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Prólogo  
 
En los primeros años de la década de los noventa se produjo un cambio de enfoque en los proyec-
tos de apoyo a la micro, pequeña y mediana empresa. La tradición de proveer servicios de capaci-
tación y asistencia técnica en forma gratuita comenzó a ceder espacio frente a los proyectos que 
cofinanciaban la compra de servicios directamente a los empresarios. Este nuevo enfoque, orien-
tado por el lado de la demanda, fue adoptado por la mayoría de las agencias donantes que trabajan 
en el campo del desarrollo empresarial. Sin embargo, habiendo pasado más de 10 años de  trabajo 
bajo el nuevo paradigma, ninguna de estas agencias ha realizado una evaluación comprensiva de 
proyectos de servicios de desarrollo empresarial. 
 
El presente informe ofrece un análisis exhaustivo de las características y resultados de la cartera 
de proyectos de servicios de desarrollo empresarial financiada por el Banco Interamericano de 
Desarrollo entre 1995 y 2002. Dicha cartera está compuesta por 177 proyectos que totalizan una 
inversión de US$2.383 millones. El propósito central de este trabajo es aprender de la rica y va-
riada experiencia que han venido acumulando los gobiernos y entidades privadas de la región que 
durante los últimos años participaron activamente en proyectos para promover mercados de servi-
cios de desarrollo empresarial. 
 
Con base en técnicas estadísticas cualitativas, cuantitativas  y multivariantes y en estudios de ca-
so, este  informe aborda temas críticos del debate sobre servicios de desarrollo empresarial, tales 
como: el análisis de las fallas de mercado, la duración y tamaño de los proyectos, los tipos de in-
centivos, el perfil de los intermediarios, los resultados y la sostenibilidad. Creemos, por tanto, que 
este informe será de interés para los responsables de política y académicos preocupados por el 
desarrollo de las micro, pequeñas y medianas empresas en América Latina y el Caribe. 
 
Álvaro R. Ramírez 
Jefe de División de Micro, Pequeña y Mediana Empresa 
Departamento de Desarrollo Sostenible 
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Resumen ejecutivo 
 
 
Este trabajo analiza e identifica factores de 
éxito en los proyectos para promover servi-
cios de desarrollo empresarial (SDE) finan-
ciados por el Banco Interamericano de Desa-
rrollo (BID) entre 1995 y 2002. El análisis 
se basa en la aplicación de técnicas estadís-
ticas cualitativas, cuantitativas y multiva-
riantes y en estudios de caso. El BID ha 
promovido mercados de SDE a través de 
préstamos para los gobiernos y de donacio-
nes para proyectos piloto ejecutados por or-
ganizaciones del sector privado. La mayoría 
de los proyectos tuvieron un enfoque multi-
sectorial u horizontal, pero esta tendencia se 
empieza a revertir a partir de 2002, cuando 
comienzan a aparecer iniciativas dirigidas 
hacia sectores específicos, tales como el 
apoyo a clusters y cadenas productivas.  
 
Los proyectos de SDE tienen una duración 
promedio de 40 meses, aunque los que pro-
mueven servicios más sofisticados, como los 
de ciencia y tecnología, tienen periodos de 
ejecución más largos. Sólo un tercio de los 
proyectos  analizados se diseñaron a partir 
de información completa del mercado en el 
cual intervenieron. Los proyectos multisec-
toriales de ciencia y tecnología y de normas 
ambientales y calidad son los que presentan 
mejor conocimiento ex ante del mercado, 
mientras que los sectoriales tienen un buen 
conocimiento de la demanda de servicios de 
desarrollo empresarial, pero no tanto de la 
oferta.  
 
El esquema institucional para desarrollar 
mercados de SDE utilizado con mayor fre-
cuencia en la cartera de proyectos del BID 
es el basado en un intermediario privado (65 
de los 85 proyectos). Sin embargo, estos 
proyectos sólo representan el 7,1% del valor 
global de la cartera. En 10 proyectos, que en 
conjunto abarcan un 66% de la inversión 
prevista total, la entidad ejecutora es una 
agencia pública. Los esquemas que combi-
nan la participación de agencias públicas y 

privadas, aunque son poco frecuentes, ocu-
pan un 26% de la inversión.  
 
El tipo de incentivos utilizado en los proyec-
tos está relacionado con el tipo de mercado 
en el que interviene: mercados menos de-
sarrollados y más orientados a necesidades 
básicas de capacitación emplearon ‘presta-
ción directa’ o el ‘bono’, y mercados más 
desarrollados y orientados a servicios más 
especializados utilizaron el ‘coste comparti-
do’, que ha sido una de las modalidades de 
incentivo más empleadas junto con la pres-
tación directa. Asimismo, conforme el Ban-
co ha ido profundizando en el enfoque de 
desarrollo de los mercados, se ha ido redu-
ciendo el número de proyectos con meca-
nismos de prestación directa gratuita. Sin 
embargo, los niveles de subsidio son altos y 
no hay mecanismos de reducción temporal 
de los mismos.  
 
Los proyectos de SDE han tenido un impac-
to positivo en la oferta y la demanda. Por el 
lado de la oferta, casi 4 de cada 5 casos fa-
vorecieron el incremento de proveedores de 
servicios, y el 90% de los proyectos propi-
ciaron mejoras en la calidad de los servicios 
ofrecidos. Por el lado de la demanda, el nú-
mero de empresas que compraron servicios 
fue menor al esperado, pero aquéllas que lo 
hicieron, tuvieron un índice de repetición de 
alrededor de 1,5, y un 60% de las mismas se 
mostró satisfecho con los servicios recibi-
dos.  
 
La sostenibilidad de los mercados de SDE 
en el mediano plazo sigue siendo un desafío, 
ya que los proyectos no logran desarrollar la 
voluntad de los empresarios a pagar los cos-
tos totales de los servicios. Sólo la mitad de 
las empresas beneficiadas están dispuestas a 
continuar contratando servicios no subven-
cionados cuando terminan los proyectos. No 
obstante, los índices de sostenibilidad pue-
den variar según la modalidad de interme-
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diación utilizada, como se comenta más ade-
lante.  
 
Junto a los cambios sobre la oferta y la de-
manda de servicios, los proyectos también 
han contribuido al aprendizaje de las agen-
cias intermediarias. Un 67% de los especia-
listas encuestados consideraron que las insti-
tuciones intermediarias experimentaron una 
evolución de sus capacidades y su sostenibi-
lidad a lo largo de la ejecución del proyecto. 
En general, las agencias intermediarias ex-
perimentaron un buen grado de aprendizaje 
en cuestiones tales como conocimiento del 
mercado, capacidad de intermediación y 
gestión de proyectos. Sin embargo, una vez 
más, el resultado más débil se obtuvo en el 
desarrollo de la capacidad de generar nuevos 
ingresos. Las agencias privadas son las que 
mostraron mayor capacidad para aprender 
durante la ejecución. 
 
Existen distintas relaciones entre aspectos de 
diseño y los resultados de los proyectos de 
SDE. En cuanto a esquemas institucionales, 
se observa que las agencias privadas permi-
ten conseguir mejores resultados que las 
públicas. Con respecto a los incentivos, los 
bonos son más efectivos estimulando la 
oferta, pero tienen un débil impacto en las 
empresas clientes y en la sostenibilidad del 
mercado. En cambio, las modalidades de 
coste compartido y prestación directa mues-
tran mejores resultados sobre el desempeño 
de las empresas y en la sostenibilidad del 
servicio. El tipo de proyecto también influ-
ye. Así, los multisectoriales u horizontales 
tienen un mayor impacto en el aumento de la 
oferta de servicios, pero muestran resultados 
más débiles en términos de calidad de servi-
cios y satisfacción del cliente. Por otro lado, 
los proyectos sectoriales son superiores en 
términos de impacto en ventas y empleo de 
los clientes y en sostenibilidad. Finalmente, 
el desarrollo de la demanda y la oferta de 
servicios es mayor en aquellos proyectos en 
los que la capacidad de aprendizaje de la 
agencia ejecutora es más alta.  
 
