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Prélogo

El proyecto Centro de asistencias técnicas para la microempresa de
procesamiento de alimentos (CAT) se ejecuté en los departamentos
de Lima y Junin entre octubre de 1999 y septiembre de 2004, con
el apoyo econémico de la Comunidad Europea y el Departamento
para desarrollo internacional (DFID) del gobierno britanico, a través
de un acuerdo entre Soluciones Practicas-ITDG vy el Servicio nacio-
nal de adiestramiento en trabajo industrial (Senati), a través de sus
CentroPyME.

1.1. Antecedentes

A mediados de la década de 1990, este esfuerzo conjunto fue in-
novador debido a la limitaciéon de servicios de asistencia técnica y
de capacitacion e informaciéon en microempresas urbanas, que era
aun mayor en empresas rurales de procesamiento de alimentos. No
existia un mercado de servicios y tanto oferta como demanda eran
subutilizadas.

Este proyecto se adelant6 al boom agroexportador de la costa, pre-
vio a la Ley de promocién y formalizacion de la micro y pequefia em-
presa, promulgada el 2003, que incluyd promocién de servicios de
desarrollo empresarial (SDE) e innovacion tecnolégica (IT) como par-
te del entorno favorable para la micro y pequefia empresa (MyPE).

También se adelanté a la descentralizacion y al enfoque de desa-
rrollo territorial, ya que desde el comienzo se propuso trabajar en
cada lugar con sus contrapartes locales, lo que permitié consolidar
la transferencia tecnolégica a la poblacién atendida. Las alianzas
de largo plazo no son faciles en una sociedad de protagonismo y
desconfianza, pero permiten complementar conocimientos y buscar
sinergias, facilitar la aceptacion de la comunidad y fortalecer las or-
ganizaciones de productores y empresarios de la zona de trabajo.

Los servicios de desarrollo empresarial han sido parte importante de las
politicas e instrumentos promovidos por la Mesa de coordinacién MyPE,
institucion que agrupa, de forma voluntaria a instituciones publicas y pri-
vadas vinculadas con la promocién de las MyPE. Una investigacion pro-
movida por la mesa en 2001, encomendada al Grupo de andlisis para el
desarrollo (GRADE), mostré que las MyPE necesitaban servicios de infor-
macion sobre mercados y tecnologia, capacitacion y asistencia técnica
para desarrollar su actividad empresarial y que el mercado no ha genera-
do espontanea y privadamente una oferta suficiente de estos servicios.

En 1995, en el marco del convenio suscrito con el entonces Minis-
terio de industria, turismo, integracién y negociaciones comerciales
internacionales (Mitinci) y el Fondo contravalor Peru-Suiza (FCVPS),
gue aporté el financiamiento, Senati decidié constituir los médulos
de servicios empresariales para las pequefas y medianas empresas
(PyME) en las sedes de Lima y Chiclayo, moédulos incorporados a los
modelos de centros de servicios de desarrollo empresarial (CSDE).
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Partiendo de la primera experiencia de bonos realizada por el Mitinci
en 1996, en el marco del programa Microempresa, el Ministerio de
trabajo y promocion del empleo (Mintra) promovié como un com-
ponente de Perl emprendedor el BonoPyME, un sistema de bonos
para los empresarios de MyPE que ha facilitado su acceso a servicios
de asistencia técnica y capacitacion como los ofertados por los de
los centros de asistencia técnica (CAT). La red CentroPyME de Senati
y Soluciones Practicas-ITDG es proveedora calificada del programa
BonoPyME. Se debe sefialar que el enfoque de los bonos para la sos-
tenibilidad y calidad de los SDE es que el empresario que los recibe
cofinancie el costo del servicio.

Algunas otras experiencias exitosas de SDE se enmarcan en el con-
texto del proyecto Centro de asistencias técnicas que han tenido
justamente como eje la capacitacién, asesoria, articulacion comercial
y provision de informacion.

Junto a los centros de innovacion tecnolégica (CITE), los CAT son
una de las pocas experiencias de procesamiento de alimentos orien-
tadas al sector de las MyPE que cumplen un rol importante, tanto
en el ambito rural, como urbano y urbano-marginal, eslabonando
cadenas productivas desde la agricultura a la industria, tanto en ciu-
dades intermedias como en Lima. Esto es logrado porque se dedica
a la transformacién de productos agricolas primarios en productos
destinados a satisfacer la demanda de los consumidores en los di-
ferentes mercados, adquiriendo un rol importante en la perspectiva
exportadora como se hace evidente, especialmente en productos
como condimentos, especies y en la industria apicola.

1.2. Proyecto

El proyecto se concentré en los departamentos de Lima y Junin. Su
meta fue mejorar la eficiencia, calidad, diversidad y productividad para
incrementar los ingresos y el empleo en MyPE atendidas, a fin de ge-
nerar mayor valor agregado en la industria alimentaria y agricola.

Nos parece importante mencionar en estas paginas iniciales a los dos so-
cios del proyecto CAT, instituciones de reconocido prestigio cuya alian-
za facilit6 la aceptacion por los clientes de los servicios del proyecto.

e Senati ofrece programas de formacién profesional y programas
de capacitacién como el CAT, con una metodologia de ensefian-
za que promueve el proceso de aprendizaje constructivo, es de-
cir, se aprende mientras se realiza la labor, en condiciones reales
de produccién. A partir de los resultados de los proyectos, Senati
se encontrd en mejores condiciones de combinar los recursos de
equipamiento, con el concepto de centro de servicios empresa-
riales para dirigirlos al sector de procesamiento de alimentos

e Soluciones Practicas-ITDG desarrolla hace mas de 20 afos ac-
tividades en procesamiento de alimentos en el Perd mediante
asistencia técnica a pequefos productores en San Martin, Caja-
marca, Lima, Junin y otras provincias. También trabaja en la im-
plementacion y adaptacion de tecnologias apropiadas para pe-



guefas unidades productivas. Ha elaborado y difundido cartillas
y manuales sobre aspectos tecnolégicos que se han utilizado en
el proceso de complementacion de las acciones de capacitacion y
asistencia. En octubre de 1999, se propuso incorporar los servicios
de asistencia técnica para microempresas de procesamiento de
alimentos a las actividades de capacitacién que venia ejecutando
a través de los centros de servicios empresariales del Senati

Los CAT, ubicados dentro de los CentroPyME del Senati, fueron
equipados para brindar apoyo en la solucion de problemas técnicos,
desarrollo e innovacién de productos y procesos, mejores practicas
de mercadeo, busqueda de mercados, practicas empresariales y
contabilidad, asi como asuntos legales tales como tributacién, espe-
cificaciones de higiene y licencias empresariales.

El proyecto permitié realizar un total de 457 servicios de asistencia
técnica a 351 empresas usuarias. Los subsectores con mayor de-
manda fueron el de panificacion, seguido del subsector lacteo y, en
menor medida, empresas de procesamiento de frutas y hortalizas.
La capacitacion llegé a 3 866 participantes, 2 134 de Limay 1 732
de Junin. En esta ciudad el 58 % de los participantes fueron em-
presarios, el restante fueron emprendedores, ejecutando 198 cursos
especializados y 688 consultas en ambas zonas.

Los principales logros fueron, en palabras de los empresarios, que
los CAT brindaron una oportunidad. Los resultados indican que han
logrado estandarizar sus productos y obtener registros sanitarios.
Otros logros se refieren a la integracion con el Estado, en campa-
fias que promovieron ProPyME y algunas municipalidades como el
Biscocho del 28 o el Ceviche imagen del Perd. Esto permitioé al Se-
nati, a través del proyecto CAT, desarrollar una linea de productos
no trabajados antes. Desde el punto de vista normativo, destaca la
participacion en la campafa en contra del uso de bromato de po-
tasio junto a municipalidades. También se difundieron sus riesgos
y la implementacion de buenas practicas de higiene en panaderias
proveedoras del Estado para los programas de panes fortificados.
La conectividad entre microempresas de un mismo sector permitié
la formacion de redes empresariales horizontales como la red de
lacteos Monteflor.

La recuperacion de las lecciones aprendidas en el proyecto servira
para apoyar iniciativas futuras. Se trata de una sistematizacién de
los servicios de capacitacion y asistencia técnica como procesos de
reconstruccion, reflexion y andlisis sobre una experiencia concreta
de promocion. El presente documento analiza tanto aciertos como
errores, dado que para los operadores de servicios ambos son facto-
res de aprendizaje. Este informe resume el conocimiento generando
durante el proyecto.

1
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1.3. Aspectos destacados

El proyecto CAT tuvo como punto de partida realizar un diagnéstico a
microempresas del sector productivo de procesamiento de alimentos en
marzo de 2000. Se enfocé en 112 microempresas en 5 distritos de Lima
y 71 empresas en 5 distritos de Junin, permitiendo identificar la demanda
potencial para los centros de asistencia técnica, necesidades en servicios
de capacitacion, asistencia técnica, informacién y equipamiento

Una particularidad de los CAT es que, dado el diagnostico de que una
de las dificultades de las microempresas era su imposibilidad de acceso
a créditos, cre6 un fondo de crédito manejado por operadores locales
de crédito como Edificar en Lima y el Grupo consultivo para el desarrollo
(GCOD) en Junin, para asegurar especializacion y experiencia

Desde 1999 Senati se involucrd en el proceso de gestiéon de calidad bajo
la Norma I1SO9001. Esto influyd varios proyectos, en especial el proyecto
CAT, de ejecucién simultanea al proceso de mejora. La Norma 1SO9001
permitié que los procesos de los CAT fueran controlados de forma mas
eficiente y que sus herramientas y procedimientos sean documentados
para ser replicados en proyectos futuros. Este proceso conjunto de certi-
ficacion durante el proyecto permitié aprovechar la experiencia de Solu-
ciones Practicas-ITDG para ampliar la capacidad del Senati en provision
de asistencia efectiva, apropiada y a largo plazo a las PyME de proce-
samiento de alimentos de escasos recursos y también permitié que se
establezcan procedimientos definidos de asistencia técnica

Los procedimientos de asistencia técnica registrados pueden ser replica-
dos en cada uno de los centros de la red Senati, no solo en el area de
procesamiento de alimentos, sino también en adaptaciones para otros
sectores productivos atendidos por el CentroPyME. Seran de especial im-
portancia para otros centros de SDE y para CITE

La normalizacién ha sido un tema importante en la experiencia gracias
al trabajo de promocién del Ministerio de la Produccion (Produce) y el
Instituto nacional de defensa de la competencia y de la proteccion de la
propiedad intelectual (Indecopi). La normalizacién contribuye a la estanda-
rizacion de la calidad y es fundamental para atender la demanda de super-
mercados y del mercado externo. Las PyME de alimentos a nivel urbano
marginal y rural urbano no seguian las normas o procedimientos de orden
sanitario, buenas practicas agricolas, manufactura o seguridad industrial.
El proyecto CAT ha logrado algunas exitosas innovaciones en este terreno
El proyecto contribuyé a una relacion entre grandes empresas proveedo-
ras de insumos y maquinarias, y PyME clientas a las que se ensefi¢ sobre
el manejo y administracion de bienes, solucionado en parte los proble-
mas técnicos de las microempresas. Este proceso fue alentado por los
CAT y se dio especialmente en el subsector de panificaciéon y pasteleria.
Conto con el apoyo del Instituto peruano de envase y embalaje (Ipenbal)
en temas de envases y embalajes. Como resultado, desde el 2003, el
Senati establecioé ferias anuales de panificacién

El proyecto se concentré inicialmente en el componente capacitacion, pero
como en todas las experiencias de SDE, innovacion y transferencia tecnologi-
ca, existié la necesidad de profundizar en la provision de asistencias técnicas
directas en las empresas involucrando al conjunto de trabajadores o familiares,
acompanando el proceso de aplicacion del conocimiento y resolviendo proble-
mas especificos en cada caso de la implementacién de mejoras en la microe-



mpresa bajo un plan concertado. Los planes se ejecutaron trabajando con los
empresarios en areas administrativas, de gestién productiva, comercial, etc.

e Una conclusion de la experiencia es la necesidad de lograr la integra-
cion de servicios que culmine en el acompafiamiento comercial y que
el impacto del servicio de capacitacion ofrecido tiene un potencial de
crecimiento

e Los nuevos contenidos fueron el resultado del trabajo conjunto entre los
especialistas de Soluciones Practicas-ITDG y Senati, partiendo de nece-
sidades de capacitacion identificadas a través de diversos medios en los
empresarios. El tipo de innovacion tecnoldgica promovida ha sido de ca-
racter progresivo y adaptativo, sin que ello demande una gran inversion
de capital, trabajo o puesta al servicio del empresario PyME en su uso y
apropiacion, sin que ello disminuya su adaptacién a las exigencias de los
mercados

e (Cabe resaltar la especializacion de los servicios ofertados por el proyecto
CAT, que prioriz6 lograr resultados en las empresas atendidas con un
enfoque hacia la eficacia mas que a su uso masivo, lo que implicé prio-
rizar la atencion de empresarios emergentes para lograr un incremento
en ingresos y mejoras en el empleo dentro de los objetivos trazados por
el proyecto, incluyendo una articulacion comercial a través del programa
piloto. También se determiné que ofrecer servicios aislados no resulté
tan eficaz o atractivo para el empresario, como venderlos cuando hay
una oportunidad clara de negocio

1.4. Proceso de transferencia y
continuidad

Es importante lograr experiencias de transferencia y continuidad de

programas, evitando que los procesos de mejora sean abortados

una vez concluido el proyecto. Este documento busca sintetizar la
transferencia del conocimiento del proyecto CAT al Senati, para que

esta institucion incorpore el programa de agroindustria como parte 13
de su propuesta institucional, contribuyendo de este modo a la sos-
tenibilidad institucional de los servicios de asistencia técnica y a la
continuidad del soporte a la agroindustria peruana en materias de
seguridad alimentaria.

