio negocio, con ventas anuales desde 2.400 a 25.000 UF 2
Es una empresa de tamafio mediano, con ventas anuales entre 25.000 y
100.000 UF 3
Es una empresa grande, con ventas anuales por sobre 100.000 UF 4
Mantenimiento de registros (archivo) Weighting
19) ¢ Como fija el Negocio los precios de sus productos o servicios? 0
El Negocio fija sus precios basado en el instinto de los duefios 0
El Negocio fija sus precios basado en la competencia 4
El Negocio establece un margen de ganancia , analiza la competencia y los
I precios de sus productos para obtener un beneficio 8
Mantenimiento de registros (archivo) Weighting
20) ¢El Negocio entiende la diferencia entre costos fijos y costos variables? 0
No, costos son todas las cosas que se pagan en efectivo 0
Si, aunque el Negocio no calcula los costos fijos versus los costos variables de
manera consistente 2
Si, y el Negocio es capaz de calcular el margen de contribucién y la
rentabilidad 8
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Ventas y Marketing

Planificacion de marketing Weighting
21) ¢El Negocio tiene una identidad visual y comunica su marca? 8

El Negocio no tiene identidad visual 0

El Negocio tiene una marca basica, que esta pasada de moda segun las

preferencias de los clientes 4

El Negocio tiene una identidad visual actual, desarrollada por un disefiador,

que genera credibilidad con los clientes 8
Ninguna de las anteriores

Planificacion de marketing Weighting
22) ¢El Negocio tiene definidos los segmentos de clientes que usa para

enfocar su marketing? 12

El Negocio no tiene un foco en el segmento de clientes, solamente vende lo

que le piden, o lo que ya funciona 0

El Negocio tiene al menos un segmento de clientes definido, pero no

necesariamente se enfoca en ese segmento 4

El Negocio se compromete en planear y enfocarse en actividades de marketing

a segmentos definidos con ofertas especificas 8

El Negocio se posiciona de manera diferenciada para distintos segmentos de

clientes y monitorea resultados 12
Planificacion de marketing Weighting
23) El Negocio evalua la satisfaccion de los clientes? 12

El Negocio no evalla de forma alguna la satisfaccion de clientes 0

El Negocio recibe feedback informal pero no los registra 4

El Negocio recibe feedback formal, mantiene registro y toma acciones

correctivas basados en el feedback 12
Planificacion de marketing Weighting
24) El Negocio tiene un programa de lealtad de clientes? 10

No, el Negocio no tiene un programa de lealtad de clientes 0

Si, el Negocio tiene un programa de lealtad para clientes 4

Si, el Negocio tiene un programa de lealtad y ofrece descuentos para clientes 10
Ninguna de las anteriores

Medios de comunicacion Weighting
25) Qué medio de comunicacion usa el Negocio? 4

El Negocio no publicita su marca en ningin medio 0

El Negocio publicita a través de canales de medios 4
Ninguna de las anteriores

Medios de comunicacion Weighting
26) El Negocio esta presente en internet? 8

El Negocio no esta presente en internet (no tiene pagina web) 0

El Negocio tiene un dominio registrado y una pagina web pero esta

desactualizado 2
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El Negocio tiene pagina web y la usa para comunicacion 5

El Negocio tiene una pagina web moderna, usa marketing a través de e mail,

blogs y medios sociales 8

Ventas Weighting

27) El Negocio tiene un estimado mensual de ventas? 12

No, El Negocio no tiene un estimado mensual de ventas 0

Si, El Negocio tiene una estimacion de ventas mensuales basado en los datos

del mes anterior 2

Si, El Negocio tiene una estimacion de ventas minimas mensuales basado en

los datos de los Gltimos seis meses 6

Si, El Negocio tiene una estimacién de ventas mensuales basado en los datos

de ventas del mismo mes del afio anterior 12

Ventas Weighting

28) El Negocio tiene metas de venta mensuales para vendedores? 8

El Negocio no tiene metas de ventas 0

Tiene objetivos de ventas mensuales en general, en valor financiero 4

Tiene metas de ventas en unidades, lineas especificas e indicadores

financieros, de acuerdo a los objetivos del Negocio 8

Ninguna de las anteriores

Ventas Weighting

29) Qué porcentaje de sus clientes es responsable por el 80% de los

ingresos? 0

Hasta 20% de clientes 0

20 a 30% de clientes 2

30 a 40% de clientes 4

Ventas Weighting

30) El Negocio tiene un canal de servicio diferenciado para grandes

clientes? 12

El Negocio no tiene un canal de servicio diferenciado 0

Tiene canal diferenciado para clientes especificos, pero no dedicado

exclusivamente a grandes clientes 4

Tiene canal diferenciado dedicado exclusivamente a grandes clientes 12

Ventas Weighting

31) El Negocio tiene experiencia negociando contratos de largo plazo con

clientes (més de un afio)? 10

El Negocio no tiene experiencia negociando contratos de largo plazo con

clientes 0

El Negocio intent6 infructuosamente de negociar contratos de largo plazo con

clientes 2

El Negocio logré negociar contratos de largo plazo con clientes en el pasado 4

El Negocio actualmente tiene contratos de largo plazo con clientes 10
Operaciones

Procesos | Weighting
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32) El Negocio entiende sus procesos operacionales y mantiene registros?