El análisis cuantitativo y cualitativo de los 
proyectos de SDE financiados por el Banco 

permite identificar cuatro factores críticos 
para el éxito o fracaso de los mismos. El 
primero de ellos es la capacidad de aprendi-
zaje de la unidad ejecutora. Las institucio-
nes que aprenden durante la implementación 
de los proyectos logran aumentar su capaci-
dad operativa y obtienen mejores resultados 
en términos de desarrollo de mercados. El 
segundo es el conocimiento del mercado, 
aunque la experiencia del Banco muestra 
que este no necesariamente debe ser comple-
to en la fase de diseño1. El tercer factor de 
éxito es la gestión de la información, aunque 
nuevamente la experiencia del Banco indica 
que son muy pocos los proyectos que cuen-
tan con sistemas de información de alta cali-
dad. El cuarto y último factor crítico es la 
modalidad de intermediación. El tipo de 
intermediario, la modalidad de incentivo y la 
manera en que se proveen los servicios (en 
forma individual o colectiva) en un proyecto 
de SDE son elementos que afectan su pro-
babilidad de éxito.  
 
A partir de las lecciones identificadas en 
este estudio se desprenden cuatro recomen-
daciones generales de política. La primera 
de ellas es que el enfoque de desarrollo de 
mercados sigue siendo válido como marco 
general para las estrategias de promoción de 
los servicios de desarrollo empresarial. Pero 
hay que establecer cuáles son las modalida-
des de intervención más efectivas para cada 
situación particular de mercado. En ese sen-
tido, los proyectos de SDE deben definir con 
precisión los límites del mercado en el que 
se va a intervenir, ya sea en términos geo-
gráficos, sectoriales o por tipo de servicios. 
Este proceso de delimitación permite enten-
der mejor cuáles son las fallas de mercado y 
cuál es la mejor combinación institucional y 
de incentivos para solucionarlas. En la carte-
ra del Banco los proyectos que mejor defi-
nieron el mercado fueron más exitosos.  
 
La segunda recomendación es que debe fa-
vorecerse la participación de las institucio-
                                                      
1 De todos modos, la falta de información y conoci-
miento del mercado en esta fase puede llevar al sobre-
dimensionamiento de metas y presupuesto y el subdi-
mensionamiento de tiempos de implementación. 
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nes privadas como agentes intermediarios en 
los proyectos de SDE. Hasta ahora, los pro-
yectos con intermediarios privados han sido 
experiencias piloto y de tamaño más reduci-
do. El primer desafío es que las agencias 
privadas que han participado en estas expe-
riencias piloto empiecen a tener el mismo 
papel en las operaciones de préstamo con los 
gobiernos. Para que esto suceda es necesario 
que se perfeccionen los mecanismos de in-
terlocución público-privados. Como este 
estudio demuestra, los proyectos con institu-
cionalidad mixta son los que arrojan peores 
resultados. Resolver este problema ayudaría 
a capitalizar las ventajas comparativas de 
cada sector, logrando mayor escala, mayor 
efectividad y sostenibilidad. 
 
La tercera recomendación es que en cada 
proyecto debe seleccionarse la modalidad de 
incentivos  más  acorde  con la  situación del 
mercado y el objetivo principal que persigue 
el proyecto.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Incluso, puede pensarse en la aplicación se-
cuencial de  distintos tipos de incentivos a 
medida que se desarrolla el mercado de ser-
vicios. En la definición de los incentivos, 
debe tenerse presente el horizonte temporal 
en el cual se alcanzará la sostenibilidad. En 
otras palabras, en todos los casos, hay que 
establecer una estrategia de salida.  
 
Por último, debe facilitarse la capacidad de 
aprendizaje de las instituciones intermedia-
doras. Esto requiere por un lado, que en el 
análisis institucional se mida no sólo la ca-
pacidad operativa presente, que debe ser 
alta, sino también los mecanismos que la 
institución tiene para capturar las lecciones 
que van surgiendo durante la implementa-
ción de los proyectos. La calidad del sistema 
de información y la flexibilidad son dos as-
pectos a tener en cuenta para evaluar la ca-
pacidad de aprendizaje institucional. Para 
facilitar el aprendizaje colectivo, también 
deben impulsarse iniciativas que propicien 
los flujos de conocimiento entre proyectos y  
entre agencias.  
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Introducción 
 

 
ANTECEDENTES Y PROPÓSITOS DEL 

ESTUDIO 
 
El interés de los gobiernos y el sector priva-
do de la región latinoamericana por las mi-
cro, pequeñas y medianas empresas (MI-
PYME) ha crecido sustancialmente en los 
últimos años. Estas empresas desempeñan 
un papel muy importante en la generación 
de empleos, el valor añadido y la articula-
ción productiva en cada una de las economí-
as de la región latinoamericana. Se trata de 
un sector dotado de gran potencial; aunque 
sometido a una creciente presión como re-
sultado de la globalización y liberalización 
de las economías. El Banco Interamericano 
de Desarrollo, en su carácter de organismo 
regional de fomento al desarrollo, ha reali-
zado esfuerzos para aliviar los problemas de 
este sector y ayudarlo a superar los retos que 
actualmente encara. Las acciones del BID de 
apoyo a la MIPYME se concentran en el 
mejoramiento del entorno de negocios, la 
facilitación del acceso a servicios financie-
ros y el fortalecimiento de mercados de ser-
vicios de desarrollo empresarial (SDE). En 
este trabajo se analiza los proyectos finan-
ciados por el BID en el área de SDE. 
 
Entre 1996 y 2002, el BID ha financiado 
alrededor de 180 operaciones de apoyo a la 
pequeña y mediana empresa en América 
Latina y el Caribe utilizando el modelo de 
SDE. Este modelo configura un nuevo estilo 
de intervención en favor del sector privado, 
que se orienta principalmente desde el lado 
de la demanda y hacia la creación de siste-
mas institucionales y de mercado sosteni-
bles. Está basado en la contratación externa 
de especialistas por parte de las empresas 
pequeñas para que les provean capacitación 
y asistencia técnica y así poder mejorar su 
desempeño. El modelo requiere de una or-
ganización –generalmente privada– que, con 
recursos públicos, estimula por un período 
de tiempo definido el desarrollo de los mer-
cados, ya sea mediante la sistematización y 

difusión de información o a través de un 
régimen temporal de subsidios decrecientes 
para facilitar el cruce de demanda y oferta. 
La promoción de los SDE tiene como finali-
dad última lograr un mayor crecimiento 
económico y empleo, así como reducir la 
pobreza y profundizar en la cohesión social 
de las regiones y países.  
 
Aunque el modelo de SDE descrito ya lleva 
más de 10 años en operación en las agencias 
donantes, incluyendo al BID, al Banco 
Mundial, a la Agencia de los Estados Unidos 
para el Desarrollo Internacional (USAID) y 
a la Agencia de Cooperación Internacional 
de Alemania (GTZ), entre otras, hasta el 
momento no se ha realizado una evaluación 
comprensiva que analice la evolución de una 
cartera amplia de proyectos de SDE, como 
la que financió el BID entre 1996 y 2002, y 
compare sus características y resultados. Los 
esfuerzos que se realizaron hasta ahora son 
generalmente evaluaciones de proyectos 
individuales, las que resultan insuficientes 
para hacer una valoración general sobre có-
mo ha funcionado el modelo de SDE. 
  
Este trabajo tiene tres propósitos. El primero 
es analizar como ha evolucionado la cartera 
de proyectos de SDE del BID en el periodo 
1995-2002. Lo que se busca es conocer qué 
tipos de servicios empresariales se promo-
vieron, cuál fue el perfil y sector de los be-
neficiarios, incluyendo a los consumidores y 
a los proveedores de SDE, cuáles fueron los 
montos de inversión y los periodos de ejecu-
ción en esta clase de proyectos, qué incenti-
vos se utilizaron para estimular la demanda 
y oferta de SDE, cuáles fueron las caracte-
rísticas de las instituciones que operaron 
como intermediadoras y dinamizadoras de 
los mercados, y cuáles fueron los resultados 
de estos proyectos. El segundo propósito es, 
a través de una metodología cuantitativa y 
cualitativa, determinar cuáles son los atribu-
tos que distinguen a los proyectos de SDE 
que fueron exitosos en términos de desarro-



5 

llo del mercado. El tercer y último propósito 
es identificar lecciones aprendidas que per-
mitan mejorar el diseño y los resultados de 
los futuros proyectos de desarrollo de mer-
cados de SDE.  