No solamente se han transferido recursos tangibles como materiales
y equipos, sino recursos intangibles de fundamental importancia,
como el conocimiento plasmado en los servicios ofrecidos, meto-
dologias, procedimientos, etc. Los servicios ofrecidos fueron capaci-
tacion, asistencia técnica y consultas técnicas, siendo este Ultimo el
componente mas enriquecedor del proyecto, actividad transferida
entre el aflo 2003 y julio de 2004 junto a los mecanismos de moni-
toreo.

Este documento busca difundir lecciones iniciales, rescatando las
competencias acumuladas por el grupo de consultores especializa-
dos del proyecto, cerca de treinta personas familiarizadas con diag-
noéstico empresarial, planes de mejoras de asistencias técnicas, planes
de accion de asistencias técnicas, informes técnicos, procedimientos
de implementacion de asistencia técnica y consultas técnicas. Otro
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aspecto importante es la cartera de clientes, productos y mercados
que se cred. Un desafio pendiente es extender esta transferencia y el
tipo de servicios ofrecidos a la red de CentroPyME.

La sostenibilidad institucional es la capacidad de una institucién para
generar por si misma insumos econémicos, politicos, culturales, tec-
nolégicos o sociales que le permitan perdurar y desarrollarse auténo-
mamente en el desarrollo de los servicios que oferta. La sostenibilidad
financiera es la capacidad para generar recursos propios, cobrar y ge-
nerar ingresos con estos, bajo una légica de eficiencia y ahorro de
costos en un marco de evolucion y desarrollo institucional. Involucra la
capacidad de ofrecer una mayor variedad de servicios de forma conti-
nua, con precios acordes al mercado y sus costos operativos.

Parte de esta sostenibilidad reside en el fomento de la articulacion
comercial, asociatividad y marcas colectivas a través de alianzas bien
definidas mientras que los centros de servicios se concentran en pro-
veer asistencia tecnoldgica, lograr la puesta en marcha de sistemas,
cambios de calidad en empaques y el cumplimiento de las exigencias
normadas como el registro sanitario.

La experiencia de los CAT nos muestra que la coordinacién es un
proceso exitoso cuando todos los involucrados se comprometen,
compartiendo objetivos e intercambiando experiencias. En este caso
eso no solo se llevé a cabo entre el sector de MyPE de procesamien-
to de alimentos, sino entre los socios estratégicos que ejecutaron el
proyecto: Soluciones Practicas-ITDG y Senati, que ganaron en cono-
cimientos, instrumentos y en el cumplimiento de sus funciones.

Finalmente, deseamos expresar nuestra confianza en que el Estado y
la cooperacion técnica internacional contindien impulsando produc-
tos como bonos o fondos concursables que, con un enfoque de de-
manda, premiando la calidad, han contribuido a iniciar el desarrollo
del mercado de servicios y a superar la baja capacidad de pago de
las MyPE para solventar servicios estratégicos para lograr un mejor
acceso al mercado. Las acciones de apoyo para mejorar las capaci-
dades de los pequefos empresarios deberan ser un tema prioritario
en la agenda interna para un modelo de desarrollo incluyente en los
proximos anos.

Mercedes Carazo
Oficina técnica de centros de innovacion y transferencia tecnolégica
Produce



2. Comentario

Desde su creacion hace 45 anos, una preocupacion permanente en
el Senati ha sido ofrecer un servicio adecuado a los requisitos del
desarrollo y de la industria nacional. Evolucionando y adaptandose
a los cambios de tiempos y modelos econémicos, los programas de
formacion profesional y capacitacion recogen hoy una importante
experiencia de aplicacion practica. Si bien difieren en muchos aspec-
tos a su concepcion inicial, siguen operando bajo el lema aprender
haciendo.

Los temas por los que el Senati es conocido son actividades relacio-
nadas a industrias mecanica y de electricidad, sin embargo, poco
a poco se han ido incorporando nuevas familias ocupacionales y
programas como el textil, confecciones, artes graficas, informatica
e idiomas.

La reciente evolucion del Perd como un pais integrado al mercado
global, en rubros que lidera como el textil y de confecciones confir-
man la proyeccion de la vision empresarial de los consejos de direc-
cion nacional y zonal del Senati.

El sector alimentos no es la excepcién, y desde hace varios afos ha
sido incorporado en nuestra organizacion: ocupaciones como pani-
ficacion industrial en Lima y Huancayo, procesamiento de alimentos
en Chimbote, Huancayo, Cusco, Andahuaylas, Abancay, Arequipa,
Juliaca y Puno.

Senati prevé incrementar la presencia de estas ocupaciones en el

resto de sus centros zonales, ampliando con ello su aporte a las

actividades industriales, especialmente urbanas. Nuestro esfuerzo

institucional se orienta ahora al estratégico sector de la agroindus-

tria. Este esfuerzo de descentralizacién representa una experiencia 15
inédita de acercamiento al ambito rural, especialmente a la pequefa —
empresa productora o procesadora de alimentos.

Sin embargo, las actividades y servicios brindados por Senati no co-
rresponden Unicamente a la ensefanza. Servicios de asesoria e in-
formacion especializada constituyen otra dimension del trabajo ins-
titucional. Parte de las experiencias y lecciones aprendidas durante
la ejecuciéon del proyecto CAT estan relacionadas directamente a
estos rubros.

El proyecto CAT ha constituido una excelente oportunidad y pre-
senta dos caras: por un lado el aporte y el servicio efectivo a las em-
presas, por el otro el aprendizaje institucional. Desde ese punto de
vista, el proyecto ha permitido el desarrollo de nuevas soluciones, ya
no desde el escritorio, sino, basada en una rica experiencia practica
y de aplicacion.

El proyecto CAT significé para Senati releery reforzar sus politicas en
temas como pequefia empresa, servicios de desarrollo empresarial,
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asesoria y asistencia técnica, promocion y adaptacién de servicios,
aseguramiento de la calidad, medio ambiente, etc. Este documen-
to nos deja la otra vision, la de las relaciones interinstitucionales e
integracion de equipos de trabajo. Nos deja la experiencia de una
fructifera asociacion entre entes especializados.

Deseamos expresar nuestro agradecimiento a Soluciones Practicas-
ITDG y a las personas que aportaron con su esfuerzo y dedicacion a
la tarea que este documento resume.

Aldo Rossi Spelucin
Director nacional
Senati



Introduccion

El proyecto Centro de asistencias técnicas para la microempresa de
procesamiento de alimentos (CAT) se inicié en 1999, a través de un
acuerdo entre Soluciones Practicas-ITDG y Senati, a través de sus
CentroPyME, instituciones que unieron esfuerzos para atender las
necesidades de asistencia técnica, capacitacion e informacion de las
microempresas de procesamiento de alimentos en los departamen-
tos de Limay Junin, mejorando su calidad, diversidad y productividad
e incrementando ingresos y empleos. La presente sistematizacion
busca analizar y reflexionar sobre el proceso de transferencia del
servicio de asistencias técnicas. Para ello, consideramos importante
hacer algunas anotaciones antes de iniciar el proceso de sintesis.

Una primera anotacion esta relacionada a los tipos de empresa men-
cionados a lo largo del documento. PyME se refiere a pequefa y
mediana empresa, mientras que MyPE a micro y pequefia empresa.
Es importante hacer esta distincion, pues a lo largo del documento
hay referencias indistintas a ambos grupos. El proyecto CAT ha tra-
bajado principalmente con MyPE de procesamiento de alimentos, ya
gue es un sector poco atendido por iniciativas estatales o privadas
y tiene una limitada oferta de servicios que permitan la mejora de
eficiencia y productividad.

Otra anotacion es la naturaleza del proceso de sistematizacion que
presentamos. Este ha sido planteado desde el interior del proyecto,
ya que deseamos ofrecer una mirada desde adentro, de las expe-
riencias del proyecto, especialmente desde la perspectiva de Solucio-
nes Practicas-ITDG. Consideramos importante revisar como se dio el
proceso de sistematizacion y organizacion.

3.1. Marco de la sistematizacion

Enfoque

¢ Qué es sistematizar? ;qué buscamos al sistematizar una experien-
cia? Para los efectos de este documento, entendemos sistematizar
como un proceso de reconstruccion y reflexion analitica sobre una
experiencia de promocion vivida, distinguiendo aciertos y errores
(Morgan, 1994).

La presente sistematizacion tiene como meta, entre otras, recuperar
y aprender de las experiencias acumuladas a lo largo del proyecto
CAT, realizar una reflexién analitica que confronte lo que el proyecto
se propuso hacer, el conocimiento inicial y lo que realmente sucedio.
La sistematizacion es una forma de generaciéon de conocimientos
basada en la recuperacién y comunicaciéon de experiencias vividas.

17
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3.2. Objetivos

El trabajo tuvo como objetivos:

e evidenciar y reflexionar sobre el proceso de transferencia desa-
rrollado por el proyecto desde Soluciones Practicas-ITDG hacia
Senati, rescatando especialmente aspectos como provision de
asistencia técnica y la importancia del trabajo con contrapartes

e hacer una reflexion sobre el proyecto desde los procesos inter-
nos

e determinar los roles de las instituciones ejecutoras en el proyecto
CAT

e rescatar las lecciones aprendidas para aplicarlas en futuros pro-
yectos

3.3. Metodologia

Para elaborar el presente documento se utilizaron diversos métodos,
entre los que destaca la revision de la documentacién producida por
el proyecto: la propuesta inicial, informes anuales, evaluacion de me-
dio término, informes de reuniones y la evaluacion final. Se realiza-
ron también entrevistas a actores claves en el proceso del proyecto:

En Soluciones Practicas-ITDG:

e director

e gerente del programa SIPAM
e jefe del proyecto CAT

En Senati:

e director de cooperacion técnica

e gerente del CentroPyME Lima

e asistente del CentroPyME Huancayo

Otras entidades
e consultor de SwissContact

Estas entrevistas nos permitieron obtener opiniones criticas y analisis
de los diversos aspectos del proyecto por los actores que colabora-
ron en su ejecucion.



4. Contexto

4.1. Iniciativas estatales

La Ley de promocién y formalizacién de la micro y pequefia empresa
fue promulgada el 3 de julio de 2003 con el objetivo de lograr «la
promocion de la competitividad, formalizacion y desarrollo de las
micro y pequenas empresas para incrementar el empleo sostenible,
su productividad y rentabilidad, su contribucién al Producto Bruto
Interno, la ampliacion del mercado interno y las exportaciones y su
contribucion a la recaudacion tributaria».

Esta ley también promueve un entorno favorable para la promocion
de una oferta de servicios empresariales destinados a mejorar los
niveles de organizacion, administraciéon, tecnificacion, articulacion
productiva y comercial de las MyPE, estableciendo politicas que per-
mitan la organizacion y asociacion empresarial para el crecimiento
econdmico con empleo sostenido.

Una instancia creada para lograr estos objetivos, actualmente coordi-
nada por el Ministerio de trabajo y promocién del empleo (Mintra) y
el Comité de la pequena industria (COPEI) de la Sociedad nacional de
industrias (SNI), es la Mesa de coordinaciéon MyPE, conformada por un
numero considerable de organizaciones como el Ministerio de turismo
(Mincetur), Ministerio de la produccién (Produce), Corporacién finan-
ciera de desarrollo (Cofide), Comisién de promocion de la pequefia y
microempresa (Prompyme), Comisién de promocion del Perd para la
exportacion y el turismo (Prompex), Confederacion nacional de institu-
ciones empresariales privadas (Confiep), Consorcio de organizaciones
privadas de promocién al desarrollo de la micro y pequefia empresa
(Copeme), SwissContact, Consejo nacional de descentralizacién (CND)
y Senati. La mesa busca mejorar la eficiencia de la coordinacion entre 19
las instituciones integrantes para el desarrollo de las MyPE.

Otra instancia importante en el Mintra es la Direccion nacional de la
micro y pequefna empresa (DNMyPE), creada en julio de 2002 dentro
del entonces Viceministerio de promocién del empleo (actualmen-
te Viceministerio de promocion del empleo y la micro y pequefa
empresa). La DNMyPE tiene como finalidad generar oportunidades
econdmicas para aumentar la calidad del empleo, desarrollando po-
liticas y fomentando espacios de coordinacién y concertacién que
contribuyan a dinamizar la economia local y regional.

El programa Pert emprendedor, formado en 2003, es coordinado por
la DNMyPE. Uno de sus componentes es el bonoPyME, un sistema de
bonos para los empresarios de MyPE. Los bonos equivalen a dinero
en efectivo, pueden ser presentados a proveedores calificados por el
programa, obteniendo cofinanciamiento en los servicios de desarrollo
empresarial que se requieran. De esta forma, se facilita el acceso de
las MyPE a servicios de asistencia técnica, capacitacion, partiendo del
supuesto de que el uso adecuado y constante de este tipo de servicio
brinda a la MyPE una mayor capacidad y competitividad al facilitar la
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obtencién de mayor calificacion en sus gestores. CentroPyME y Solu-
ciones Practicas-ITDG son proveedores calificados del programa bono-
PyME desde su inicio.

Otra presencia importante es el Centro de promocion de la pequeia
y micro empresa (PromPyME), formado en 1997 para promover, co-
ordinar y concertar acciones necesarias para contribuir al incremento
de la competitividad de la pequefia y micro empresa en los diferen-
tes mercados en los que participa.

Dentro de las competencias de Produce, como autoridad competen-
te para la coordinacion y concertacion de acciones de las diferentes
entidades publicas y privadas en innovacién y transferencia de tec-
nologias, se crearon los centros de innovaciéon tecnolégica (CITE),
contemplados en la ley N° 27267, que promueve la creacion de nue-
vos CITE, publicos y privados, que brinden servicios tecnolégicos a
empresas con capacidad técnica acreditada.

A la fecha de la elaboraciéon de la sistematizacion (2006), la red estaba
conformada por siete CITE. En estos se brinda un conjunto de servicios
como capacitacion, asistencia técnica, informacion actualizada, mejora
de productividad, control de calidad de insumos y bienes finales, disefio
asistido por computadora, acabados y procesos intermedios y manejo
ambiental. Su dmbito de actuacidn es nacional, atendiendo demandas
de diferentes regiones donde hay presencia significativa de empresas de
las cadenas productivas que atiende cada CITE.