El Negocio no tiene estandares operacionales 0

El Negocio tiene estandares operacionales mapeados pero no verifican

conformidad 4

El Negocio tiene una funcion de conformidad efectiva que busca mejorar la

calidad del producto y servicio, ademas de reducir el costo 8
Procesos Weighting
33) El Negocio usa tecnologias para manejar procesos? 0

El Negocio no usa tecnologias para manejar procesos 0

El Negocio sélo usa e mail como tecnologia para manejar procesos

operacionales 2

El Negocio usa softwares mas alla del email para manejar procesos

operacionales 8
Procesos Weighting
34) El Negocio tiene encargado (s) de supervisar procesos? 4

No, el Negocio no tiene personal especifico para manejar procesos especificos 0

Si, el Negocio tiene un gerente que gestiona todos los procesos 2

Si, el Negocio tiene un gerente por cada grupo importante de procesos 4
Ninguna de las anteriores

Calidad y formalidad Weighting
35) EI Negocio mantiene un control de calidad estricto de productos y

Servicios? 0

No, no existe estandarizacion en control de calidad 0

Si, hay control de calidad pero los estandares no son aplicados con

uniformidad ni regularidad 4

Si, el control de calidad es aplicado de manera regular y uniforme 8
Calidad y formalidad Weighting
36) EI Negocio tiene los permisos necesarios para operar (ambientales,

sanitarios, etc.)? 0

No, el Negocio no cuenta con los permisos necesarios 0

Si, el Negocio tiene todos los permisos necesarios 4
Ninguna de las anteriores

Calidad y formalidad Weighting
37) El Negocio entrega sus productos o servicios de manera oportuna (a

tiempo)? 8

No, el Negocio no cumple con los tiempos frecuentemente 0

El Negocio no cumple con los tiempos ocasionalmente 4

Si, el Negocio cumple los plazos de manera consistente 8
Adquisiciones y gestion de stock Weighting
38) El Negocio maneja activamente sus procesos de adquisiciones? 8

No, las adquisiciones ocurren sin un proceso definido 0

El Negocio sélo gestiona la contratacion a traves de cotizacion de precios y

tiempo de entrega, con un proceso de obtencion de 2-3 citas para cada orden. 2
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El Negocio gestiona la contratacion basado en la calidad del producto /
servicio, las cotizaciones de precios, forma de pago, plazo de entrega,
garantias y certificacion de los proveedores. 8
Ninguna de las anteriores
Adquisiciones y gestion de stock Weighting
39) El Negocio mantiene control sobre su stock? 8
El Negocio no controla su stock 0
El Negocio mantiene inventario pero no al dia 2
El Negocio lleva a cabo un inventario sobre una base trimestral 5
El Negocio mantiene al dia un inventario que informa las cantidades a comprar
por item 8
Ninguna de las anteriores
Seguridad Weighting
40) ¢ Tiene el Negocio un programa para asegurarse de que se identifican
los riesgos (salud, seguridad y medio ambiente) asociados a sus
actividades, cuantificadas, priorizadas y con acciones de mitigacion
propuestas? 4
No, el Negocio no evalia o controla los riesgos de sus actividades 0
Los riesgos estan identificados, pero sin acciones de mitigacion propuestas 2
Los riesgos estan identificadosy con acciones de mitigacion existen, pero no se
mantienen al dia 3
Los riesgos estan identificados y las acciones de mitigacion existen y son
actualizadas frecuentemente 4
Ninguna de las anteriores
Seguridad Weighting
41) ¢Hay un programa de gestion de residuos para los residuos generados
por las actividades de las empresas (gestion de residuos clasificados,
separacion, reciclaje, reduccién o reutilizacion)? 4
No, el Negocio no tiene un programa de manejo de residuos 0
Si, el Negocio toma medidas para reducir el impacto ambiental de los residuos
generados. 4
Ninguna de las anteriores
Seguridad Weighting
42) Los empleados y contratistas tienen equipo de proteccion personal
(EPP) consistente con las actividades realizadas? 5
No, los empleados y contratistas no tienen EPP 0
Si, los empleados y contratistas tienen EPP pero no se les recuerda
constantemente usarlo 2
Si, los empleados y contratistas tienen EPP y diariamente se les recuerda su
uso 5)
Ninguna de las anteriores
Recursos Humanos
Recrutamiento y seleccién | Weighting
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43) El Negocio tiene un proceso para reclutamiento y seleccion de