 
LOS SDE EN EL NUEVO CONTEXTO 

ECONÓMICO 
 
Los servicios para las empresas están au-
mentando su participación en las economías. 
El creciente interés de las empresas en los 
servicios de desarrollo empresarial se puede 
entender como una respuesta a las distintas 
dimensiones del cambio económico que se 
ha producido en las últimas décadas. Ante el 
proceso creciente de globalización, el au-
mento de la competencia, la irrupción de 
nuevas tecnologías y la transformación tanto 
de los modelos de producción tradicionales 
como de los hábitos de consumo, las empre-
sas, para poder sobrevivir, contratan estos 
servicios para actualizar sus habilidades y 
competencias y para mejorar su productivi-
dad.  
 
Los servicios de desarrollo empresarial se 
orientan a cubrir y dar solución a necesida-
des muy variadas de las empresas. De 
acuerdo a las funciones tradicionales de una 
empresa, los SDE pueden agruparse en siete 
grandes categorías: de gestión y administra-
ción (contabilidad, asesoramientos jurídicos, 
gestión y estrategia); operativos (transportes, 
servicios de limpieza, vigilancia, tratamiento 
de residuos); desarrollo de recursos huma-
nos (selección, formación, trabajo temporal); 
información y tecnología (acceso a datos, 
ingeniería y asesoramientos en instalaciones 
y explotación, investigación y desarrollo, 
diseño, relaciones institucionales, internet); 
y comercialización (publicidad, distribución, 
conocimiento de mercados). 
 
Los SDE también pueden clasificarse de 
acuerdo con los esfuerzos y capacidades que 
deben tener los proveedores de servicios. En 
este sentido, se pueden diferenciar claramen-
te entre servicios de rutina y tradicionales y 
servicios avanzados. La figura 1 ofrece un 
esquema que clarifica y permite diferenciar 

estos dos niveles. La ordenación se hace 
teniendo en cuenta las exigencias de califi-
cación que harán posible su prestación, por 
una parte, y la intensidad tecnológica, por 
otra. En las proximidades del ángulo inferior 
izquierdo se sitúan los servicios más tradi-
cionales y de rutina, cuyo desarrollo no tiene 
grandes exigencias técnicas ni de califica-
ción del personal. Su prestación resulta rela-
tivamente fácil, cualquiera que sea el con-
texto en el que se desenvuelvan las empre-
sas. En dirección hacia el ángulo superior 
derecho se van situando los servicios avan-
zados, que inciden más claramente sobre la 
calidad y capacidad de innovación de las 
empresas. Son servicios que contribuyen a la 
adaptación de las empresas al cambio, la 
innovación o el desarrollo tecnológico, así 
como a la incorporación de avances en ma-
teria de gestión, producción, análisis de 
mercados y adaptación a las exigencias de 
los actuales procesos de internacionaliza-
ción2. 
 
A pesar de la evidente relevancia de los SDE 
para el desarrollo empresarial, con frecuen-
cia, las empresas de subsistencia, las más 
pequeñas y las más alejadas de ejes urbanos 
o comerciales, apenas conocen la existencia 
o utilidad de estos servicios para su negocio 
o carecen de acceso a los mismos. Por pro-
blemas de información, poca experiencia en 
el uso, dificultades para valorar los benefi-
cios y limitaciones de tiempo y recursos, la 
demanda de servicios de desarrollo empresa-
rial por parte de las MIPYME suele ser muy 
reducida. Por el lado de la oferta, la falta de 
información sobre las pequeñas empresas y 
los elevados costos de transacción son las 
principales limitaciones. Como consecuen-
cia, la oferta de servicios suele enfocarse a 
grandes empresas y en áreas urbanas. 
 
En general, se asume que a través de políti-
cas públicas se pueden resolver las fallas 
que impiden el desarrollo de mercados de 
SDE. Tradicionalmente, las intervenciones 
de los gobiernos y de los donantes para 

                                                      
2 Para una mayor profundización véase Cuadrado y 
Rubalcaba (2000). 
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promover mercados de SDE se orientaron a 
la provisión directa de servicios, mediante 
proveedores públicos, o subvencionando 
permanentemente los prestados por otros 
proveedores. De esta manera, donantes y 
gobiernos se convertían en sustitutos de 
mercados poco desarrollados de SDE, posi-
blemente desplazando a los proveedores pri-
vados. Otros problemas asociados a este en-
foque son la baja calidad y pertinencia de los 
servicios ofrecidos y la interrupción de los 
servicios cuando se agotaban los fondos pú-
blicos. 
 
El nuevo modelo de SDE, en cambio, se 
enfoca en la creación de mercados competi-
tivos como la mejor forma de proporcionarle 
a la MIPYME una amplia gama de servicios 
de alta calidad, que ayuden al crecimiento o 
estabilización de sus empresas. Los merca-
dos de SDE resuelven una de las principales 
debilidades de la provisión directa de servi-
cios: la sostenibilidad. Una vez que los pro-
yectos de provisión directa de servicios lle-
gan a su fin, el resultado es que dichos ser-

vicios dejan de estar disponibles en el mer-
cado. El nuevo enfoque orienta las inversio-
nes de los proyectos a la creación de merca-
dos privados de servicios. Así, donantes y 
organismos ejecutores pueden lograr impac-
tos sostenibles3. 
 
En teoría, el desarrollo de mercados de SDE 
es un enfoque atractivo para fortalecer el 
sector de la MIPYME. En la práctica, sin 
embargo, la aplicación de principios de mer-
cado de SDE es un reto. Las condiciones 
institucionales y de mercado varían entre 
países, tipos de SDE, sectores económicos y 
tamaño de empresas beneficiarias. Por 
ejemplo, las intervenciones para desarrollar 
mercados de servicios avanzados para em-
presas medianas pueden ofrecer desafíos 
                                                      
3  Una definición de los principios de ‘buenas prácti-
casen los SDE se expone en Gibson (2001). El lector 
también puede consultar un esquema de análisis de los 
mercados de SDE en Golmark (1996) y una revisión 
de experiencias destacadas en Levitsky (2000) y en 
García Tabuenca, Levitsky y  Hojmark Mikkenlsen 
(2001). Otro texto básico sobre principios de interven-
ción en mercados de SDE es el de la OIT (1997).  
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distintos respecto a las que se enfocan en 
mercados de servicios tradicionales para la 
microempresa o para productores agrope-
cuarios. O bien, el desarrollo de mercados 
puede ser menos complejo en países en los 
que ya existen instituciones que puedan in-
termediar información e incentivos entre las 
MIPYME y los proveedores de servicios. 
Estos y otros temas se discutirán en el análi-
sis de la cartera de proyectos de SDE del 
BID4. 

 
METODOLOGÍA DEL ESTUDIO 

 
La elaboración de este estudio se ha basado 
en tres componentes: el análisis de las carac-
terísticas de los proyectos que componen la 
cartera de SDE; la aplicación de técnicas 
cualitativas y cuantitativas para identificar 
casos potencialmente exitosos, y la realiza-
ción de estudios de caso. En el cuadro 3 se 
presenta sintéticamente los objetivos y me-
todología de cada una de las etapas del pre-
sente estudio. 
 
En la primera etapa se partió de una cartera 
de 177 proyectos dirigidos al sector privado 
(SDE o cercanos a esta calificación) aproba-
dos por el Banco a partir de 1995, que supo-
ne la práctica totalidad de los que se dispo-
nía en el momento de inicio del trabajo de 
información actual y homogénea. Se consi-
deraron entre las primeras variables de aná-
lisis el país de destino, el tamaño de la in-
versión y el instrumento financiero utilizado 
por el Banco. Se llevó a cabo una primera 
clasificación provisional en categorías en 
función de la actividad económica a la que 
pertenecían los beneficiarios de los proyec-
tos, contemplando las perspectivas sectorial 
o multisectorial (‘horizontal’) de tal activi-
dad; asimismo, se contemplaron las dos vías 
de instrumentación financiera de las opera-
ciones: cooperación técnica (donaciones 

                                                      
4 Mifflin (2001) ofrece una visión general de la pro-
blemática de la pequeña empresa así como los princi-
pales desafíos que enfrenta.  En Solís y Angelelli 
(2002) se discute las políticas de apoyo a las pyme de 
América Latina y el Caribe. Zevallos (2003) presenta 
las características y situación de las micro, pequeñas y 
medianas empresas en varios países de la región. 

FOMIN) y préstamos. Los resultados de este 
análisis de la evolución y estructura de la 
cartera de proyectos de SDE se comentan al 
comienzo de la próxima sección.  
 