4.2. Servicios de desarrollo empresarial

Toda empresa necesita diversos servicios para desarrollar su activi-
dad. Entre los servicios mas comunes estan los de informacién sobre
mercados, tecnologia, capacitacion y asistencia técnica. A diferencia
de las grandes empresas, donde estos servicios pueden ser provistos
directamente, las MyPE, por escasez de recursos, dependen de la
provisiéon externa de estos servicios.

Se entiende por SDE servicios brindados por profesionales indepen-
dientes en aspectos legales, tributarios y contables, ademas de ser-
vicios en areas de administracion, produccion, capacitacion, comer-
cializacién, marketing y finanzas.

El mercado no ha generado de forma espontanea y privada el total
de la oferta de estos servicios. Los gobiernos y donantes han brinda-
do SDE a través de instituciones publicas u ONG de manera gratuita
o subsidiada. Sin embargo, se considera que los servicios provistos
publicamente, en forma gratuita y sin sostenibilidad se caracterizan
por ser muy generales, asi como de baja calidad.

El trabajo con PyME es un tema que ha cobrando importancia en
nuestro pais. La estructura empresarial del Perl se ha caracterizado
por contar con un reducido numero de grandes y medianas em-
presas, pero, en cambio, con gran nuimero de micro y pequefnas
empresas que compiten entre si bajo niveles técnicos muy limitados.



La oferta excesiva, el poco acceso a los medios financieros y el co-
nocimiento insuficiente sobre marketing y tecnologia son algunos
problemas que enfrentan los pequefos empresarios informales.

Una experiencia en la provision de SDE fue el programa Deside, ejecuta-
do en 1995. Deside se orientd a desarrollar mercados de servicios, tra-
bajando a dos niveles, macro, junto al Estado, apoyando en la provisiéon
de normatividad para las PyME; micro, en el desarrollo y consolidacion
de organizaciones que ofrecen servicios de desarrollo empresarial, entre
las cuales estuvieron los CentroPyME de Senati (Valcarcel, 2005).

Cabe recordar el rol de la Fundacion suiza de cooperacion para el desa-
rrollo técnico (SwissContact), orientada a implementar programas para
el fomento de la pequefia y microempresa. SwissContact trabajé en pro-
mocién, formacion y fortalecimiento de los centros de servicios como en-
tidad de segundo piso, dando una vision empresarial a los CentrosPyME.
Su modelo para oferentes de servicios buscé el ingreso de agentes eco-
némicos al mercado empresarial, que pudieran ser, ademas, proveedores
de servicios a empresas para elevar su eficacia y competitividad.

Otra experiencia importante fue la del Banco interamericano de de-
sarrollo (BID), que a través de su camara de comercio implementé
Centros de servicios empresariales (CESEM) en 3 ciudades: Arequi-
pa, Cusco y Huancayo.

Otras acciones en la linea de los CESEM fue el proyecto Cuatro regio-

nes, ejecutado con apoyo de Cooperacion técnica alemana (GTZ), que

promovié centros de servicios en alianza con la entonces Comision

para la promocién de exportaciones (Prompex) en Cajamarca, Tarapo-

to, Trujillo y Pucallpa. La preocupacion principal fue hallar formas de

desarrollar instituciones que brindaran una diversidad de servicios de

desarrollo empresarial a clientes PyME de manera sostenible.

El proyecto CAT se enmarca en el ambito de servicios que apoyan 21
el desarrollo de la MyPE. Bajo una logica empresarial, ha provei-
do servicios para microempresas de procesamiento de alimentos,
buscando mejorar ingresos y rentabilidad de los microempresarios,
generando una dindmica de desarrollo empresarial. El proyecto CAT
tuvo como eje la capacitacion, la asesoria, articulacion comercial y
provisién de informacion.

4.3. Mercados de servicios de desarrollo
empresarial en agroindustria

Existe la percepcion de que en el Pert el mercado de SDE se encuentra
poco desarrollado aun cuando su importancia parece haber crecido
en los ultimos afos. Un estudio realizado el 2001 por la Organizacion
internacional del trabajo (OIT) revela que muchas PyME conocen de la
existencia de SDE o servicios similares, pero muy pocas los utilizan.

Los mercados para los SDE se han desarrollado a través de un proce-
so muy complicado en el Perd. Las PyME agroindustriales se movili-
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zan en un ambiente institucional caracterizado por la ausencia de poli-
ticas que asignen un rol estratégico a su sector en el desarrollo del pais
(Pymagros, 2000). Queda claro que el marco legislativo no promueve
la inversién, hay falta real de acceso al crédito y aspectos tributarios
gue no incentivan o dificultan el desarrollo de las empresas.

Las PyME agroindustriales son empresas que se caracterizan por la
falta de un soporte que les permita tener una gestion moderna, tie-
nen una gestion centralizada en la figura del duefo y sus familiares,
quienes suelen tomar las decisiones para la eleccion de los provee-
dores de servicios.

Dentro de las PyME agroindustriales encontramos microempresas
de procesamiento de alimentos (Benavides, 1996), que cumplen un
rol importante en el ambito rural, urbano y urbano-marginal: es-
labonar actividades econdémicas (agricultura e industria) y espacios
geopoliticos (urbano y rurales) en ciudades intermedias y en la ca-
pital. Entendemos por microempresa de alimentos a la actividad de
transformacién de productos agricolas primarios en productos desti-
nados a satisfacer la demanda de los consumidores en los diferentes
mercados.

De acuerdo a la antigliedad del inicio de actividades se ha identifica-
do dos grupos de actividades, la alimentaria tradicional cuyo origen
se remonta a siglos pasados e incluye actividades como molineria,
panificacion, productos lacteos y carnicos. El otro grupo, de inicio re-
ciente, es el de productos no tradicionales como bebidas, conservas,
chupetes, helados, condimentos, especerias, confiteria, snacks, etc.

La pequefia y microempresa de alimentos a nivel urbano-marginal y
rural-urbano se sustenta en procesos artesanales o semindustriales de
produccién, vendiendo a mercados focalizados. Encuentra limitacio-
nes en las etapas de comercializacion. Muchas de ellas no siguen nor-
mas o procedimientos de orden sanitario o seguridad industrial, hasta
el punto que en algunas empresas se desconoce su existencia.

Otra caracteristica de la comercializacién de los productos es una
rotacion relativamente corta (produccion-ventas) en razén a la du-
racion de sus productos y en otros a la necesidad de la rotacion del
capital de trabajo.

El mercado de destino de los productos es, principalmente, local y
regional. Muchas de las MyPE producen entre 2 y 6 productos, esta
estrategia de diversificacion se debe no solo a la limitada produccion
agricola, sino también al tamafio de los mercados urbanos y locales,
estimulando la incursion de nuevos productos que compensen varia-
bilidad de precios y demanda.

La promocién de servicios empresariales para la industria alimenta-
ria en nuestro palis tiene un origen reciente, hasta hace unos afnos,
tanto la oferta como la demanda eran subutilizadas. Poco a poco,
los ofertantes de productos comenzaron a ofertar servicios, como los
proveedores de insumos del subsector panificacion, solucionando en



parte los problemas técnicos de las microempresas. Esto también se
da a nivel de fabricantes de maquinaria, en donde algunos empre-
sarios, como parte de la oferta, transfieren la tecnologia de procesa-
miento de un producto.

También existen, por otro lado, microempresas que no estan acos-
tumbradas a solicitar apoyo o servicios para solucionar problemas
tecnoldgicos. Al enfrentarse a uno, copian soluciones probadas por
otras empresas, acudiendo a su proveedor de insumos para buscar
soluciones o adquirir servicios de menor precio sin valorar calidad o
garantia.

4.4. La microempresa en el Peru

La microempresa es una unidad econémica y social, en tanto comer-
cializa y produce bienes o servicios a partir de cierta tecnologia. Es una
unidad social en tanto espacio en el que interactlan y se relacionan
hombres y mujeres bajo diversos roles: empleadores, trabajadores,
proveedores y clientes (Olivera, 1999).

El articulo segundo de la Ley 28015, referida a la promocién y for-
malizacién de la micro y pequeha empresa, las define de la siguien-
te manera: «la micro y pequefa empresa es la unidad econdmica
constituida por una persona natural o juridica, bajo cualquier forma
de organizacion o gestion empresarial contemplada en la legislacion
vigente, que tiene como objeto desarrollar actividades de extraccion,
transformacion, produccion comercializacion de bienes y prestacion
de servicio».

Dicha ley establece en su tercer articulo las caracteristicas de la micro
y pequefia empresa: «las MyPE deben reunir las siguientes caracteris-
ticas concurrentes:

23

a) El numero total de trabajadores: —

La microempresa abarca de uno (1) hasta diez (10) trabajadores.
La pequefa empresa abarca de once (11) hasta cincuenta (50) tra-
bajadores.

b) Niveles de ventas anuales:

La microempresa factura hasta un monto maximo de 150 unidades
impositivas tributarias (UIT).

La pequena empresa factura a partir del monto méaximo sefialado,
para las microempresas y hasta 850 UIT».

En cuanto a la estimacion del numero de micro y pequefias empre-
sas formales e informales a nivel nacional (DNMyPE, 2005) segun la
Direccion nacional de la micro y pequefia empresa (2005), se tienen
los siguientes datos (ver cuadro 1).
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Cuadro 1. Estimacion del nimero de MyPE a nivel nacional (2004)

Empresas Formales Informales Total
Micro 622 209 1855075 2477 284

Pequenas 25938 15395 41 333
MyPE Total 648 147 1870470 2518 617

Fuente: DNMyPE, 2005

En términos porcentuales, la MyPE formal representa el 25 % de las
MyPE, mientras que la MyPE informal el 75 %. Ademas, el 75 % de
las microempresas totales (1 855 075) son informales.

Las MyPE, sin incluir autoempleo, se constituyen como el sector em-
presarial mas importante en la generacion de empleos en el pais,
aportando el 88 % de los empleos del sector empresarial, el 60 %
del empleo total y 7.2 millones de puestos de trabajo. Sin embar-
go, existe una concentracion de empleos en unidades pequefias de
produccién. El 41 % de la poblacién econémicamente activa (PEA)
ocupada a nivel nacional o el 68.7 % de los trabajadores de las MyPE
trabaja en unidades que emplean entre 2 y 4 trabajadores.

Mas del 50 % del producto bruto interno (PBI) es producido por las
PyME, convirtiéndose en fuentes generadoras de empleo, especial-
mente por la poca intensidad de capital requerida para la creacion
de cada puesto de trabajo, de US$ 3 a 4 mil aproximadamente.

4.5. Primeras acciones del proyecto CAT

Una de las primeras acciones del proyecto CAT fue la ejecucion del
diagnéstico de las microempresas del subsector productivo de pro-
cesamiento de alimentos, realizado en marzo de 2000, recogiendo
informacion de 112 microempresas en cinco distritos de Limay 71
empresas en 5 distritos del departamento de Junin. Los resultados
permitieron una aproximacion clara a las caracteristicas y demanda
del mercado de los CAT, ademas de clasificar las necesidades en ser-
vicios de capacitacion, asistencia técnica e informaciéon de las MyPE.
Algunas de las variables identificadas fueron lineas productivas de
mayor concentracién, valor patrimonial, valor del equipamiento, jor-
nada de trabajo, personal trabajador, etc.

Los datos estadisticos obtenidos en el diagndéstico se presentan en a
continuacion (ver figuras 1 a 6).



Figura 1. Lineas productivas

Lima

M 51.8 % panaderia y pasteleria
[7110.7 % waffle, dulces y caramelos
7 6.3 % embutidos y especies

¥ 31.2 % otros

Huancayo

B 53.5 % panaderia y pasteleria
[7118.2 % molineria

71 9.3 % lacteos o sustitutos

™ 19 % apicultura

Figura 2. Valor patrimonial de empresas

Lima
M 23.2 % no especifica
[ 15.2 % menor a US$ 2 500
[716.9 % entre US$ 2 500 y 5 000
I 13.4 % entre US$ 5000y 7 500
12.5 % entre US$ 7 500 y 10 000 ddlares
M 18.8 % supera US$ 10 000

Huancayo

W 66.2 % no indica

[0 2.8 % menor a US$2 500

[117.1 % entre US$ 2 500 y 5 000

[ 1.4 % entre US$ 5 000y 7 500
2.8 % entre US$ 7 500 y 10 000

M 19.7 % supera US$10 000 dolares

Figura 3. Equipos usados en el proceso productivo

Lima

M 5.4 % no especifica

[ 24.1 % menor a US$ 1 000

7 15.2 % entre US$ 1 000 y 3 000

I 15.2 % entre US$ 3 000 y 6 000
40.1 % mayor a US$ 6 000

Huancayo

B 52.1 % no especifica

M 2.8 % menor a US$ 1 000

[ 8.5 % entre US$ 1 000y 3 000

4.2 % entre US$ 3 000y 6 000
32.4 % mayor a US$ 6 000
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Figura 4. Jornada de trabajo

Lima

B 29.5 % menos de 8 horas
[741.9 % 8 horas

[ 28.6 % mas de 8 horas

Huancayo

M 25.4 % menos de 8 horas
[ 54.9 % 8 horas

™ 19.7 % mas de 8 horas

Figura 5. Género de los trabajadores en Lima

Hombres
BW435% 1a?2
[N427%3a4
[183%5a7

I 5.5 % mas de 8

Mujeres

W86.4%1a2
[99%3a4

[ 3.7 % mas de 8 (1 empresa)

Figura 6. Género de los trabajadores en Huancayo

Hombres
W4761a2
[1366%3a4
N 79%5a7
7.9 % méas de 8

Mujeres
W767%1a2
[1164% 3a4
6.9 % mas de 8




5. Marco institucional

5.1. Servicio nacional de adiestramiento
en trabajo industrial (Senati)

5.1.1. Marco institucional

El Senati es una persona juridica de derecho publico con autonomia
técnica, pedagdgica, administrativa y econémica, y con patrimonio
propio. La finalidad del Senati es proporcionar formaciéon profesio-
nal y capacitaciéon a trabajadores de actividades productivas consi-
deradas en la categoria D de la clasificacion industrial internacional
uniforme (ClIU) de las actividades econémicas de las Naciones Uni-
das (revisién 3) y de todas las actividades industriales y de instala-
cion, reparacion y mantenimiento contenidas en cualquier otra de
las categorias de la misma clasificacién.