empleados? 8

El Negocio no tiene un proceso formal de reclutamiento y seleccion 0

El reclutamiento es por lo general a través de la indicacion de las personas

conocidas del Negocio y la seleccion a través de entrevistas 2

El reclutamiento es a través de varios canales con seleccion via entrevistas y

exadmenes, simulando las actividades del Negocio 5

El Negocio contrata a una compafiia especializada para reclutamiento y

seleccion 8
Entrenamiento y Desarrollo Weighting
44) Cémo es evaluado el desampanio de los empleados y contratistas? 0

El Negocio no evalla el desempefio de empleados y contratistas 0

El Negocio evalta el desempefio sin criterios objetivos ni frecuencia definida 2

El Negocio evallua el desempefio on criterios objetivos y frecuencia definida,

usando la evaluacion para entregar un feedback constructivo para empleados. 6
Entrenamiento y Desarrollo Weighting
45) El Negocio prepara planes de entrenamiento (capacitacion) y

desarrollo? 8

El Negocio no provee entrenamiento ni desarrollo para empleados 0

El Negocio implementa entrenamiento informal sin frecuencia ni proceso

definidos 2

El Negocio implementa entrenamiento formal s6lo cuando los empleados

entran a la compafiia 4

El Negocio implementa entrenamiento formal y sistematico, monitoreando el

desempefio luego del entrenamiento 8
Entrenamiento y Desarrollo Weighting
46) Tiene el Negocio definidas las responsabilidades, salarios y perfiles de

cargo? 0

No, el Negocio no tiene definidas las responsabilidades, salarios y perfiles de

cargo 0

Si, el Negocio tiene fdefinicion formal de responsabilidades, salarios y perfiles

de cargo, pero no se siguen de manera rutinaria sus definiciones 4

Si, el Negocio tiene fdefinicion formal de responsabilidades, salarios y perfiles

de cargo, y se siguen de manera rutinaria sus definiciones 8
Entrenamiento y Desarrollo Weighting
47) Como se comunica internamente el Negocio? 8

El Negocio no tiene un procedimiento interno de comunicacion 0

El Negocio comunica via email y organiza reuniones de equipo

periédicamente para promover el intercambio de informacion, pero no tiene un

proceso de comunicacién diverso y formal 2

86




El Negocio tiene un proceso de comunicacion formal con diversos canales de
comunicacion (reuniones regulares, diario mural, e-mails, boletines
informativos) para comunicar informacion diversa (estrategia, valores,

objetivos, resultados y plan de accién) 8
Retencion Weighting
48) Tiene el Negocio una politica para reconocer, premiar, incentivar y

motivar empleados y contratistas? 8
El Negocio no tiene politicas para reconocer y premiar empleados 0
Existen politicas e incentivos de reconocimiento y premio, pero solo existen

para pocas posiciones (ej. Comerciales) 2
Existen politicas e incentivos de reconocimiento y premio, pero existe una

falta de criterio claro para su aplicacion 3
El Negocio tiene una politica de reconocimiento y premio con un criterio claro

y objetivos definidos 8
Ninguna de las anteriores

Retencion Weighting
49) El Negocio se preocupa de asegurar el bienestar de sus empleados en

el trabajo? 8
No existe una preocupacion evidente por el bienestar y opiniones de los

empleados 0
Reclamos y sugerencias son hechos en persona y solo a la alta gerencia 2
Existe un ambiente abierto donde las opiniones son entregadas con confianza 5
Existe un ambiente abierto donde las opiniones son entregadas con confianza

como canales formales para sugerencias y reclamos de empleados y

contratistas. 8
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Anexo H: Pauta entrevista seleccion emprendedores nivel 2 y 3 Programa Emerge

NOMBRE EMPRENDEDOR:

COMUNA:

Motivacion y actitud empresarial: descubrir la motivacion real del emprendedor, evaluar actitud
emprendedora

- ¢Porque ha postulado al programa? ¢ Qué espera obtener del mismo?

- ¢CoOmo nacio su negocio? como ha hecho crecer su empresa?

- ¢Cuales son las habilidades que considera mas importante de su persona para el desarrollo de su
empresa?

- ¢Cual ha sido tu mayor logro como emprendedor

Compromiso

- ¢ Tiene conocimiento de la dedicacion que requiere el programa?