En la segunda etapa se trabajó con una base 
depurada de proyectos, la cual está confor-
mada por 85 operaciones que tienen uno o 
más componentes para desarrollar el merca-
do de SDE y un nivel de ejecución superior 
al 20%. Para el análisis de estos 85 proyec-
tos se elaboró una base de datos (BdD) a 
partir de la información contenida en los 
documentos de proyecto, los informes de 
seguimiento de proyecto que llevan a cabo 
los especialistas del BID en las representa-
ciones de país, los documentos de evalua-
ción externa o de terminación de proyecto, y 
los datos que se extrajeron de una encuesta 
específica que se hizo por correo electrónico 
a los coordinadores de las unidades ejecuto-
ras, responsables directos de la ejecución de 
las operaciones, y a los especialistas del BID 
en las representaciones de país. En el Anexo 
1 se presenta los cuestionarios y las caracte-
rísticas técnicas de la encuesta. 
 
Para la elección de las variables contenidas 
en la base de datos se diseñó un modelo que 
contemplaba las tres fases del desarrollo de 
un proyecto empresarial: el diseño, la ejecu-
ción y los resultados. Cada proyecto podía 
contar con 92 variables distintas: 30 en su 
fase de diseño, 29 en la de ejecución y 33 en 
la de resultados. No obstante, ni todos los 
proyectos tenían dispuesta la información 
completa, ni toda la información fue aprove-
chable posteriormente. En el Anexo 2 se 
presenta el detalle de este modelo de varia-
bles. En la segunda parte de la próxima sec-
ción, a partir del análisis descriptivo y cuali-
tativo de la base de datos, se hace una carac-
terización del diseño, la ejecución y los re-
sultados de los 85 proyectos. 
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En la tercera etapa se utilizaron una serie de 
técnicas de análisis multivariante –factorial 
y cluster– con el objeto de seleccionar un 
grupo de proyectos exitosos los cuales fue-
ron analizados en profundidad mediante la 
técnica del estudio de caso.  
 
 
 

Los criterios de selección y los estudios de 
caso se presentan en la tercera sección. La 
última sección ofrece las lecciones aprendi-
das y recomendaciones de política que se 
extraen de este trabajo. 
 

Cuadro 1. Objetivos y metodología de cada etapa del estudio 
 

Etapa I II III 

Objeto de 
análisis 

177 proyectos aprobados 
entre 1995 y 2002 

85 proyectos aprobados 
entre 1995 y 2002 5 proyectos 

Objetivo 

- Identificar las tenden-
cias generales de la car-

tera de proyectos de 
SDE. 

- Seleccionar proyectos  
más apropiados para el 

estudio. 

- Caracterizar el diseño y 
los resultados de los 
proyectos de SDE. 

- Seleccionar casos exi-
tosos. 

- Identificar lecciones 
operativas para nuevas 
operaciones de SDE a 

partir del estudio en pro-
fundidad de 5 exitosos. 

Metodología 
de trabajo / 
Criterios de 
selección 

Condiciones primera se-
lección: 

- El proyecto incluye uno 
o más componentes que 
desarrollen el mercado 

de SDE. 
- El proyecto tiene un 

nivel de ejecución supe-
rior al 20% 

- Análisis cualitativo 
BdD SDE-BID 

- Técnicas estadísticas y 
análisis desviaciones 

- Análisis factorial, clus-
ter y econométrico 

- Estudio de casos en los 
lugares de ejecución de 

los proyectos 

Fuente de 
información 

- Documentos de proyec-
to (DP) y PPMR 

- Entrevistas personales 
con jefes de equipo e 

informantes clave en la 
sede del Banco 

- Encuesta a Coordina-
dores de la unidad ejecu-
tora y a Especialistas de 
las representaciones BID 

- Entrevistas y aclara-
ciones por teléfono y 

correo electrónico con 
responsables de proyec-
tos en las representacio-
nes y responsables de las 

unidades ejecutoras. 

- Entrevistas personales 
con PYME, proveedores 

de servicios, responsables 
y empleados de la unidad 
ejecutora, e informantes 

clave en los países 
- Información secundaria 

recopilada en campo. 
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Evolución y características de  
la cartera de proyectos de SDE 

 
 

TENDENCIAS GENERALES EN LA 
CARTERA DE PROYECTOS DE SDE 

 
La cartera de proyectos de SDE del Banco 
comenzó a desarrollarse a principios de los 
años noventa principalmente a través de 
operaciones de préstamo que promovían 
servicios de capacitación para desarrollar 
recursos humanos y fortalecían la oferta de 
servicios científicos y tecnológicos5. Ya en 
la segunda mitad de los noventa, con la in-
troducción del Fondo Multilateral de Inver-
siones (FOMIN), un nuevo intrumento dedi-
cado casi exclusivamente al desarrollo de la 
pequeña empresa, el número de proyectos de 
SDE se incrementó notablemente. El carác-
ter piloto de estos proyectos FOMIN, aun-
que con inversiones inicialmente elevadas, 
le permitió al Banco, experimentar con una 
variedad mayor tanto de servicios como de 
poblaciones objetivo.  
 
El perfil de la cartera de proyectos de SDE 
ha ido evolucionando de acuerdo al contexto 
económico de la región, el cual estuvo in-
fluido por las reformas y ciclos económicos, 
las particulares dinámicas económicas loca-
les y las innovaciones derivadas de la incor-
poración de las nuevas tecnologías a la pro-
ducción y a la gestión empresarial. Como 
resultado de esto, la cartera de SDE de un 
lado, atendía necesidades sectoriales arrai-
gadas, tales como la actividad agropecuaria 
o la pequeña industria tradicional y, de otro, 
abría camino a la nueva perspectiva de desa-
rrollo del sector privado basada en proyectos 
que promovían servicios dirigidos al conjun-
to de la trama productiva. La finalidad de 
estos servicios horizontales era incidir en 
                                                      
5 La experiencia del Banco Interamericano de Desa-
rrollo en su apoyo al sector de la pequeña y mediana 
empresa latinoamericana entre 1990 y 2002 se recoge 
en BID (2003). Igualmente, puede verse el aprendizaje 
del BID en su “Guía operativa para proyectos de com-
petitividad para la pequeña y mediana empresa” (Llis-
terri y Angelelli, 2002). 

aspectos cruciales del cambio empresarial, 
tales como la capacitación para la mejora de 
producción o de la gestión, o la asistencia 
técnica para la incorporación de servicios de 
valor añadido, en un momento de transición 
y apertura económica en la región. 
 
Actualmente, la cartera del BID responde a 
tres principios generales: (i) mejorar la com-
petitividad empresarial, con un énfasis espe-
cial en las unidades productivas de menor 
dimensión; (ii) introducir reformas en los 
sistemas de provisión directa y gratuita de 
servicios empresariales en favor de sistemas 
de intermediación que faciliten la provisión 
de servicios desde el mercado; y (iii) avan-
zar en el diseño y ejecución de proyectos 
dentro de una senda de sostenibilidad finan-
ciera, que redunde en favor del fortaleci-
miento de las unidades ejecutoras interme-
diarias y de los mercados que proveen los 
servicios. Adicionalmente, otra característi-
ca de la cartera de SDE es la disminución en 
la importancia de los proyectos horizontales 
y el aumento en los que se concentran  en 
promover servicios para empresas de un 
mismo sector o que forman parte de un clus-
ter o cadena productiva.  
 
La actuación del BID en el tema SDE, y de 
la mayoría de los donantes, se enmarca den-
tro de los lineamientos del Comité de Do-
nantes para la Pequeña Empresa. Sin embar-
go, en la práctica se han ido generando dis-
tintos modelos de intervención en función de 
los objetivos de las organizaciones implica-
das, del tipo de servicios empresariales que 
se pretende promover, y de las circunstan-
cias concretas de las economías y mercados 
de SDE objetivo. Así, se aprecian diferen-
cias en el diseño y en la operativa de los 
proyectos de las distintas agencias donantes 
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y, por tanto, en los enfoques finales que han 
ido generando en los últimos años6.  
 