Su creacién en 1961 fue impulsada por empresarios industriales de la
SNI para responder a la demanda de personal competente en el proceso
de desarrollo sostenido del sector industrial. Los empresarios industriales
tienen una participacion activa en los érganos directivos de la institucion
(consejo nacional y consejos zonales), desempefiando roles de apoyo en
los érganos operativos a través de comisiones consultivas y comités de
apoyo. Mas de 250 empresarios participan activamente en la gestion ins-
titucional del Senati.

Para cumplir esta funcion, ofrece programas de formacion profe-

sional en 54 carreras, 38 de nivel técnico operativo, 14 técnico me-

dio y 2 técnico superior, asi como programas de capacitacion para

trabajadores industriales, emprendedores e independientes. Provee

también servicios de valor agregado como asesorias y consultorias 27
técnicas, fabricacién de partes y piezas, servicio de pruebas y ensa- —
yos destructivos y no destructivos de laboratorio, revisiones técnicas

de vehiculos y servicios de producciéon audiovisual y multimedia.

La metodologia de ensefianza del Senati opera bajo la légica de
aprender haciendo (learning by doing) en condiciones reales de pro-
duccion. La formacion en carreras técnicas operativas se ejecuta en
un sistema dual en el que interviene el Senati y empresas del sector,
alternando actividades en unidades operativas con aprendizaje prac-
tico en estas.

5.1.2. Centros de servicios empresariales para la pequeia y
microempresa (CentroPyME)

Con el propdsito atender los requerimientos de la pequefna empresa,
en 1995, Senati emprendi6 la labor de constituir los moddulos de ser-
vicios empresariales para las PYME en sus sedes de Lima y Chiclayo.
Estos médulos se desarrollaron en el marco del convenio suscrito con
el entonces Mitinci, financiado por el Fondo contravalor Perd Suiza.
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Los mdédulos pronto se incorporaron a los modelos de centros de
servicios de desarrollo empresarial promovidos por agencias de co-
operacion internacional, por lo que luego adoptaron la denomina-
cion actual. Al término del proyecto (1999), en base a los resultados
positivos del funcionamiento de los primeros centros y con el apoyo
del FCVPS, se decidi6 replicar la experiencia, creando los Centro-
PYME en las sedes de Cajamarca, Huaraz, Huancayo, Ayacucho y
Puno, dando origen a la red CentroPyME. Posteriormente se incor-
poraron nuevas sedes, llegando a un total de 14.

Entre los objetivos de los CSDE estan fortalecer la competitividad de
las pequefias empresas, mejorando su rentabilidad, la productividad
de sus recursos, procesos y métodos de trabajo, y la calidad de sus
productos.

También se facilita informacién para mejorar el acceso al mercado y
a nuevas tecnologias, orientando la aplicacién de normas y estanda-
res nacionales e internacionales, facilitando y promoviendo el invo-
lucramiento de empresas en contextos de intercambio y cooperacion
empresarial.

Los CentroPyME brindan servicios de diagnostico empresarial, ca-
pacitacion, asesoria, consultoria y asistencia técnica, maquinado y
laboratorios e informacién. Son plataformas de promocién de los
servicios del Senati que buscan dar una respuesta rapida y oportuna
a las necesidades y requerimientos de pequefas y microempresas o
de instituciones o programas que las apoyan. Emplea principalmente
recursos internos en términos de recursos humanos calificados (ins-
tructores y consultores), metodologias de capacitacion, asesoria e in-
formacion, recursos de informacién (InfoPyME, caja de herramientas
para las PyME), infraestructura y equipamiento (talleres, laboratorios,
aulas y unidades moviles), utilizando eventualmente instalaciones de
terceros para desarrollar actividades de capacitacion.

A excepcion del CentroPyME Lima-Callao, los demas centros se
constituyen sobre la base de los recursos de programas de servicios
a empresas preexistentes y de capacitacién a PyME con cursos mul-
timediales. En la sede Lima-Callao, el CentroPyME cuenta con un
pequeno equipo de promotores y consultores especializados. Todos
los centros tienen un responsable y dependen directamente de sus
direcciones zonales.

5.1.3. Gestion de calidad en los servicios de los CentroPyME

A comienzos de 1999, Senati desarrolld un proceso interno de ges-
tion de calidad con el fin de mejorar la eficiencia de su organizacion.
Este proceso, certificado bajo la Norma ISO9001, influencié la toma
de decisiones, particularmente en el proyecto CAT. Por un lado, sig-
nificé que varios de los procesos fueran controlados de manera mas
eficiente, y por otro, que se documentaran las herramientas y proce-
dimientos para permitir su replicabilidad a futuro.



Uno de los resultados de este proceso de certificacion durante el
proyecto fue la elaboracién e implementacién de procedimientos
definidos para asistencias técnicas. En 2003 se tuvieron las versiones
finales, luego de un proceso de validacion del trabajo de campo y de
los procedimientos planteados al inicio del proyecto.

Los procedimientos fueron cuidadosamente desarrollados, de ma-
nera que reflejaran de la mejor forma el desarrollo del servicio de
asistencia técnica y que se articulen de forma exitosa en el marco del
sistema de gestion de calidad del Senati.

Aunque el alcance de la certificacion 1ISO9001 del Senati considera
solo a los servicios de asesoria y consultoria dados en el ambito de la
zonal Lima-Callao, los procedimientos definidos se aplican por igual
en todos los servicios similares en cada CentroPyME, incluyendo al
de Huancayo para los servicios de asistencia del proyecto CAT.

Los procedimientos de asistencia técnica definidos fueron replicados
por cada uno de los centros de la red, usados en el area de procesa-
miento de alimentos. Adicionalmente, y a partir de ellos, se desarro-
llaron adaptaciones para la prestacion de asistencias para los demas
sectores productivos atendidos.

5.2. Soluciones Practicas-ITDG

5.2.1. Marco institucional

Soluciones Practicas-ITDG es una organizacién de cooperacion téc-

nica internacional que trabaja con poblaciones de menores recursos

en busca de soluciones practicas para la pobreza mediante el uso de

tecnologias apropiadas. Estas tecnologias incorporan las experien-

cias de la poblacién y las enriquecen, reconociendo su potencial y 29
desarrollandolo, bajo el ideal de respeto del ambiente y su fortaleci-
miento, construyendo sobre el pasado para sostener el futuro.

El grupo Intermediate Technology Development Group (ITDG), hoy
Practical Action, fue fundado en el Reino Unido el ano 1966 por el
Dr. Fritz Schumacher, cuyo libro mas importante, Lo pequefio es
hermoso, inspird un acercamiento pionero al trabajo por el desarro-
llo a partir del uso de tecnologias apropiadas. Actualmente Practical
Action es un equipo conformado por mas de 500 personas en Eu-
ropa, Asia, Africa y América Latina. La oficina regional para América
Latina tiene su sede en Lima.

Desde 1986, ejecuta proyectos en diversas regiones del Peru, espe-
cialmente en Ancash, Cajamarca, Cuzco y San Martin. Una estra-
tegia importante para asegurar la sostenibilidad de las propuestas
implementadas en estas regiones ha sido articularlas junto a las po-
liticas de los gobiernos locales y regionales. De esta manera, se han
concretado numerosos convenios con gobiernos regionales, muni-
cipalidades provinciales y distritales y otras organizaciones locales
publicas y privadas.
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Soluciones Practicas-ITDG trabaja a través de tres programas: Siste-
mas de produccién y acceso a mercados; Energia, infraestructura y
servicios basicos y Prevencion de desastres y gobernabilidad local. Es-
tos programas ejecutan estudios, investigaciones aplicadas, proyec-
tos piloto, servicios de informacion y asistencia técnica, capacitacion,
fortalecimiento institucional y promocion.

5.2.2. Sistemas de producciéon y acceso al mercado

Alrededor del 80 % de la PEA de la regién, tanto urbana como rural,
obtiene sus medios de vida a partir de la pequefia producciéon. A
pesar de su importancia, la contribuciéon de esta pequefa produc-
cion al PBI es minima, ya sea en el sector primario, secundario o
informal de servicios, debido a la baja productividad, que se tradu-
ce en ingresos reducidos. La creacién del programa de Sistemas de
producciéon y acceso a mercados (SIPAM) responde al interés de So-
luciones Practicas-ITDG de incrementar y mejorar la participacion en
el mercado. Para ello, busca que los pequefos productores pobres
empleen tecnologias de manera efectiva en sistemas de produccion,
procesamiento y comercializacion, de modo que tengan medios de
vida mas seguros.

5.2.3. Trabajo en procesamiento de alimentos

Desde hace més de 14 afos, Soluciones Practicas-ITDG desarrolla ac-
tividades de procesamiento de alimentos, mediante asistencia técni-
ca a pequefos productores en San Martin, Cajamarca, Lima y Junin.
Paralelamente, ha trabajado en la implementacién y adaptacion de
tecnologias apropiadas para pequefas unidades productivas.

Durante el periodo 1989-1991 participd en la implementacién del
proyecto Alternativas tecnologicas de procesamiento de alimentos
en tres zonas del Pert, logrando la mejora de ingresos de mujeres de
sectores populares. Para esto, establecié vinculos con instituciones
locales, ejecutando acciones de capacitaciéon y asistencia técnica que
permitieron la difusion de tecnologias adecuadas. Los resultados
permitieron desarrollar e identificar 10 tecnologias y 35 productos,
ademas de la realizacion de estudios de mercado a nivel de investi-
gaciones y sondeos en Lima, Pucallpa y Huancayo. Las recomenda-
ciones y evaluaciones finales al proyecto indicaron la necesidad de
incluir en la capacitacion aspectos de gestion empresarial y fortalecer
la situacion de la mujer en las acciones de generacién de ingresos.

Las experiencias desarrolladas en el anterior proyecto contribuyeron
a la ejecucion del proyecto Entrenamiento en tecnologias de pro-
cesamiento de alimentos a pequefia escala, con una duraciéon de
cinco afos, financiado por la Overseas Development Administration
(ODA), la Comision Europea (ECHO) y la Fundaciéon Codespa. El pro-
yecto inicié sus actividades en setiembre de 1993, en Lima, Caja-
marca y Huancayo, teniendo como poblacién objetivo a promotores,
microempresarios y grupos organizados de mujeres.



El proyecto permitio la capacitacion de 1 337 personas, 360 varones
(27 %) y 977 mujeres (73 %). Segun la poblacién atendida, 528
fueron promotores, 569 microempresarios y 240 representantes de
grupos organizados de muijeres.

La capacitacion a docentes de entidades de formacién técnica tuvo
un efecto multiplicador, traducido en la capacitacion de 8 946 jove-
nes y la incorporacion de las tecnologias utilizadas en la curricula de
estudios de profesores. A nivel de microempresarios, 438 empleos
fueron reforzados y generados, 8 unidades familiares y 3 unidades
grupales se generaron como ingresos complementarios a los grupos
organizados de mujeres.

En adicion, Soluciones Practicas-ITDG asumié otros proyectos de
procesamiento de alimentos como Mejoramiento en la nutricion y el
procesamiento de alimentos a pequefia escala en Cajamarca, ejecu-
tado entre 1994 y 1997. Los resultados de este proyecto permitieron
gue 20 pequefas empresas fueran asistidas técnica y crediticiamente.
Como resultado directo, los ingresos netos de las empresas aumenta-
ron un 25 % sobre la inflacion acumulada. Adicionalmente, se crea-
ron y aseguraron 74 nuevos puestos de trabajo en las empresas.

Las experiencias en los proyectos desarrollados generaron lecciones
similares a las previas, la principal evidencia encontrada en los pro-
yectos fue que sin acceso a un entrenamiento apropiado y paga-
ble, la asistencia técnica en los lugares de produccion y crédito, las
microempresas son incapaces de desarrollar sus negocios u ofrecer
empleos a terceros.

Es oportuno mencionar que el Programa de procesamiento de ali-
mentos de Soluciones Practicas-ITDG, hoy SIPAM, ha elaborado y
difundido documentos y materiales sobre aspectos tecnolégicos de
asistencia técnica, principalmente cartillas y manuales, utilizados
para complementar las acciones de capacitacion y asistencia.

En base a las acciones descritas se planteo el proyecto CAT de proce-
samiento de alimentos, cuyo objetivo fue proporcionar a empresas
y empresarios de micro y pequefias empresas de escasos recursos
dedicados al procesamiento de alimentos en Lima y Huancayo un
servicio efectivo de asistencia técnica y empresarial. Los CAT, ubi-
cados en los CentroPyME del Senati, fueron equipados para brindar
apoyo en diversos temas como solucién de problemas técnicos, de-
sarrollo de productos, mejoramiento de practicas de procesamien-
to, mercadeo y busqueda de mercados, practicas empresariales y
contabilidad, asi como asuntos legales, especificamente tributacion,
higiene y licencias empresariales.

El proyecto encontrd que uno de los principales problemas para el
desarrollo de las microempresas era el poco acceso al crédito, para
lo que se creé un fondo de crédito manejado por operadores loca-
les. Se utiliz6 la experiencia de Soluciones Practicas-ITDG para am-
pliar la capacidad de organizacion asociada del Senati en la provision
de asistencia efectiva a largo plazo.
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5.3. Alianzas estratégicas

Las acciones conjuntas de Soluciones Practicas-ITDG y Senati se ini-
ciaron en octubre de 1993, a través del convenio de cooperacién
interinstitucional firmado el 13 de junio de 1994, ampliado hasta el
ano 2005.

En este marco, se ejecutd el proyecto Entrenamiento en tecnologias
de procesamiento de alimentos (1993), siendo el rol del Senati de-
terminado por su fortaleza tecnolégica e institucional y por su posi-
bilidad de asegurar la replicabilidad y continuidad del conocimiento
en el proyecto.