- ¢Esta dispuesto a reservar el tiempo necesario para cumplir con las reuniones y actividades que
solicite su asesor/mentor?

- Estimado de 5 horas semanales de estudio y 6 horas al mes de talleres por 4 meses y 10 horas
mensuales de dedicacion al desarrollo de su proyecto

Proyecto de crecimiento: Validar el proyecto de expansion

Héblenos de su proyecto de crecimiento

- ¢(Qué le hace falta para implementarlo? ¢ Tiene un estimado del costo de implementacion?
- ¢Qué oportunidad de mercado ha visto?

- ¢Cuéando cree que podria implementar su proyecto?

- ¢(Cuénto cree que puede llegar a vender luego de implementar su proyecto?
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Validar informacion de la ficha de postulacion: ventas, nombre del emprendedor

- Confirmar los datos de venta, haciendo preguntas de volimenes de venta y de precios

- Confirmar ubicacion de la empresa, afios de experiencia

- Confirmar nivel de conocimiento de internet y manejo de office (nivel basico al menos)

- Confirmar si necesita computador para las clases online

Recordarles

- Copago: Nivel 1: gratuito. Nivel 2 copago de $40.000 (4 cuotas de $10,000). Nivel 3 copago de
$80.000 (4 cuotas de $20.000)

- No todos los que presentan obtienen crédito (Nivel 2y 3)

- Comentar fecha inicio de clases

Comentarios

EVALUACION (Perfil emprendedor): Alto Medio Bajo
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Anexo I: Perfil para Consultor de Negocios

Principales Funciones:

Asesorar en terreno en la confeccion de planes de negocios a micro y pequefias empresas en etapa
de crecimiento y posteriormente brindar asesoria en la implementacion de los mismos.

Dar talleres de capacitacion en temas de negocios, por ejemplo célculo del tamafio de mercado,
elaboracion y analisis de flujo de caja, plan de marketing, calculo de costos, liderazgo

empresarial entre otros

Dedicacion: Tiempo completo.

Requisitos:

Ingeniero Comercial o carreras afines

Experiencia de trabajo de 3 afios 0 mas en empresas privadas en areas relacionadas a los negocios
Motivacion por el apoyo al desarrollo de emprendedores con impacto social
Excelentes habilidades comunicacionales y empatia

Experiencia en evaluacién y gestion de proyectos de negocios

Iniciativa

Excelente capacidad de analisis

Habilidades de trabajo en equipo

Manejo de MS Office

Experiencia como capacitador deseable
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Anexo J. Ficha del Emprendedor

FICHA DE MONITOREO

Nombre

Generacion Regidn

Asesor Comuna

Meses en Fecha de la informacion
programa
Empresa

Breve descripcion
de la actividad de
la empresa

Para todas las empresas activas N 2y 3

Durante

Explicacion de la

base proyecto Incremento variacién Atribucion

Ventas éComo se En el caso de aumento
explica la Efecto de la inversion (Crédito Anglo)
variacion . -
de ventas? Efecto de la aplicacion de lo aprendido
Distribuya Efecto conocimiento previos
las causas Efectos externos al negocio
para sumar o,
100% En el caso de disminucion

0

Efecto factores externos

Efecto problemas de gestidn
Efecto problemas personales

Efecto coherencia con el plan de crecimiento
Puestos de trabajo Elija la El cambio es atribuible al programa?
razén de la
variacion

Salarios totales Elija la El cambio es atribuible al programa?
razén de la
variacion

Compras a Elija la El cambio es atribuible al programa?
proveedores mipes razén de la
variacion
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Acciones Implementadas Acciones por implementar

Proyecto de crecimiento

Breve descripcion
del proyecto

Principales
fortalezas de la
empresa o del
emprendedor

Principales riesgos
del proyecto y por
qué

¢Como financiard
su proyecto?
Indicar monto de
la inversion

Opinion general
sobre el proyecto y
evaluacioén del
proyecto: Rojo,
Amarillo, Verde

Evaluacién general
sobre el
emprendedor :
Rojo, Amarillo,
Verde

Para empresas que pasaron a implementacion

Mes de recepcién Esperado Real
del financiamiento

% de
implementacion
del proyecto

Problemas en la
implementacién
del proyecto

Atribucion. Para responder por el emprendedor en la ultima reunion de implementacion:
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Antes de entrar a
Emerge vendio en
un ano

¢Cudnto cree que
hubiera vendido el
ultimo afio si no
hubiera recibido
asesoria 'y
capacitaciéon de
TechnoServe?
Intente llegar a un
valor en pesos.

éPor qué?

El ultimo afio en Emerge
vendio

¢Cdmo evalua su condicion hoy con
respecto al programa?
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