Esto se pone en evidencia cuando se observa 
la actuación de otros donantes como las 
agencias de cooperación estadounidense, 
USAID, y la alemana, GTZ, ambas con fuer-
te presencia en la región latinoamericana. 
Por ejemplo, para USAID el desarrollo de 
mercados de SDE se entiende en un sentido 
amplio, e incluye el desarrollo de mercados 
de productos finales como forma de generar 
oportunidades para las pequeñas empresas y 
así incrementar su demanda de SDE, mien-
tras que otras agencias, entre ellas el BID, 
aplican una definición más estricta del con-
cepto de desarrollo de SDE.  USAID finan-
cia sus proyectos mediante donaciones que 
son implementadas por entidades privadas, 
que en algunos casos proveen servicios a las 
empresas en forma directa y gratuita.  Por 
otro lado, para GTZ el desarrollo de merca-
dos de SDE se enmarca dentro de sus pro-
yectos de mejora de la competitividad de 
clusters y en sus proyectos participan tanto 
gobiernos nacionales como organizaciones 
privadas7.  

 
EVOLUCION DEL TAMAÑO Y 

 LA ESTRUCTURA DE LA CARTERA 
DE PROYECTOS DE SDE 

 
Entre 1995 y 2002 el BID aprobó US$2.383 
millones para 177 proyectos que financia-
ban, al menos en parte, actividades de pro-
moción de SDE. Aproximadamente US$200 
millones (8,4%) se canalizaron en forma de 
donaciones, y el resto, US$2.183 millones 
(91,6%), a través de préstamos. Las dona-
ciones o cooperaciones técnicas son finan-
ciamiento no reembolsable para proyectos, 
                                                      
6 Así ha quedado patente en el Taller de Servicios de 
Desarrollo Empresarial en América Latina y el Caribe 
(septiembre 2003, Ciudad de Guatemala), organizado 
de forma conjunta por el BID, USAID y GTZ, en el 
que se examinaron nueve casos de éxito de diversa 
naturaleza y tamaño en otros tantos países de la re-
gión. Conviene, asimismo, revisar los Principios Rec-
tores del Comité de Donantes (2001). 
7 Extraído del documento de conclusiones del Taller 
de SDE de Latinoamérica y el Caribe, celebrado en 
Septiembre de 2003. 

generalmente de carácter piloto, cuyos mon-
tos fluctúan entre US$1 y US$10 millones y 
son ejecutados por instituciones u organiza-
ciones del sector privado. Las operaciones 
de préstamo financian proyectos de mayor 
tamaño y alcance y son ejecutadas por orga-
nismos públicos. Los préstamos, además de 
canalizar recursos hacia la financiación de 
actividades para el desarrollo del mercado 
de SDE, también financian infraestructura y 
fortalecimiento institucional. En el Anexo 3 
se presenta el listado de operaciones anali-
zadas en el trabajo. 
 
Para facilitar la tarea de análisis se procedió 
a agrupar la cartera de proyectos en dos 
grandes grupos. Por un lado se encuentran 
los proyectos con enfoque horizontal o mul-
tisectorial, que se dirigen al conjunto de la 
actividad económica del país o la región que 
es objetivo del proyecto, y por el otro aque-
llos con enfoque sectorial.  
 
En el subgrupo de proyectos horizontales se 
crearon cinco categorías según el tipo de 
SDE promovido: (i) servicios generales de 
capacitación y asistencia técnica; (ii) servi-
cios de capacitación; (iii) normas técnicas de 
calidad y ambientales; (iv) servicios tecno-
lógicos; y (v) ciencia y tecnología. Los pro-
yectos de enfoque sectorial se concentran en 
la demanda de servicios de empresas de un 
mismo sector. Considerando los sectores que 
fueron atendidos por los proyectos del BID 
se identificaron tres subgrupos: (i) industria 
tradicional; (ii) sector agropecuario; y (iii) 
turismo y artesanía. Los servicios promovi-
dos en proyectos con enfoque sectorial, en 
general, incluyen capacitación de personal, 
asistencia técnica y normas técnicas de cali-
dad. 
 
A continuación se presenta la distribución de 
la inversión de acuerdo con las referidas ca-
tegorías. En el cuadro 2, se observa que du-
rante el periodo 1995-1997 la canalización 
de recursos de donaciones o cooperaciones 
técnicas no reembolsables se concentró en 
proyectos horizontales que promovían prin-
cipalmente servicios generales de capacita-
ción y asistencia técnica, y algunos proyec-
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tos sectoriales dirigidos al sector agropecua-
rio. A partir de 1998 las operaciones se ex-
tienden hacia otra clase de actividades, entre 
las que se encuentran la implantación de 
normas de calidad, y la oferta de servicios 
tecnológicos. Además, aumentan los proyec-
tos sectoriales dirigidos a la industria tradi-
cional y a los sectores de turismo y artesa-
nía, en detrimento de los agropecuarios. En 
términos aproximados, el Banco ha destina-
do entre US$20 y US$30 millones anuales a 
proyectos financiados mediante donaciones, 
sin embargo, en los últimos años, se ha in-
crementado la cantidad de proyectos anuales 
con una reducción en la asignación media de 
recursos por proyecto.  El cuadro 3 presenta 
la información referida a las operaciones de 
préstamo. El número de proyectos es más 
reducido y los volúmenes de inversión son 
más elevados que en el caso de las donacio-
nes. También en las operaciones de présta-
mo los proyectos horizontales han concen-
trado más del doble de recursos que los pro-
yectos sectoriales (US$1.570 millones frente 
a US$614 millones). Entre estos proyectos, 
los servicios más promovidos fueron los de 
capacitación (US$785 millones) y los servi-
cios relacionados con los proyectos de cien-
cia y tecnología (US$674 millones). Entre 
los proyectos sectoriales, el sector agrope-
cuario ha absorbido recursos permanente-
mente y a través de una variada concepción 
de diseños. En general, se aprecia un aumen-
to de la financiación de proyectos de tipo 
sectorial vía préstamos a través del tiempo.  
 
Del análisis conjunto de los cuadros 2 y 3 
surgen tres observaciones. En primer lugar, 
el instrumento financiero más empleado pa-
ra promover mercados de SDE ha sido el 
préstamo, que ha canalizado 9 de cada 10 
dólares invertidos en estos proyectos. En el 
caso de las donaciones, hubo una reducción 
del valor de la inversión media en los pro-
yectos que se financian a través de esta vía. 
En 1995 se asignaron US$23,4 millones a 
través de donaciones a un grupo de tan sólo 
6 proyectos, mientras que en 2002 se desti-
naron US$15,9 millones a un total de 15 
proyectos.  
 

La segunda observación es que ha habido un 
mayor énfasis en proyectos con un enfoque 
multisectorial, tanto en las operaciones de 
préstamo como en las de donación. En tér-
minos del número de operaciones, 94 de los 
137 proyectos a los que el Banco ha conce-
dido financiación vía cooperación técnica y 
23 de los 40 proyectos que recibieron recur-
sos de préstamos tienen enfoque horizontal. 
Esta tendencia se empieza a revertir en los 
últimos años y, en especial, a partir del 
2002, cuando el Banco promueve proyectos 
de apoyo a clusters y cadenas productivas a 
través de operaciones de préstamos. En el 
2003, a los proyectos de clusters se suman 
los proyectos nacionales de competitividad, 
financiados a través de préstamos y que tie-
nen componentes concretos de desarrollo de 
clusters y SDE (lamentablemente estas ini-
ciativas no se incluyeron en el presente es-
tudio).  
 
La tercera observación es que hay una espe-
cialización de instrumentos financieros se-
gún tipos de servicios. Entre los proyectos 
multisectoriales promovidos, los préstamos8 
financiaron principalmente servicios de ca-
pacitación básica (36% del total de los prés-
tamos) y servicios de ciencia y tecnología 
(30,9%), mientras que las donaciones finan-
ciaron más servicios generales de asistencia 
técnica y capacitación (29,5% del total de 
donaciones), de capacitación básica (26,8%) 
y a partir de 1998, normas técnicas de cali-
dad y ambientales (11,5%). Por otro  lado, 
entre los proyectos de carácter sectorial se 
promovieron, sobre todo, proyectos del sec-
tor agropecuario, que ocuparon un 16% del 
total de la inversión de operaciones de prés-
tamo y un 14% de la inversión a través de 
donaciones.