Senati lo ejecutd en sus sedes de Lima, a través del Centro de for-
macion profesional de procesamiento de alimentos, Huancayo y Ca-
jamarca, ciudades sedes de direcciones zonales con especialidades
en procesamiento de alimentos. El principal resultado fue el fortale-
cimiento y complementacién de las actividades de capacitacion del
Senati en el rubro de procesamiento de alimentos en el ambito de
ejecucion del proyecto.

En 1997 Senati concluyé un proyecto de implementacion de 10
talleres de industrias alimentarias en ciudades de la sierra y un pro-
grama de unidades moviles para el trabajo en zonas rurales y urba-
no marginal. Durante el afio siguiente se concluyé la ejecucion del
proyecto Mddulo de servicios empresariales para la PyME, ambos
proyectos contaron con el financiamiento del FCVPS.

A partir de los resultados del sequndo proyecto, Senati se encontré
en condiciones de combinar recursos de equipamiento bajo el con-
cepto de CSE, dirigiéndolos al sector de procesamiento de alimentos.
En octubre de 1999 se aceptd la propuesta de Soluciones Practicas-
ITDG de incorporar los servicios de asistencia técnica para microem-
presas de procesamiento de alimentos a actividades de capacitacion
gue ya se venian ejecutando a través de los CSE de Senati.

6. Proyecto Centro de asistencia
técnica

6.1. Pasos previos: proyecto de
capacitacion

Como se menciond en el capitulo anterior, un antecedente directo
al proyecto CAT es el Proyecto de entrenamiento en tecnologia de
procesamiento de alimentos a pequena escala.

Este proyecto fue realizado entre 1993 y 1998 con la participacion
de Soluciones Practicas-ITDG, Senati y el Instituto de promocién del
desarrollo solidario (INPET), especialista en temas de gestion empre-



sarial en Lima, Junin y Cajamarca, para crear un programa regular
de formacion técnica de jovenes y microempresarios. Sus objetivos
fueron:

e |ograr el desarrollo de las capacidades técnicas de microempre-
sarios, promotores y grupos organizados de mujeres en los am-
bitos de Lima, Junin y Cajamarca

e gjecutar cursos de capacitacion y asistencia técnica con conteni-
dos técnico-productivos de gestion empresarial y metodologias
de transferencia

e desarrollar prototipos de equipos de procesamiento de alimen-
tos y sondeos de mercado

e transferir el conocimiento del proyecto al Senati, permitiendo
incorporar el programa de agroindustria como parte de su pro-
puesta institucional

Si bien este proyecto se concentré en el componente capacitacion,
los resultados permitieron confirmar la necesidad de profundizar en
la provision de asistencia técnica a pequefas empresas.

El enfoque de trabajo de Soluciones Practicas-ITDG se centra en la
microempresa urbana y rural, y ha evolucionado producto de una
trayectoria de acciones en diferentes zonas y diferentes proyectos.

Una de sus estrategias de acciéon para la labor indicada ha sido el
trabajo con contrapartes locales, lo que permite consolidar la trans-
ferencia tecnoldgica a la poblacién beneficiaria. En esta experiencia,
los resultados de ofrecer asistencia técnica e interracciéon con contra-
partes permiten plantear la propuesta del CAT para la microempresa
de procesamiento de alimentos. Es asi que en octubre de 1999 se da
inicio al proyecto CAT.

6.2. Metodologia 33

El proyecto CAT o Centros de asistencia técnica para el procesa-
miento de alimentos se ejecutd entre octubre de 1999 y setiembre
de 2004 con el apoyo econdmico de la Comunidad Europea y el De-
partamento para el desarrollo internacional del Reino Unido (DFID).
Tuvo como meta fortalecer las capacidades de las empresas proce-
sadoras de alimentos en micro y pequefa escala de las ciudades de
Lima y Huancayo para estimular el empleo, incrementar ingresos y
mejorar el desarrollo econémico de los grupos de bajos recursos.

Al establecer intervenciones localizadas en dos departamentos y
ofrecer una oferta de servicios en funcién a la demanda, las expe-
riencias dependieron de las caracteristicas de los grupos atendidos.
Esto resultd en que los subsectores atendidos fueron distintos en
cada localidad, existiendo en algunos casos subsectores especializa-
dos que solo se atendieron en un area geografica.

Los servicios brindados caen en dos lineas tematicas, técnico-pro-
ductivas y gestién, bajo las modalidades de capacitacion, asistencia
técnica, informacién, consultas técnicas y articulaciéon comercial.
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En los servicios ofertados se priorizaron los resultados en las em-
presas atendidas, con énfasis en la eficacia sobre la masividad de
servicios. Para lograr esto se priorizé la atencion de empresas con
potencial para lograr incrementos en ingresos y mejoras en empleo.

Los componentes del proyecto se asignaron inicialmente a contra-
partes especializadas, la capacitacion a CentroPyME (Senati), asis-
tencia técnica e informacién a Soluciones Practicas-ITDG y créditos a
GCOD (Junin) y Edificare (Lima), la articulacion comercial se abordé
a través de un programa piloto.

El proyecto anticip6 la asignacion de subsidios y aporte a costos fijos
de los operadores para facilitar el acceso de usuarios a los servicios
empresariales ofrecidos. Esta estrategia diferencié su orientacion
para el segmento de empresarios elegido. Otros clientes se atendie-
ron en condiciones regulares como estrategia para generar ingresos
y mejorar la sostenibilidad del centro.

El punto de partida del proyecto es la posibilidad de lograr sosteni-
bilidad institucional de servicios de asistencia técnica a través de la
transferencia de tecnologia al Senati. Esta se debe dar a dos niveles:
recursos tangibles (materiales, equipos) y recursos intangibles (ser-
vicios, metodologias, procedimientos). La asistencia técnica y con-
sultas técnicas fueron los servicios a transferir en un proceso que
tomaria en cuenta aspectos técnicos, organizativos, funcionales y de
mercado, asi como el proceso de certificaciéon de calidad ISO en el
gue se encontraba el Senati. Esta actividad se transfirié entre 2003
y de julio de 2004, concluyendo con el proceso de transferencia en
las dos sedes de los CentroPyME. Soluciones Practicas-ITDG quedé a
cargo de labores de monitoreo y seguimiento del proyecto hasta su
culminacion, en octubre de 2004.

La articulaciéon comercial estuvo a cargo de Soluciones Practicas-
ITDG. Los operadores de crédito establecieron que los componentes
financieros tuvieran condiciones relacionadas a los servicios, proce-
sos operativos, analisis. Una vez que se cumplié el plazo del pro-
yecto, Soluciones Practicas-ITDG intervino realizando un balance de
los temas relacionados a la cesion, devolucion o reinversion de los
recursos financieros asignados como fondo rotativo.



6.3. Servicios ofrecidos

Consideramos importante enumerar los servicios brindados para
poder elaborar un andlisis detallado de los procesos ocurridos en el
proyecto.

6.3.1. Capacitacion

Los CentroPyME del Senati fueron la contraparte ejecutora de los
servicios de capacitacion gue recibieron la transferencia de los cen-
tros de asistencia técnica. El primer paso del proceso fue la convoca-
toria a los cursos, realizada buscando responder a las caracteristicas
y requisitos de los clientes y su area de accion. Para captar parti-
Cipantes se utilizaron métodos combinados en coordinacion entre
distintos CAT, coordinacién del proyecto y otros actores. Los instruc-
tores de las capacitaciones fueron docentes de la plantilla del Senati,
en algunos casos, especialistas externos convocados con el apoyo de
Soluciones Practicas-ITDG.

De manera adicional se desarrollaron nuevos contenidos producto
del trabajo combinado entre especialistas de Soluciones Practicas-
ITDG y Senati. Los temas se definieron en base a las necesidades de
capacitacion identificadas en los empresarios durante el diagnéstico
realizado en octubre de 1999. Posteriormente los temas fueron sis-
tematizados a través de varias técnicas: el sistema de seguimiento
poscurso, demandas de capacitacion derivadas de consultas técni-
cas, estudios de mercado, aporte de consultores contratados para
el desarrollo de nuevos contenidos. Estos mecanismos permitieron
reforzar y actualizar la oferta en temas de capacitacion.

Los cursos contaron con guias para facilitadores, manual de partici-
pantes y ayudas audiovisuales, en algunos casos las clases se realiza-
ron en talleres externos a los CAT. 35

Luego de la capacitacion se realizaron visitas de seguimiento para me-
dir la recepcion y aplicacion de los cursos. Dependiendo de los resulta-
dos, se ofrecian servicios de asistencia adicionales. Durante el periodo
de ejecucion del proyecto se ejecutaron 198 cursos, capacitandose a
3 866 participantes, de los cuales el 58 % eran empresarios.

6.3.2. Asistencia técnica

La estrategia del proyecto se plante6 de tal modo que Soluciones
Practicas-ITDG brindara los servicios de asistencia técnica en un pri-
mer momento, ya que cuenta con amplia experiencia en la ejecucion
del servicio y desarrollo de tecnologias intermedias para el sector de
alimentos. La operatividad del servicio se organizé contando con
dos promotores, en Lima y Huancayo, que coordinaban la oferta, se
encargaban de la promocion seguimiento y en algunos casos ellos
mismos tenian el rol de asesores en las empresas, aunque se prefirié
la contratacion de consultores externos.
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El proceso modelo de servicio se inicia con un diagnéstico elaborado
por un promotor que realiza un andlisis de problemas y determina,
a través de un arbol de problemas, aspectos que deben atenderse
con la asistencia técnica. Luego se contacta a un especialista que
elabora el programa tentativo para atacar el problema, se presenta
la propuesta al empresario, involucrandolo en la toma de decisiones
y discutiendo alternativas. Una vez terminado el servicio, en un pro-
medio de 30 a 60 dias, el promotor visita nuevamente al empresario
para medir los efectos, levantando informacién a partir de indicado-
res preestablecidos en la asesoria.

En el transcurso del proyecto realizaron un total de 457 servicios de
asistencia técnica a 351 empresas. Los sectores con mayor demanda
fueron panaderia, lacteos, procesamiento de frutas y hortalizas, con-
fiteria, apicultura y licores.

6.3.3. Consultas técnicas

Servicio de informacién y orientacién sobre aspectos técnico pro-
ductivos, de gestién y mercadeo. El servicio da respuestas puntuales
a inquietudes sobre proveedores, tramites, cursos de capacitacion,
materiales informativos, etc. Su duracion méaxima es de diez minu-
tos, se realiza durante la visita de un empresario a los centros, llama-
das telefénicas o a través de Internet.

Se atendieron 686 consultas técnicas. Las consultas que tuvieron
mayor demanda fueron informacién tecnolégica, informaciéon de
gestion, consultas sobre mercados y mercadeo. Estos servicios tuvie-
ron un caracter informativo y se registraron en hojas de trabajo con
la finalidad de sistematizar la propuesta y estructurarla para desarro-
llar un servicio especifico a futuro que pueda ser usado como bisagra
para acceder a otros servicios ofertados por el proyecto.

6.3.4. Crédito

Se seleccionaron dos instituciones especializadas en las localidades de
intervencion: GCOD en Huancayo y Edificare en Lima. En Huancayo
se iniciaron operaciones en abril de 2000, mientras que en Lima fue
en enero de 2002. Los fondos de estas instituciones tuvieron la carac-
teristica de ser rotativos, es decir, se usaban, recuperaban y prestaban
nuevamente, generando ingresos con los intereses, que cubria los
costos de administracion del crédito y permitié acumular un margen
adicional que los operadores pagaban anualmente a Soluciones Prac-
ticas-ITDG como administrador general del proyecto (3 % en dolares
norteamericanos).

Respecto a las condiciones de préstamos, la tasa de interés cobrada
era 3.5 % mensual en soles, junto a un 2 % adicional por derecho
de tramite. Los créditos podian ser para capital de trabajo y activos
fijos, con una tasa de morosidad entre 8 % y 11 %, indice relativa-
mente alto en funcién a los promedios del mercado para microe-
mpresas. Los requisitos solicitados a los intermediarios asi como la
garantia tenfan condiciones similares a las del mercado para este
segmento de clientes.



6.4. Usuarios

En total se brindaron servicios a 2 900 microempresas del sector
alimentos y 1 626 emprendedores. De estos, 2 240 empresas fue-
ron atendidas por el servicio de capacitacién, 351 empresas por el
servicio de asistencia técnica y 309 por crédito, como se muestra en
el cuadro 2.

Cuadro 2. Servicios ofrecidos

- o Lima 1607 1099
Servicio de capacitacion
Huancayo 633 527
) o Lima 254 -
Asistencia técnica
Huancayo 97 -
o Lima 92 -
Crédito
Huancayo 217 -
Total 2900 1626

La evaluacion final, realizada durante el afio 2004, tomé como pau-
ta las caracteristicas de los empresarios encuestados y se proyectéd
como parte de un perfil referencial del grupo de usuarios atendidos
por el proyecto. La muestra se elaboré sobre datos de 25 empresas
de Limay 17 de Huancayo (ver figuras 7 a 14).

Figura 7. Género de los empresarios

M 45 % varones
71 55 % mujeres

Figura 8. Formacion de los empresarios

B 51 % educacion superior
(completa e incompleta)

[ 39 % educacion secundaria

1110 % educacion primaria
(completa e incompleta)
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Figura 9. Edad de los empresarios

7

B 7 % menor a 30 afos
[48 % 30 a 40 afios
745 % mayor a 40 anos

Figura 10. Género de los trabajadores

B 64 % varones
7136 % mujeres

Figura 11. Estabilidad laboral

B 73 % estables

(con y sin beneficios sociales)
[27 % no estables

(sin beneficios sociales)

Figura 12. Tiempo de funcionamiento de las empresas

B 85 % nuevas o0 con poco
mas de 1 ano de funcionamiento
115 % mas de 10 afios

Figura 13. Registro de marca

W46 % en Lima
[7121 % en Junin

Figura 14. Registro sanitario

W68 % en Lima
7120 % en Junin




Respecto al tamafio de las empresas atendidas, las inversiones prome-
dio en Lima son US$10 155. A pesar de estos datos, se pudo verificar
gue del total de las empresas, 40 correspondian a la categoria de mi-
croempresas dada por el Mitinci. Extrapolando la muestra, podemos
inferir que casi todas las microempresas del sector alimentos atendi-
das se encuentran en el rango del grupo objetivo del proyecto.