                                                      
8 Debe aclararse, sin embargo, que los proyectos de 
préstamo incluyen partidas que no aplican directamen-
te al desarrollo de mercados de SDE y, por lo tanto, 
las cifras pueden estar sobreestimadas. 
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Cuadro 2. Evolución del número e inversión en proyectos de SDE financiados 
a través de donaciones 

 
1995-1997 1998-2000 2001-2002 TOTAL 

Categoría 
  Nº % inver-

sión Nº % inversión Nº % inver-
sión Nº % inversión

Programas horizontales         
Servicios de capacitación y asistencia 
técnica 8 35,3 18 28,6 9 20,4 35 29,5 

Servicios de capacitación 10 29,8 13 26,3 7 22,1 30 26,8 
Normas técnicas de calidad y ambien-
tales - - 13 15,9 9 23,9 22 11,5 

Servicios tecnológicos 3 8,3 2 4,9 2 4,7 7 6,2 
Ciencia y tecnología - - - - - - - - 
Programas sectoriales         
Industria tradicional - - 5 7,3 4 11,5 9 5,4 
Sector agropecuario 10 24,1 7 8,7 3 7,7 20 14,3 
Turismo y artesanía 2 2,4 7 8,4 5 9,7 14 6,4 
TOTAL (millones USD) 33 75.6 65 84.8 39 39.9 137 200.3 

 
Cuadro 3. Evolución del número e inversión en proyectos de SDE financiados 

a través de préstamos 
 

1995-1997 1998-2000 2001-2002 TOTAL 
Categoría 

Nº % inver-
sión Nº % inver-

sión Nº % inver-
sión Nº % inversión

Programas horizontales         
Servicios de capacitación y asistencia 
técnica 1 7,3 1 2,6 3 2,3 5 3,8 

Servicios de capacitación 1 40,4 2 27,9 3 40,5 6 36,0 
Normas técnicas de calidad y ambien-
tales - - - - - - - - 

Servicios tecnológicos - - 1 1,4 1 2,1 2 1,3 
Ciencia y tecnología 3 45,2 6 49,9 1 0,9 10 30,9 
Programas sectoriales         
Industria tradicional - - - - - - - - 

Sector agropecuario 2 6,7 6 16,9 5 22,5 13 16,0 
Turismo y artesanía 1 0,4 1 1,4 2 31,8 4 12,1 
TOTAL (millones USD) 8 618.9 17 777.1 15 786,5 40 2.182.6 
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ESTRATEGIAS DE INTERVENCIÓN 
Y RESULTADOS DE  LOS 

PROYECTOS DE SDE 
 
Distintos actores participan en el diseño e 
implementación de los proyectos de desarro-
llo de mercados de SDE. Por un lado, la 
agencia donante, en nuestro caso el BID, en 
base a sus políticas internas, establece junto 
a los actores locales, el esquema institucio-
nal y los incentivos para desarrollar el mer-
cado objetivo de SDE. Los organismos in-
termediarios o unidades ejecutoras son se-
leccionados por los donantes y son los que 
implementan sistemas de incentivos para 
impulsar la demanda y oferta de SDE. Fi-
nalmente, las MYPIMES y los proveedores 
de los SDE se ven afectados por el alcance e 
impacto que la operación genera sobre la 
demanda y la oferta del mercado de servi-
cios de desarrollo empresarial. A continua-
ción estudiamos las distintas variables que 
definen la estrategia de intervención del 
Banco para promover mercados de SDE y 
analizamos los resultados obtenidos por es-
tos proyectos en términos de desarrollo de 
mercado e impacto en beneficiarios finales. 
 
Estrategias de intervención  
 
Los elementos centrales en el diseño de la 
estrategia de intervención en un proyecto de 
SDE son el tamaño de la operación, su dura-
ción, el esquema institucional y el mecanis-
mo de incentivos. Para su definición es im-
portante haber identificado con anterioridad 
los puntos débiles y oportunidades del mer-
cado en el que se va a intervenir, las causas 
de la debilidad de la demanda de servicios o 
de la oferta de los mismos y el alcance de las 
distorsiones del mercado. Sobre este dia-
gnóstico es que se definen los mecanismos 
locales de prestación de servicios y de pa-
gos, las instituciones y redes locales sobre 
las que apoyarse, y los incentivos idóneos 
dadas las características del mercado de 
SDE objetivo, además de proporcionar una 
base para la medición del progreso realizado 
en el desarrollo de mercados. A continua-
ción se discuten estos aspectos para la carte-
ra de proyectos de SDE del BID. 

Duración y tamaño de los proyectos 
 
La dimensión temporal de los proyectos de 
SDE muestra cierta relación de la compleji-
dad del servicio promovido. Así, mientras 
que el promedio de duración de la cartera de 
proyectos es de 40 meses, en el caso de los 
proyectos de ciencia tecnología y de los que 
promueven servicios tecnológicos, que son 
los que presentan altos volúmenes de inver-
sión y promueven servicios más sofistica-
dos, los periodos de ejecución son más am-
plios que en el resto de los proyectos (cua-
dro 4). Otra diferencia es entre los proyectos 
financiados a través de préstamos y de do-
naciones. Los primeros tienen plazos y nive-
les de inversión superiores a los segundos. 
 
Conocimiento previo del mercado 
 
El conocimiento previo de la oferta y la de-
manda del mercado de SDE es crítico para 
justificar y diseñar el mecanismo de inter-
vención. El estudio revela que en la mayoría 
de los proyectos existía una descripción pre-
via de los agentes que constituyen la de-
manda del mercado (54,1%) y también de 
las unidades oferentes (50,6%)9. De los 85 
proyectos estudiados, sólo en 9 casos no 
existía información relevante sobre las ca-
racterísticas cualitativas y cuantitativas de la 
demanda de SDE. Y este número se elevaba 
a 15 por el lado de la oferta. 
 
Una valoración más estricta del conocimien-
to general del mercado se observa en el cua-
dro 5, donde se cruza la información de la 
demanda con la de la oferta. Tan sólo 30 
proyectos (o el 35,3%) cuentan con infor-
mación suficiente tanto por el lado de la de-
manda como por el de la oferta, mientras 
que 4 proyectos (4,7%) presentan carencias 
importantes en el conocimiento de las dos 
vertientes del mercado. 

                                                      
9 El grado de conocimiento ex ante  de mercado se ha 
determinado sobre la base de la información de los 
documentos de proyecto. 
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El análisis por tipo de proyecto muestra que 
el conocimiento ex ante del mercado es más 
profundo en los proyectos multisectoriales 
que promueven servicios más sofisticados, 
como los proyectos de ciencia y tecnología y 
los que promueven la adopción de normas

medioambientales y de calidad (71% y 63% 
de los proyectos de cada categoría contaban 
con información completa del mercado antes 
de la intervención). En los proyectos secto-
riales, el conocimiento previo del mercado 
es más profundo por el lado de la demanda 

Cuadro 4. Período de ejecución de los proyectos según tipo de servicio promovido 
 

Tipos de servicios Periodo de ejecución 
(meses) 

Programas horizontales  
Servicios de asistencia técnica. y capacita-
ción 41 

Servicios de capacitación 39 

Normas ambientales y de calidad 38 

Servicios tecnológicos 42 

Ciencia y tecnología 45 

Programas sectoriales  

Industria tradicional 40 

Agropecuario 40 

Turismo y artesanía 36 
 
 

Cuadro 5. Número de proyectos según conocimiento previo de la oferta 
 y demanda de SDE 

 

Información de la oferta Información de la 
demanda Completa  Incompleta Inexistente 

Total 
demanda 

Completa  30 11 5 46 

Incompleta 9 15 6 30 

Inexistente 4 1 4 9 
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que por el de la oferta: 55% de los proyectos 
presentaron mejores resultados en el cono-
cimiento previo de la demanda frente a sólo 
un 24% por el lado de la oferta. 
 
El mecanismo institucional 
 
El mecanismo institucional tiene que ver con  
el tipo de institución u organismo (en algu-
nos casos pueden ser varios) que interviene 
en el mercado de SDE realizando activida-
des para reducir las fallas de mercado. Estos 

organismos pueden ser asociaciones de la 
industria y de empleadores, ONG especiali-
zadas, entidades el gobierno y otras institu-
ciones locales o internacionales. A continua-
ción, en el recuadro 1 se presenta una prime-
ra clasificación de los mecanismos institu-
cionales de intermediación utilizados por el 
Banco en proyectos de SDE. Esta clasifica-
ción distingue el carácter público-privado de 
las agencias intermediadoras y si son remu-
neradas por el mercado o por los donantes.  

 
Recuadro 1. Mecanismos institucionales de intermediación para  

promover mercados de SDE 
 

Mecanismo 
institucional Características 

Intermediario 
público  

Una agencia pública administra directamente el sistema de incentivos. Ejem-
plo: el programa de Colciencias en Colombia, donde la misma institución ad-
ministra y supervisa el programa de apoyos a las empresas que quieren innovar. 

Intermediario 
privado  

Una agencia privada administra el sistema de incentivos y es remunerada por 
sus servicios por las empresas clientes. Ejemplo: La institución sin fines de lu-
cro ACTUAR Famiempresas en Medellín ofrece servicios de asistencia técnica 
a microempresas manufactureras que pagan una tarifa por los servicios.  

Intermediario 
privado con 
duración de-
finida 

Una agencia privada administra el sistema de incentivos con un horizonte tem-
poral definido, luego del cual se espera que el mercado funcione por sí solo. El 
servicio de intermediación que presta esta agencia no es remunerado por el 
mercado, sino por el donante, por lo que la agencia debería abandonar su fun-
ción como intermediadora del mercado al acabarse dicha financiación. Un 
ejemplo es el programa ‘Bonomype’, en El Salvador, administrado por FEDI-
SAL, organización no gubernamental que desde un segundo piso es remunera-
da únicamente por los donantes por sus servicios de intermediación.  

Intermediario  
público-
pivado  

Una agencia pública contrata a una empresa privada para que administre el sis-
tema de incentivos, reservándose el derecho de supervisar el contrato.  Ejem-
plo: e esquema actual de tres pisos de la agencia pública SAT en Bolivia,donde 
el SAT se reserva las funciones normativas, de financiamiento y monitoreo del 
programa (3er piso) y delega en agencias privadas el sistema de administración 
de los bonos de capacitación (2do piso), su entrega a los clientes finales y el 
registro de proveedores de SDE.  
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Los mecanismos institucionales de interme-
diación para desarrollar mercados de SDE 
(cuadro 6) más utilizados para el conjunto 
de proyectos analizados han sido los que se 
basan en una agencia privada como interme-
diadora de mercado (65 de los 85 proyec-
tos). Sin embargo, el total invertido en estos 
proyectos sólo representa el 7,1% del valor 
global de la cartera.  
 
Las agencias públicas ocupan el segundo 
lugar y concentran la mayor parte (66%) de 
la inversión. En estos casos, el Banco ha 
concedido financiación a través de présta-
mos y donaciones, y 5 de ellos corresponden 
a proyectos de ciencia y tecnología.  
 
Los esquemas que combinan la participación 
de agencias públicas y privadas, aunque son 
poco frecuentes, ocupan un 26% de la inver-
sión e incluyen proyectos de servicios de 
capacitación, ciencia y tecnología y proyec-
tos sectoriales dirigidos al sector agropecua-
rio.  
 
La fórmula de agencia privada ha sido utili-
zada en mayor medida en los proyectos que 
promovían servicios generales de asistencia 
técnica y capacitación, servicios agropecua-
rios y servicios de capacitación.  
 
Por otro lado los proyectos de ciencia y tec-
nología fueron instrumentados en todas las 
ocasiones por agencias de carácter público.  
 

Para ser efectivas, las instituciones ejecuto-
ras de proyectos de SDE deben tener, por un 
lado, capacidades internas, incluyendo co-
nocimiento técnico, procesos para la toma 
de decisiones basados en el manejo de la 
información, y flexibilidad para adaptarse a 
los cambios del contexto, y por el otro, rele-
vancia institucional, lo que incluye el reco-
nocimiento de sus clientes y competidores y 
conocimiento del territorio en el que operan.  
 
Además es importante que estas capacidades 
vayan evolucionando a medida que el pro-
yecto se va ejecutando y la agencia va 
aprendiendo10. Los resultados de este estudio 
indican que la relevancia institucional de las 
organizaciones que ejecutaron proyectos de 
SDE ha sido alta, pero tienen debilidades 
para la sistematización y manejo de la in-
formación. Casi un 90% de los especialistas 
encuestados consideraron que la capacidad 
institucional de las unidades ejecutoras se-
leccionadas fue relevante para la ejecución 
de los proyectos (gráfico 1) y que los siste-
mas de información de los proyectos tienen 
una calidad “razonable”, con una puntuación 
promedio de 2.6 sobre 5 puntos. 

                                                      
10 El aprendizaje experimentado por estas instituciones 
se estudia con detenimiento más adelante, como uno 
de los resultados  de los proyectos de desarrollo de 
SDE. 

Cuadro 6. Número de proyectos e inversión según mecanismo institucional 
 

Proyectos Coste previsto total 
Categoría 

Número % total Valor (mi-
les de USD) % total 

Intermediario público 10 11,8 1.639.067 66,2 

Intermediario privado 65 76,5 175.879 7,1 

Intermediario público-Privado 8 9,4 654.879 26,4 
Intermediario Privado con duración de-
finida 2 2,3 6.433 0,3 

Total 85 100,0 2.476.258 100,0 
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Modalidad de incentivo 
 
Las intervenciones llevadas a cabo por las 
agencias intermediarias están orientadas a 
mejorar y expandir el mercado de SDE, in-
crementando la demanda y/o apoyando a los 
proveedores de SDE, desarrollando nuevos 
servicios y productos, y monitoreando y 
evaluando la actuación que llevan a cabo.  
 
Dependiendo del objetivo específico de la 
intervención, del tipo de servicios que se 
pretenda promover, del grado de desarrollo 
de los oferentes de estos servicios, y de la 
costumbre y capacidad de pago de los de-
mandantes, se emplean distintas modalida-
des de incentivos para estimular las transac-
ciones en los mercados de SDE. En el re-
cuadro 2 se explican en detalle las tres mo-
dalidades de incentivo utilizadas en estos 
proyectos11.  
 

                                                      
11  Una extensa explicación sobre las modalidades de 
coste compartido y bonos de capacitación se encuentra 
en Alberti, Soler y Castagnola (2002). 

El coste compartido y el bono son incentivos 
que típicamente se utilizan para estimular la 
demanda, mientras que la prestación directa 
es un tipo de incentivo por el lado de la ofer-
ta. 
 
En el cuadro 7 se muestra que las modalida-
des de incentivo más empleadas son el coste 
compartido y la prestación directa12. El coste 
compartido y de bonos se utilizan mayorita-
riamente en proyectos de tipo horizontal. En 
cambio, la prestación directa es empleada 
tanto en proyectos sectoriales como horizon-
tales. Mientras esto parece tener sentido para 
el primer caso, dadas las ventajas que exis-
ten en crear centros de servicios especializa-
dos por sector económico, no es tan obvio 
para el caso de los proyectos horizontales. 
La explicación es que la mayoría de los pro-
yectos horizontales que utilizan la prestación 
directa, o son de ámbito local, o se especia-
lizan en un servicio. 

                                                      
12 En general, en los proyectos que utilizan la presta-
ción directa se subcontrata a terceros para que provean 
los servicios a los clientes. 

Gráfico 1: Capacidad institucional de las unidades ejecutoras 
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El cuadro 8 muestra el porcentaje promedio 
de subsidio para cada modalidad de incenti-
vo. Los altos niveles de incentivo o subsidio 
utilizados en el caso del coste compartido y 
el de bonos sugieren que los mercados de 
SDE en los que se ha intervenido, tenían una 
demanda de SDE muy incipiente. Además, 
menos de la mitad de los proyectos estudia-

dos preveían un esquema de reducción gra-
dual de incentivos, lo que indica que la pre-
visión de una estrategia de salida por parte 
de la agencia donante no ha sido un factor 
significativo en el diseño de la mayoría de 
los proyectos estudiados.  

Recuadro 2. Modalidades de incentivos de la muestra de proyectos 
 

Modalidades 
de Incentivos 

Incentivo para 
estimular la... Características 

Coste compar-
tido o mat-
chinggrant 
(MG) 

demanda 

� la empresa o individuo cliente asume una proporción 
del coste del servicio. 

� el cliente busca por sí mismo, o con la ayuda del in-
termediario, el proveedor en el mercado, y poste-
riormente, acude con su propuesta al intermediario, 
que debe aprobar su petición. 

� cubren una amplia gama de servicios, normalmente 
de un carácter más sofisticado y especializado.  

� altos costos de administración (servicios a la medida 
de cada empresa y estudio caso por caso de las pro-
puestas). 

Bono o  
voucher demanda 

� los bonos son un medio de pago con un valor fijo y 
menor que en el caso del matching-grant . 