6.5. Conceptos
6.5.1. Asistencia técnica

El servicio de asistencia técnica (SAT) es el proceso de acompafiamiento
y participacion directa de un especialista en la solucion de problemas
especificos para la implantacion de mejoras en la microempresa bajo un
plan concertado y ejecutado junto al empresario. La asistencia técnica
se da en areas de gestion productiva, administrativa y comercial.

La asistencia técnica se inicia con un dialogo entre el especialista y
el empresario. Esta primera fase incluye conversaciones sobre las
metas del cliente, modificaciones a su empresa y las formas en las
gue el especialista puede intervenir, elaborando tareas basadas en
un andlisis preliminar de los problemas, negociacion de roles y del
contrato de asistencia técnica. En esta fase se establecen las bases
para las siguientes etapas, que se basan principalmente en proce-
dimientos de trabajo conceptual y practico del SAT y por el tipo de
relacion que establece con el cliente.

Un SAT promedio tiene las siguientes etapas:

Promocion

Diagnostico

Propuesta técnica econémica (plan de mejoras y presupuesto)

Plan de accién 39
Ejecucién de la asistencia técnica B ———
Evaluacion del servicio

ok WN =

Un SAT presenta regularmente los siguientes productos e instrumentos:

1. Metodologia
o Procedimientos e instrumentos de aplicacién
o Guias de aplicacion

2. Base de datos de clientes

3. Directorio de especialistas

En el servicio, inicialmente en etapas de promocién y negociacion,
participan el coordinador del CentroPyME y el empresario. En un se-
gundo momento, durante el desarrollo del plan de accién y la ejecu-
cion del servicio, participan el especialista y el empresario. El servicio
tiene un valor determinado por la estructura de costos elaborada al
interior del centro, negociada a través de programas e instituciones
gue puedan subsidiar el servicio.
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Un componente importante en el proyecto CAT fue la provision de
asistencia técnica para microempresas. Soluciones Practicas-ITDG
brinda asistencia técnica a pequefias empresas desde el inicio de sus
actividades. Esto se evidencié durante el proyecto CAT, al incorporar
el bagaje de los afios de trabajo, ordenandolo y registrandolo.

Este fue uno de los componentes mas enriquecedores del proyecto
por diversas razones. Facilitd la validacion de las empresas al ofre-
cer retroalimentacién una vez terminada la asistencia, reforzando el
servicio. Permitié atender enfocadamente problemas especificos de
cada microempresa, ofreciendo soluciones especializadas.

Daniel Rodriguez, exgerente del programa SIPAM, hoy Director de
programas de Soluciones Practicas-ITDG, coincide en afirmar que la
provision de asistencia técnica es un proceso fundamental para So-
luciones Practicas-ITDG, pero, hasta la fecha del proyecto CAT, no se
habia registrado tan sistematicamente. Se debe diferenciar asistencia
técnica de capacitacion, si bien hay quienes entienden el concepto
de asistencia técnica como un paquete que incluye capacitacion, pro-
vision de informacién y demas servicios, las asistencias técnicas de
Soluciones Practicas-ITDG no solo se relacionan con capacitacion, las
incluyen en las visitas a las empresas (Rodriguez, 2005).

Segun Alfonso Carrasco, director regional de Soluciones Practicas-ITDG,
se trata de aplicar un enfoque integral, especialmente en proyectos
ejecutados junto a pequenos empresarios, se busca ver el proceso de
acompanamiento a la pequefia empresa como una cadena productiva
desde la materia prima hasta el mercado final. Se asume, por tanto, que
la intervencion correcta es la que abarque todos los aspectos. Soluciones
Practicas-ITDG ha llegado a la conclusién que no solo es necesaria la
asistencia técnica, también capacitacion, inclusién en el mercado, acceso
al crédito, etc. El problema surge en la necesidad de brindar una buena
calidad en la asistencia técnica y a la vez buena calidad en otros aspec-
tos, asumiendo todo como parte de un enfoque integral necesario. Esto
supone el riesgo de convertir a Soluciones Practicas-ITDG en un ofer-
tante poco especializado. La fortaleza de Soluciones Practicas-ITDG ha
sido tradicionalmente la provisién de asistencia técnica, esto supone la
concentracion de nuestros esfuerzos en este aspecto (Carrasco, 2005).

Los empresarios han ofrecido diversas opiniones sobre la asistencia
técnica. Los aspectos mas resaltantes son los siguientes:

e el trabajo conjunto con Senati generé confianza

e existe la percepcion de que se dio un proceso de retroalimenta-
cion en el que los profesionales también aprendieron

e habia flexibilidad de las horas de clase, establecidas por los empresarios

e |as asistencias llegaron muchas veces junto a créditos

e |os analisis previos elaborados por los consultores se dirigian a
los problemas practicos de las empresas

® |os especialistas se aproximaron a los empresarios de una forma
clara, haciéndose entender y evitando problemas de comunicacion

* se ha dado una tecnificaciéon de las practicas y enfoques de los
empresarios, generandose una subsecuente estandarizacion de
los productos-y legalizacion (registro sanitario)



® se obtuvo lo deseado pero dada su rapidez quedaron pendien-
tes, en muchos casos solucionados por nuevas asistencias

La evaluacion final al proyecto CAT, realizada en diciembre de 2004,
sefalé que los servicios que dejaron un mayor impacto en las empresas
usuarias, en orden de importancia, fueron asistencia comercial, asis-
tencia técnica y capacitacion. El impacto logrado con la aplicacion del
servicio va ligado al esfuerzo desplegado en tiempo y busqueda de in-
formacion, tanto del proveedor del servicio como del receptor del ser-
vicio, y finalmente su costo. Si bien no se encontrd una correlaciéon de
efectos positivos diferenciando las empresas que habian tomado dos
0 tres servicios a las que habian tomado uno solo, hemos percibido
mayores efectos en empresas que participaron de la asesoria y el acom-
pafiamiento comercial, frente a las que tomaron asistencia técnica.

6.5.2. Trabajo con contrapartes

Uno de los objetivos estratégicos de Soluciones Practicas-ITDG es
la labor con contrapartes. Se privilegia trabajar con socios locales
e internacionales en todas las etapas de los proyectos, aunque se
tengan recursos limitados, se ha determinado que se puede obtener
un mayor impacto al desarrollar laborales alianzas con grupos que
comparten la misma preocupacion. En este sentido, Alfonso Carras-
co (2005) indica que no siempre ha sido facil encontrar contrapartes
efectivas, especialmente por la corta vida de muchas organizaciones
o las politicas cambiantes, especialmente de gobiernos locales. Se
buscoé una plataforma de trabajo a largo plazo, en ese sentido Senati
siempre ha reunido las caracteristicas necesarias, especialmente el
conocimiento tecnoldgico y cobertura nacional.

En la medida en que las alianzas permiten complementar conoci-
mientos y buscar sinergias, se asegura la aceptacion por parte de la
comunidad y la relacién con organizaciones de la zona de trabajo.
Trabajar con Senati permitié generar un ambiente que ayude a Solu-
ciones Practicas-ITDG a proyectar la replicabilidad de esta experien-
cia a nivel nacional, segun Rodriguez (2005).

6.5.3. Enfoque tecnolégico

El concepto de tecnologias y en particular cambio tecnolégico, inclu-
ye para Soluciones Practicas-ITDG al menos uno de los tres siguien-
tes procesos (Carrasco, 2003):

e introducciény empleo de nuevos equipos 0 maquinarias
e desarrollo de capacidades o habilidades técnicas
® mejoras en los procesos organizativos o de gestion

Puede decirse que, en la medida en que se incluyan o integren estos
procesos en un proyecto, se daran mayores posibilidades de lograr
un impacto significativo y un cambio sostenible.

Los procesos de introduccion de nuevos equipos, desarrollo de ca-
pacidades o mejoras de gestion ejecutados por Soluciones Practicas-
ITDG no ocurren en el vacio, su generacion e implementacion se dan
en un contexto en el que se crean, ofertan y demandan tecnologias.
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Tal situacion entra bajo el concepto de sistema de innovacion, una red
de instituciones publicas y privadas cuyas actividades e interacciones
facilitan la creacién, adaptacion y difusion de nuevas tecnologias.

Las tecnologias promovidas por Soluciones Practicas-ITDG representa-
ban, durante el periodo de la ejecucion del proyecto CAT, casi la mitad
del total de las desarrolladas por nuestra institucion. Esto se da porque
el apoyo en estos temas se brinda a un universo numeroso y variado de
pequenos productores agroindustriales, tanto urbanos como rurales en
las tres regiones del pais. Dada la naturaleza de los pequefos produc-
tores, microempresarios con recursos limitados, el tipo de innovacion
no puede ser altamente demandante ya sea en dinero, trabajo u otros
factores. Se busca una innovacion adaptativa, sencilla, de bajo costo'y
facilmente asimilable por el beneficiario.

Muchas de las tecnologias del programa de agroindustria se han
producido y difundido en el marco de una relacién estratégica for-
mal y consistente con una institucion grande, como en este caso el
Senati, que tiene alcance nacional.

6.5.4. Tecnologia

La transferencia trae consigo temas como uso y apropiacion de la
tecnologia. La tecnologia puede ser vista en el marco de un siste-
ma formado por el proveedor, usuario, necesidades tecnoldgicas,
etc. La organizacion debe centrarse en uno de los elementos del
sistema, en este caso en la tecnologia puesta al servicio del usuario
para apropiarla adecuadamente. La tecnologia es un eje estratégico
e institucional, ya que se busca también reforzar el rol de Soluciones
Practicas-ITDG como referente de tecnologias apropiadas para pe-
quefas empresas y procesos de transferencia.

En el proyecto, la tecnologia ha sido un punto central, ya que hoy en
dia, especialmente en las pequefias empresas, constituye un aspecto
problematico. A nivel nacional existe un severo atraso tecnolégico, tra-
ducido en los procesos y tecnologias utilizadas en nuestra industria. El
proyecto supone la adecuacién de las demandas de las empresas a tec-
nologias sostenibles y adaptables, que permitan responder a los requisi-
tos y demandas propias del proceso de modernizacién que vivimos.

6.5.5. Procesos

Actividades que acompafaron la ejecuciéon del proyecto fueron el
ajuste y desarrollo de tecnologias, a través del conocimiento de los
especialistas y el equipamiento basico. Esto permitié la creacion de
un laboratorio que daba respuestas rapidas en lo relativo a proble-
mas técnicos. Se investigaron, desarrollaron y mejoraron procesos
y productos que permitieron elaborar médulos de cursos, cartillas y
servicios solicitados por empresarios.

La tecnologia usada en el proyecto fue desarrollada durante este.
Se mejoraron procesos y equipos para responder a las necesidades y
problemas de los empresarios y aplicarlos a las empresas.

En el cuadro 3 vemos algunas de las tecnologias desarrolladas.



Cuadro 3. Tecnologias desarrolladas en los servicios de asistencia

Tipos de servicios de
asistencia técnica

Productos

Mejora y desarrollo de
equipos

Mejora y desarrollo de equipos con apoyo de empresas metalmecanicas locales:

¢  Prototipo de seleccionadora y clasificadora de papa

*  Mejora del expansor de granos

e Prototipo de peladora de ajos

e Prototipo de peladora de habas

e Prototipo de pequefa prensadora de quesos

Mejora y desarrollo de equipos en coordinacién con Repsol YPF:

e Cambio de tecnologia de quemadores de los hornos de panificacion (pe-
tréleo a gas)

Bebidas y refrescos

Mejora del producto: chupetes, gelatina o mazamorra

Mejora de proceso para produccion de gelatina en polvo

Chocolateria y
confiteria

Desarrollo de chocolateria

Desarrollo y diversificacion de confiterfa dietética: gomas, marshmellows y co-
bertura de chocolate

Mejora técnica en la produccion de toffees y confites de mani

Desarrollo y manejo técnico de productos expandidos

Mejora de barras energéticas de granos andinos

Mejora de elaboraciéon de caramelo para pasteleria

Procesamiento
de frutas y
hortalizas

Desarrollo y diversificacién de mermeladas dietéticas

Mejora de calidad de néctares dietéticos

Desarrollo de tecnologias para el pelado de castafas

Desarrollo y mejora de la calidad de mermeladas comerciales

Desarrollo y diversificacion de salsas y encurtidos

Desarrollo de técnica de frutas en almibar en envases de polietileno

Conservacion de pulpas de frutas pasteurizadas

Productos fermentados

Desarrollo de productos fermentados con hortalizas

Produccién de vinagre en dos métodos (tradicional y rapido)

Manejo técnico de clarificantes y fermentacién de vinos

Productos fritos

Desarrollo de productos fritos dulces
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Tipos de servicios de
asistencia técnica

Productos

Derivados
lacteos

Desarrollo y mejora de calidad de yogurt probiético elaborado con frutas nativas

Desarrollo de manjar blanco para pasteleria

Ajustes y mejoras en la elaboraciéon de helados de leche de cabra

Desarrollo y manejo técnico de queso madurado

Aditivos en la elaboracion de manjar blanco

Mejora en la produccién de queso fresco, fresco con hierbas, prensado y sin
prensar

Mejora de la calidad de mantequilla madurada y dulce

Mejora del manejo del cultivo para yogurt

Tecnologia para reducir costos en yogurt usando suero de leche

Implementacion tecnoldgica en el control de la calidad de leche

Implementaciéon y manejo técnico en la produccion de queso crema

Desarrollo y manejo técnico en la produccién de panes econémicos y embolsados

Desarrollo y manejo técnico de pasteles secos, econémicos y finos

Mejora técnica de producciéon de pantedn tradicional, especial y con granos an-
dinos

Desarrollo de productos y tecnificacién de producciéon de postres horneados

Pastas y fideos

Mejora de calidad de fideos

Adaptacion tecnoldgica para incrementar volumen de produccion de fideos

Licores y macerados

Mejora de calidad del licor de café, desarrollo y manejo técnico en la produccion
de licor de fantasia

Desarrollo de productos macerados de frutas, raices y cortezas

Apicultura

Produccion y transformacién del propéleos

Derivados carnicos

Mejoramiento de la calidad del queso de chancho y del jamén del pais




7. Proceso de transferencia

7.1. Etapas

El proceso de transferencia del servicio de asistencia técnica se desa-
rrollé a partir de los elementos y factores detallados en la figura 15.
Este esquema refleja la complejidad de la transferencia de servicios
de desarrollo empresarial.

Figura 15. Proceso de transferencia

. precio
e Procedimientos ¢ Clientes promocion
e Instrumentos e Estrategias de: difusion
e Especificaciones de recursos atencién
utilizados
Servicio de
asistencia
técnica
Aspectos Aspectos de
técnicos del mercado del
servicio Servicio
Aspectos sobre la
gestion del servicio
A\
- o 45
e Planificacion y e (Costos e Direccion
organizacion de acciones e Rentabilidad e Coordinacién e
y recursos humanos, e Financiamiento e Control del servicio

fisicos e intangibles

Factores que influencian la transferencia

e |nstituciones

: e Objetivos y * Potencial y
involucradas

expectativas del limitaciones
proyecto del entorno
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Un objetivo importante en el proyecto CAT fue la transferencia de
servicios y productos de asistencia técnica al Senati, incorporando
procedimientos, recursos humanos, tecnologias y herramientas para
conocer y determinar las necesidades de la pequefia empresa, man-
teniendo la oferta del servicio inicial. Sin embargo, el énfasis de la
transferencia se dio en servicios no financieros.

El proceso de transferencia fue un proceso de 3 etapas, gestion ini-
cial, etapa de generacién de productos e instrumentos y validacion,
ejecutada por Soluciones Practicas-ITDG; cogestion, etapa en la que
se compartio la experiencia, asegurando una fluidez operativa, eje-
cutada por Senati y Soluciones Practicas-ITDG; y autogestion, etapa
en la que Senati presta servicios directamente, monitoreado por So-
luciones Practicas-ITDG a fin de asegurar su calidad y continuidad.

La etapa de cogestion tuvo dos niveles. En el primero, Senati adopt6
procedimientos de Soluciones Practicas-ITDG, aplicandolos en el servi-
cio de los CentroPyME de Lima y Huancayo bajo el sistema de gestion
de calidad mencionado anteriormente. El segundo nivel fue de transfe-
rencia directa al interior de Senati. Los CentroPyME involucrados direc-
tamente en el proyecto transfirieron su experiencia a las demas sedes.

7.1.1. Servicios de capacitacion

La transferencia del servicio de capacitacién fue complementaria, ya
que existia un precedente de trabajo de capacitacion en el sector de
procesamiento de alimentos por parte de ambas instituciones. Duran-
te el proceso de transferencia se incrementé la oferta de cursos del
Senati, respondiendo a las necesidades de los empresarios del sector
de alimentos. 26 cursos fueron desarrollados por Soluciones Practicas-
ITDG y transferidos al Senati. Los cursos transferidos a los CentroPyME
de Lima y Junin se detallan en el anexo (ver pagina 54).

7.1.2. Servicios de asistencia técnica

El SAT fue el componente central del proyecto, que, desde el inicio
se basoé en la experiencia de Soluciones Practicas-ITDG. Entre agos-
to de 2001 y setiembre de 2003, Soluciones Practicas-ITDG ejecutd
directamente los servicios de asistencia técnica, plazo en el que se
desarrollaron e implementaron metodologia e instrumentos, disefia-
dos especificamente en el marco del proyecto.

La transferencia del SAT y de los instrumentos que lo sustentaron se
inicié en noviembre de 2002. Se puso a prueba el SAT en el Senati,
evidenciando su aplicacion y la utilidad de los instrumentos desarro-
llados que facilitaron el entrenamiento del personal receptor de la
transferencia.

Como parte del seguimiento y monitoreo de Soluciones Practicas-
ITDG durante 2003 se realizaron reuniones que permitieron la revision
de los avances y alcances del SAT. En estas reuniones se consideraron
la revision de la metodologia y procedimientos, asi como las metas de
aplicacion del servicio para facilitar la transferencia de estos al Senati.



En agosto de 2003, en cumplimiento de las acciones planificadas, du-
rante la reunién mensual del equipo técnico del proyecto conformado
por instancias operativas del Senati y Soluciones Practicas-ITDG, se
acordod formalizar la transferencia practica del servicio de asistencia
técnica, a través de una serie de reuniones y acciones de coordinacion
semanal entre los coordinadores de los CentroPyME zonales y los res-
ponsables de asistencia técnica de Soluciones Practicas-ITDG. Durante
octubre de 2003 se realizd una evaluacion interna para revisar y deter-
minar los lineamientos del proceso de transferencia.

La asistencia técnica tuvo los siguientes componentes transferidos:

e componente técnico basado en procedimientos del servicio de
acuerdo a parametros de gestion de calidad de la contraparte
(formatos validados, conocimientos sobre formas de brindar el
servicio, diagnostico empresarial, plan de mejoras, plan de ac-
cion, evaluacion de servicios). El servicio y sus elementos fueron
acondicionados por Senati como parte de su sistema de certifica-
cion de calidad lo que gener6 un retraso en la transferencia

e directorio y cartera de consultores

e componente de mercado, con la entrega progresiva de expedien-
tes de los servicios atendidos en cada zona de trabajo, llegando a
un total de 457. Se ajustaron los precios de acuerdo al mercado,
tomando en cuenta costos operativos de mayor incidencia como
honorarios de consultores

e gestidn, factor que permitié el desarrollo de instrumentos, herra-
mientas de monitoreo, planificacién y organizacién de acciones
y recursos humanos, fisicos e intangibles, determinacién de cos-
tos y rentabilidad del servicio

7.1.3. Servicio de consultas técnicas

El servicio de consultas técnicas e informacion contd con materiales
de consulta, como el directorio de proveedores, fichas informativas
sobre requisitos legales para productos alimenticios y un directorio
de proveedores del Ipenbal.

Los instrumentos de este servicio fueron utilizados por el Senati a
partir de abril de 2001, siendo un componente activo en los resulta-
dos del proyecto.

7.1.4. Dificultades

En noviembre de 2003 se firmd el acta de transferencia para evi-
denciar los compromisos institucionales asumidos por Soluciones
Practicas-ITDG y el Senati a partir del proyecto CAT y para establecer
mecanismos, condiciones y limitaciones de la transferencia de los
servicios de asistencia técnica, capacitacion, informacién y consultas
técnicas ejecutados.

Como parte de la gestion de servicios del proyecto CAT se desarrolla-
ron instrumentos como el convenio del proyecto que sefialaba roles
y responsabilidades de las contrapartes en la ejecuciéon de acciones.
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La evaluacion final realizada durante el 2004, sefala que la transfe-
rencia se dio de manera tardia, debido a que los centros no podian
recibir mas trabajo del que ya tenian con pequefias empresas. La-
bores regulares tomaban gran parte del tiempo de trabajo, espe-
cialmente por actividades de campo, por lo que resultd conveniente
diferir la transferencia hasta el final del proyecto.

Otro factor que influyé fue la inclusién de consultores. A lo largo del
proyecto se reunié a un grupo importante de consultores, aproxima-
damente 30, provenientes tanto de Soluciones Practicas-ITDG como
del Senati. Sin embargo, no todos se mantuvieron activos, algunos
dejaron de participar en el proyecto porque el proceso de integra-
cion a Senati resultdé complejo. Por otro lado algunos consultores
tenfan una especialidad que no era requerida por las empresas. La
falta de actividad de los consultores dificulté también el proceso de
transferencia permanente de los servicios de asistencia técnica.

La cartera de consultores constituyé una pieza clave, tanto en pro-
vision de asistencia técnica, como en el proceso de transferencia. Se
esperaba que los consultores pasaran a formar parte de la cartera de
los CentroPyME, sin embargo esto no se cumplié. Por diversas razo-
nes: el sistema complejo de reclutamiento del Senati tiene diversos
requisitos que los potenciales consultores no cumplian como acredi-
tacion de formacién profesional o técnica, acreditacion de experien-
cia en consultorias, formacién metodoldgica para la consultoria, etc.
Muchos consultores no pudieron documentar su experiencia.

A partir de la experiencia del proyecto CAT se revisaron las directivas
correspondientes a los servicios de asesoria y consultoria del Senati
para incorporar soluciones a aspectos problematicos que la experien-
cia de aplicacién practica permitié identificar como definicion del pro-
cedimiento de asesoria y mejora de registros y formatos empleados.

7.2. Conocimiento generado

A lo largo del proyecto se generd, compartié y difundié conocimien-
to de diversos tipos, el mas evidente relacionado a la produccion y
distribuciéon de cartillas y manuales sobre procesamiento de alimen-
tos para empresarios y emprendedores. También se generé una lista
de oferta de servicios que van desde mejora y desarrollo de procesos
técnicos y de gestion como desarrollo de prototipos y mejora de
funcionamiento de equipos. La experiencia de Soluciones Practicas-
ITDG en este tema, combinada a las necesidades de la pequefa
empresa lograron que las cartillas tengan una importante demanda
incluso después del fin del proyecto.

Se implementaron y documentaron diversos procedimientos que per-
mitieron registrar informacion relevante, apoyando la creacion, regis-
tro y uso del conocimiento generado. Los formatos giran sobre temas
como diagnéstico empresarial, plan de mejoras de asistencia técnica,
plan de accién de asistencia técnica, informes técnicos, procedimien-
tos de implementacién de asistencia técnica y consultas técnicas.



Esta informacion, recopilada a través de los registros del servicios de
asistencia técnica, se apoyo del software Sistcat, que permitié reali-
zar un monitoreo de los servicios.

7.3. Sostenibilidad

Desde un inicio se planted la sostenibilidad de los servicios estable-
cidos en el proyecto, encontrando que esta sostenibilidad era pro-
ducto del saber técnico del proyecto, una estrategia mas que un
resultado.

Las bases de sostenibilidad se trazaron en el proceso de transferen-
cia, con el compromiso institucional de Soluciones Practicas-ITDG de
traspasar gradualmente los productos desarrollados y validados para
incorporarlos como herramienta permanente en el Senati.

Senati, como institucion receptora, se comprometié a continuar y
asumir como politica institucional el establecimiento de centros de
servicios, asi como el desarrollo de programas de capacitacion y ac-
tualizacion de PyME. Estas actividades se comprueban con la for-
macion de la red CentroPyME del Senati, y el desarrollo de nuevos
cursos Y talleres especializados. Estos servicios se establecieron como
resultado de la labor interna de desarrollo de productos y de la parti-
cipacion del CentroPyME en las redes de centros de servicios promo-
vidas por instituciones como el antiguo Mitinci y SwissContact.

Otro punto importante del proceso de transferencia fue la cartera

de servicios y clientes definida en sus etapas iniciales. Para no per-

der un mercado desarrollado, durante la etapa de cogestién, segunda

etapa de la transferencia, el proyecto siguié aplicando, desde Solucio-

nes Practicas-ITDG y Senati los servicios de asistencia técnica en forma

paralela a la transferencia operativa al Senati. Como parte de este

proceso se entregd la cartera de consultores de Lima y Huancayo, que 49
se incorporarian al directorio de consultores del Senati cumpliendo los —
procedimientos establecidos por sus lineamientos de calidad.

También se definid el procedimiento de mediciéon de sostenibilidad
econémica a través de indicadores. La medicion se ejecutd después
de la incorporacion de los servicios en los CentroPyME de Lima y
Huancayo.

La figura 16 muestra las acciones tomadas para lograr la sostenibi-
lidad del proyecto.
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Figura 16. Acciones tomadas

\/Transferencia
Lineamiento y procedimientos (sistema de Proyecto
aseguramiento de la calidad) del Senati Historia
Proceso

\/Validaci()n de consultores

\/ Mercado a aplicar

El acompafiamiento del proceso tomd en cuenta recursos humanos,
entrenamiento, formacién de metodologias, trabajo y aplicacién de
campo, desarrollo y aplicaciéon de instrumentos de monitoreo, un
sistema de base de datos y el mercado desarrollado, basado en la
cartera de clientes.

Los roles de Soluciones Practicas-ITDG y el Senati en el proceso para
obtener la sostenibilidad se iniciaron en setiembre de 2003, cuan-
do inicio6 la ejecucion de los servicios de asistencia técnica. Una vez
cumplida la primera etapa del proceso de transferencia, Soluciones
Practicas-ITDG acompafo la sequnda etapa del proceso de transfe-
rencia a través de un sistema de monitoreo.

Durante la segunda etapa del proceso de transferencia y aplicacion
del servicio se encontraron dificultades en la validacién de los con-
sultores. Entre ellos, factores y acciones realizadas durante el proce-
so de transferencia que nos permitieron entender la sostenibilidad
de servicios en los CentroPyME como la capacidad de una instituciéon
para generar por si misma insumos econémicos, politicos, culturales,
tecnoldgicos y sociales que le permitan permanecer en el tiempo y
evolucionar autbnomamente.

La sostenibilidad institucional de los servicios empresariales se define
y consolida en un espacio de intervencion propio, dentro del que se
puede evolucionar hacia nuevas y mejores formas operativas de inter-
vencion. La sostenibilidad de los centros esta determinada por el po-
sicionamiento, cartera y desarrollo de productos de los servicios que
oferta, partiendo de las necesidades de los clientes empresarios.

Otro aspecto de la sostenibilidad de los servicios empresariales es
la sostenibilidad financiera, que considera la capacidad institucional
para generar recursos propios, cubriendo por lo menos costos de
operacion en un marco de evolucion y desarrollo institucional.



7.4. El rol del Senati

La participacion del Senati en el proyecto tuvo un doble significa-
do. Por un lado fue la contraparte de Soluciones Practicas-ITDG,
coejecutando las acciones de capacitacion. Simultaneamente fue
un beneficiario del proyecto al incrementar e implementar servicios,
capacidades, conocimientos y equipos. Al final del proyecto, Senati
estuvo en capacidad de ofrecer una mayor variedad de servicios.

7.4.1. Beneficios

e Senati contaba con amplia experiencia y reconocimiento en ser-
vicios de capacitacién técnica, productiva y posicionamiento;
luego de la ejecucion del proyecto amplié su experiencia a pres-
tacion de asistencia técnica

e Equipamiento: el proyecto permitié implementar un taller de pa-
naderia en el CentroPyME de Huancayo, lo que permitié al Se-
nati iniciar la formacién profesional para técnicos procesadores
de alimentos en el programa de calificacién de trabajadores en
servicio (CTS)

e Posicionamiento en la ciudad de Huancayo: amplié el reconoci-
miento de los servicios prestados en rubros de metalmecanica y
mecanica a agroindustrial, generandose una mejor vinculaciéon a
la estructura productiva de la zona

e Muchos empresarios tomaron los servicios del proyecto porque
ofrecian la seguridad y respaldo de Soluciones Practicas-ITDG y
del Senati y por el reconocimiento de los consultores. Si bien
otros proveedores podian responder mas rapido que el proyecto
CAT u ofrecer menores costos, esto no aseguraba la calidad de
servicio y la experiencia técnica necesaria para lograr un resulta-
do positivo

e Servicio de consultas técnicas: el proyecto CAT desarrolld un
mecanismo para proveer informacion técnica y consultas, que
pueden llevar a asistencias o capacitaciones

51




La experiencia del proyecto Centro de asistencia técnica:

una propuesta de transferencia de servicios

8. Aprendizajes
8.1. Factores de éxito de los CentroPyME

El proyecto CAT, a través de la provision de asistencia técnica, ha
beneficiado a la pequefia y microempresa de procesamiento de ali-
mentos. Los CentroPyME del Senati desarrollaron una serie de capa-
cidades y habilidades para que los servicios ofrecidos a las empresas
tuvieran una calidad superior. Consideramos importante rescatar
algunos puntos claves para su éxito:

e deben proveer servicios de acuerdo a la realidad y necesidades
del cliente, no se puede ir con la misma solucion a varias empre-
sas y debe intentarse ofrecer todos los servicios existentes

e desarrollar la capacidad de ser consultores. Ser consultor es una
labor en la que se privilegia escuchar, el consultor debe aprender
a escuchar al pequefo empresario e interpretar sus mensajes.
Los CentroPyME exitosos han profesionalizado a sus consulto-
res, capacitandolos constantemente

e desarrollar nuevos productos constantemente, evitar trabajar
con productos empaquetados o semiempaquetados. Se debe
obtener informacién de usuarios y clientes para la actualizaciéon
de sus productos

e sobrevivencia econdmica, se debe buscar que los centros sobre-
vivan, no se debe olvidar que los servicios que se brindan deben
generar ingresos bajo una légica de ahorro de costos, gestion
empresarial y eficiencia

e adaptacion a la base tecnolégica de las empresas. Los Centro-
PyME deben brindar soluciones concretas de acuerdo al nivel
tecnoldgico de las empresas y su realidad. En esa realidad es
gue se deben ubicar los cuellos de botella para determinar qué
priorizar en el proceso de resolucion de problemas

8.2. Logros del proyecto

El proyecto CAT se ejecutd en un periodo de 5 afios, lo que hace dificil
resumir todos sus logros, es por eso que sefialamos los mas importantes,
priorizando aquellos que significaron el establecimiento de relaciones
con otras instituciones publicas y privadas, aquellos que generaron un
mayor ambiente de conectividad local, permitiendo acuerdos para un
mayor alcance de los servicios a las microempresas de procesamiento
de alimentos. A continuaciéon presentamos un listado de estos logros:
e establecimiento de relaciones del proyecto CAT con empresas
en el drea de panificacion, permitiendo que Senati desarrolle
ferias de panificacion. Las primeras ferias se realizaron los afios
2003y 2004
e rol de segundo piso. El proyecto sirvié para apoyar campafas
iniciadas por terceros en su area de competencia, como el ya
mencionado Biscocho del 28, esta practica interinstitucional
se transfirid a las panaderias. La participacién en la campafa
del ceviche imagen del Peru junto a PromPyME sirvié para que



8.3.

Senati desarrollara una linea de productos no trabajados antes,
centrandose en restaurantes y servicios de hoteleria. También
se participd en la campafna de prevencion del uso de bromato
de potasio junto a municipalidades y como producir panes sin
bromato

e através de los servicios de asistencia técnica se mejoro la imple-
mentacion de buenas practicas de higiene en panaderias provee-
doras del Estado para programas de panes fortificados

e |a conectividad entre microempresas de un mismo sector permi-
ti6 la formacion de redes empresariales horizontales como la red
de lacteos Monteflor

* |os servicios de asistencia técnica e informacion reforzaron las
alianzas con proveedores de maquinarias, equipos e insumos
para el sector de alimentos

* selogré una alianza estratégica con Repsol YPF con el objetivo de
lograr el cambio de quemadores de petréleo por gas licuado de
petréleo (GLP) en la industria de panificacion, obteniendo un aho-
rro significativo, asi como la disminucién de la contaminacion

Lecciones del proceso de
transferencia

e Para el Senati el proceso de interaccién con una organizacion
como Soluciones Practicas-ITDG y de participaciéon como actor
activo implicé la adquisicion de una nueva percepcion del po-
tencial de la institucion en la ejecucion del servicio de asistencia
técnica. A lo largo de la implementacion del proyecto fue posible
percibir nuevos conocimientos gestados por la puesta en prac-
tica, junto a las dificultades y costos del complejo proceso de
construccion entre instituciones

e El fortalecimiento de los servicios de asistencia técnica en los Cen-
troPyME esta basado en la transferencia de conocimientos, inter-
cambio de informacion y validaciéon, estos permitieron construir
procedimientos del servicio con elementos de gestion de la calidad

e El esquema practico de operaciéon del proyecto logréd superar las
diferencias, rescatando la importancia de la coordinacién como
punto de partida para acciones interinstitucionales

e El trabajo con contrapartes resulta positivo cuando se logra la com-
binacién y complementacion de intereses y los objetivos se unen

e Laasistencia técnica ha probado ser una importante herramienta
de trabajo. Los diversos procedimientos asociados a la asistencia
como diagnéstico empresarial, plan de accion, plan de mejoras,
etc., lograron delimitar un panorama completo de la empresa
atendida e involucrar directamente al pequefio empresario en la
ejecucion de los procedimientos

e La inclusion del servicio de informacién o consultas técnicas es
importante en los centros de servicios para construir y mejorar la
experiencia sobre el sector productivo que se atiende. Sus obje-
tivos son la difusién de la oferta de servicios, vinculacion a otros
servicios, informar, responder y orientar al usuario y cliente, es-
tableciendo relacionarse con entidades publicas, privadas y em-
presas proveedoras de maquinas e insumos
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La calidad de la oferta de servicios es clave, sin embargo debe
ser retroalimentada, generando el desarrollo de nuevos produc-
tos y su actualizacion constante

Un proceso de transferencia de servicios crea la capacidad de
una institucion para generar por si misma insumos econémicos,
tecnoldgicos y sociales que le permitan permanecer y evolucio-
nar auténomamente

El proceso de sostenibilidad institucional de los servicios empre-
sariales debe ser realizado en un espacio de intervencién propio
en el que sea posible evolucionar hacia nuevas y mejores formas
operativas de intervencién

El sostenimiento de los centros estad basado en procesos internos
como el personal especializado e involucrado, gestién, produc-
tos con procedimientos de calidad y clima de confianza que se
establece con el cliente

La experiencia evidencié que la articulacién comercial fue funda-
mental para conectar otros servicios y para crear la disposicion
en los empresarios para aceptar la formacién de redes empresa-
riales y lograr mayor asociatividad. Un empresario esta dispuesto
a capacitarse o solicitar créditos si ve que tiene una oportunidad
para aplicar su capacitacion o inversion con fines comerciales
Las redes de empresarios de subsectores econémicos generan
una diferencia de servicios de indole tecnolégica, rapidamente
asumidos por los centros de servicios, quedando al margen los
servicios de acompafamiento y asesoria comercial debido a la
falta de experiencia y su ausencia en la cartera de productos
ofrecidos

Hay una inviabilidad de la transferencia de servicios comerciales
causada en gran medida porque el Senati es un centro de for-
macién que puede utilizar medios de capacitaciéon o asistencia
para proveer de informacion técnica o de gestion, sin embargo el
acompafnamiento comercial involucra otro tipo de experiencia

La vinculacién de microempresas a través de relaciones comer-
ciales, como participacion en ferias, cred una predisposicion en
los empresarios y puso en marcha cambios en calidad, empa-
ques y cumplimiento de normas como el registro sanitario, mar-
ca y registro unico de contribuyente

Respecto a créditos, se identificd descontento entre los usuarios
por cobros de tramitacidon administrativa aplicados al inicio del
crédito, en menor medida por tasas de interés. El proyecto no
logré cambios en las condiciones de crédito

Existe una limitacién de los centros de servicios en recursos para
investigacion, desarrollo de productos y la poca capacidad de
pago de las PyME para solventar servicios

El proyecto logré reunir e implementar un conjunto eficiente de
consultores que se orientaron a las pequefias y microempresas
del sector agroindustrial. Estos consultores respondieron a de-
mandas especificas y disefiaron estrategias efectivas de solucion,
de acuerdo a los requerimientos de los empresarios



8.4. Rol del Estado

En el primer capitulo describimos el contexto en el que se desarrollan
pequenas y microempresas, este se ve, sin embargo, limitado por los
procedimientos que traducen en politicas publicas las acciones que
realizan los ministerios y programas de apoyo a las MyPE.

El Estado, como parte de su rol promotor, debe difundir la Ley 28015,
D.S. 009-2003-TR, referida a la promocién y formalizaciéon de la micro
y pequena empresa e implementacion de sus instrumentos de politica
como el plan nacional MyPE, Consejo nacional para el desarrollo de la
micro y pequena empresa (CodeMyPE) y los consejos regionales de la
MyPE (CoreMyPE).

El desarrollo de la microempresa es una responsabilidad multisectorial,
ya que las microempresas se encuentran en diferentes sectores eco-
némicos. El Estado es responsable de crear un entorno favorable a la
actividad empresarial, asi como velar por la aproximacion de la oferta
y demanda de los servicios de desarrollo empresarial.

También debe continuar con programas de apoyo a la MyPE, como

el BonoPyME, que logré contribuir a mejorar el mercado de servicios
empresariales.
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9. Anexo

9.1. Mddulos de cursos transferidos al CentroPyME

Junin

Nombre del médulo

Fecha de entrega

Componentes

Control de calidad en licores y tratamiento de
agua

Julio de 2000

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Marketing para microempresas de panaderia

Setiembre de 2000

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Programa de saneamiento e higiene en la ela-
boracion de helados

Octubre de 2000

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Programa de saneamiento y buenas practicas
de manufactura en microempresas molineras

Noviembre de 2000

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Mejoramiento y aseguramiento de la calidad
de produccion de miel

Mayo de 2001

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Actualizacion y diversificacion de productos
apicolas

Junio de 2001

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Actualizacion en elaboracion de helados

Julio de 2001

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Actualizacién en panificacion

Setiembre de 2001

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Bocaditos para buffet

Noviembre de 2001

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Buffet decorativo

Noviembre de 2001

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Actualizacion y diversificacion de productos
derivados de propdleos

Mayo de 2002

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Calidad en atencion al cliente para microem-
presas de procesamiento de alimentos

Mayo de 2002

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Aseguramiento de la calidad en restaurantes

Junio de 2002

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Crianza caprina e importancia de derivados
lacteos

Setiembre de 2002

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de en-
trada y salida

Taller de pasteleria fina

Noviembre de 2002

Manual del participante, conte-
nido del curso




9.2. Mddulos de cursos transferidos al CentroPyME

Lima

Nombre del médulo

Fecha de entrega

Componentes

Elaboracién de panes dulces

Octubre de 2001

Manual del participante, guia
metodolégica

Marketing para panaderias

Febrero de 2002

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de
entrada y salida

Elaboracién de helados de frutas y chupetes

Marzo de 2002

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de
entrada y salida

Sistema de aseguramiento de calidad en cevi-
cherias (propietarios)

Junio de 2002

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de
entrada y salida

Sistema de aseguramiento de calidad en cevi-
cherias (cocineros)

Junio de 2002

Manual del participante, guia
metodolégica y prueba de
entrada y salida

Técnicas de atencion al cliente (mozos)

Abril de 2002

Manual del participante, guia
metodolégica y prueba de
entrada y salida

Administraciéon y costos para restaurantes

Mayo de 2002

Manual del participante, prue-
ba de entrada y salida.

Marketing y plan de negocios para restaurantes

Mayo de 2002

Manual del participante, guia
metodolégica y prueba de
entrada y salida

Técnicas de venta y relaciones con el cliente

Diciembre de 2002

Manual del participante, guia
metodolégica y prueba de
entrada y salida

Buenas practicas de manufactura en panaderias

Setiembre de 2003

Manual del participante, guia
metodoldgica y prueba de
entrada y salida

Determinacion de costos para empresas de
panaderia

Setiembre de 2003

Manual del participante, guia
metodologica
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Soluciones Practicas-ITDG es un organismo de cooperacién técnica in-

SOLUCIONES PR[\CQH:AS ternacional que contribuye al desarrollo sostenible de la poblacion de
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Lima, Peru y trabaja a través de sus programas de Sistemas de produc-
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Prevencién de desastres y gobernabilidad local; y las areas de Control
de calidad, Administraciéon y Comunicaciones.
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