� los bonos se reparten gratuitamente entre los clientes 
quienes escogen entre un número limitado de pro-
veedores previamente acreditados por el intermedia-
rio. 

� los servicios son típicamente módulos estandariza-
bles de capacitación básica para la microempresa1. 

� posibilidad de impacto en un mercado objetivo ma-
yor con costos más reducidos que con MG. 

Prestación di-
recta oferta 

� los incentivos consisten en subsidios que van direc-
tamente a un proveedor de servicios, de forma que 
éste pueda prestarlos a precios inferiores a los de 
mercado. 

� el proveedor puede prestar sus servicios con su pro-
pio personal o bien subcontratando a terceros 

� se aplica en mercados con escaso desarrollo de la 
oferta.  

� son más típicos los subsidios decrecientes y limitados 
en el tiempo 

 



19 

Aunque no se refleja en el cuadro 8, ha de 
considerarse que, en algunos proyectos, los 
subsidios se han reducido por grupos de 
clientes; es decir, se han reducido los por-
centajes de incentivo a los clientes de éxito, 
lo que permite incorporar nuevos

beneficiarios al proyecto, y generar un efec-
to de compensación entre los primeros y los 
últimos, quedando inalterado el subsidio 
promedio del proyecto. 
 

Cuadro 7. Número de proyectos según tipo y modalidad de incentivo 
 

Tipo de programas Modalidad de incentivo Total (1) 

 Coste compartido Bono Prestación  
directa  

Programas sectoriales 8 - 23 31 

Programas horizontales 34 5 38 77 

Total 42 5 61 108 
 

NOTA: (1) El total de proyectos es mayor a 85 porque se consideraron los incentivos por cada actividad de 
programa, y así algunos programas tiene mas de una actividad y más de una modalidad de incentivo. 

 
 

Cuadro 8. Modalidades y porcentajes de incentivo en la cartera de proyectos de SDE 
 

Incentivo fijo (2) Incentivo decreciente Modalidad de  
incentivo No de  

proyectos Incentivo No de 
proyectos 

% en el 
primer año 

Total 
 proyectos 

(1) 
Coste compartido 24 51,0 10 62,8 34 

Bono 3 44,2 3 53,3 6 

Prestación directa 6 25,0 17 64,6 23 
Prestación directa gra-
tuita 10 100,0 0 0 10 

 

NOTAS: (1) El total de proyectos es distinto a 85 porque sólo se consideraron los que tenían información 
sobre el tipo y porcentaje de subsidio. (2) Los incentivos fijos son aquéllos que permanecen constantes a lo 
largo de la vida del proyecto, mientras que los subsidios decrecientes se reducen a medida que se desarro-
llan los mercados de SDE, como estrategia de salida de la agencia donante. 
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Resultados de los proyectos para promo-
ver el desarrollo de mercados de SDE 
 
La sostenibilidad de los mercados es la va-
riable clave para medir el éxito de los pro-
yectos de desarrollo de mercados de SDE13.  
Una vez finalizada la financiación de la 
agencia donante, los clientes finales (los 
demandantes) y los proveedores de servicios 
(los oferentes) deben seguir realizando tran-
sacciones por su cuenta. La sostenibilidad, a 
su vez, depende de los resultados logrados 
en tres frentes: el lado de la oferta, el lado de 
la demanda, y el desarrollo institucional al-
canzado.  
 
Por el lado de la oferta interesa observar la 
composición y evolución del número de 
proveedores14, de la calidad y pertinencia de 
los servicios ofrecidos y del precio de los 
mismos. Lo deseable es que a medida que el 
mercado evoluciona se genere una oferta 
local de consultores y exista un fácil acceso 
a consultores especializados de otras locali-
dades o regiones. Por el lado de los deman-
dantes, interesa observar el número de em-
presas que compran SDE con el apoyo del 
proyecto, el porcentaje de usuarios que repi-
ten la demanda del servicio, el grado de sa-
tisfacción del cliente y su predisposición a 
continuar contratando el servicio, como me-
dida del alcance del proyecto. Por otro lado, 
la evolución de las ventas y del empleo 
promedio de las empresas beneficiadas da 
una idea del impacto de los servicios en el 

                                                      
13Oldsman y Hallberg (2002) proponen un marco de 
evaluación de iniciativas diseñadas para la promoción 
del desarrollo de pequeñas empresas. Además, en 
Nexus Associates, Inc. (2000) y García Tabuenca y 
Llisterri (2001) se analizan dos casos específicos de 
estudio de impacto sobre centros de desarrollo empre-
sarial.  
14 Los proveedores de SDE proporcionan servicios 
directamente a las pyme. Pueden ser profesionales 
independientes, firmas privadas con fines de lucro, 
ONG, empresas paraestatales, entidades de los gobier-
nos nacionales o subnacionales, asociaciones indus-
triales, consultores internacionales, etc. Pueden ser 
incluso pequeñas empresas, y firmas cuya principal 
actividad empresarial no son los servicios pero que los 
proveen como parte de una transacción más amplia o 
una relación de empresa a empresa (Comité de Donan-
tes para el Desarrollo de la Pequeña Empresa, 2001). 

crecimiento de las empresas. Finalmente, a 
medida que se avanza en la ejecución del 
proyecto, lo esperado es una evolución favo-
rable de la capacidad institucional, del grado 
de aprendizaje y de la sostenibilidad de la 
institución intermediaria.  
 
Desarrollo de la oferta de SDE 
 
En promedio, los proyectos aumentaron el 
número de proveedores de SDE en 4 de cada 
5 casos; lograron una mejora en la calidad 
de los servicios ofrecidos en 9 de cada 10 
proyectos; y en 7 de cada 10, los precios de 
los servicios se mantuvieron o decrecieron 
(aunque sólo en la mitad de los casos se de-
bió a efectos del proyecto); (gráficos 2 y 3). 
 
Otro aspecto positivo es la mayor participa-
ción de consultores locales: durante la eje-
cución los profesionales independientes pa-
saron del 51% al 54% del total de proveedo-
res; las empresas pequeñas del 27% al 34%, 
y disminuyó la participación de los consulto-
res internacionales, que pasó de un 15% al 
comienzo del proyecto a un 11%15.  
 
Estos resultados llaman la atención si se tie-
ne en cuenta que en muchos casos los incen-
tivos se establecieron sin tener un adecuado 
conocimiento previo del mercado y de las 
fallas que impedían su desarrollo. Como se 
indica en los siguientes apartados del estu-
dio, es posible pensar que las fallas de dise-
ño fueron compensadas por una acertada 
gestión de las unidades ejecutoras seleccio-
nadas, que supieron adaptar sus instrumen-
tos para enfrentar los retos de los mercados, 
incorporando capacidad de aprendizaje y 
adaptación a un medio cambiante.  
 
Desarrollo de la demanda de SDE 
 
Para medir el desarrollo de la demanda se 
analiza por un lado el incremento en el nú-
mero de demandantes, en nuestro caso a tra-
vés de los indicadores de penetración poten-

                                                      
15 El porcentaje de respuestas en esta pregunta varía 
del 73% al 47%. Esto debe tenerse presente al momen-
to de realizar inferencias. 
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cial del mercado y la cobertura de la pobla-
ción objetivo; el grado de satisfacción de los 
clientes con los servicios recibidos, y el por-
centaje de repetición en la contratación de 
los servicios. Finalmente, la medición de la 
disposición de los clientes a contratar el ser-
vicio cuando desaparezca el subsidio, ofrece 
una indicación acerca de la sostenibilidad 
del mercado de SDE que se promueve.  
 
Para medir el impacto de los proyectos de 
SDE sobre el mercado objetivo se construyó 
un indicador sobre la penetración potencial 
de mercado (PPM)16 de los proyectos que 
forman la cartera de SDE del Banco.  
 
Para determinar la penetración potencial del 
mercado se ha clasificado el conjunto de las 
poblaciones objetivo en tres grupos homo-
géneos: (i) micros, pequeñas y medianas 
empresas (MIPYME), (ii) individuos, y (iii) 
productores agropecuarios17. El cuadro 9 

                                                      
16 La penetración potencial del mercado mide la pro-
porción que representa la población objetivo del pro-
yecto con respecto al tamaño total del mercado. Su 
cálculo procede de la información presentada en el 
diseño de los proyectos y se obtiene de la siguiente 
manera: 
Penetración potencial del mercado = (tamaño pobla-
ción objetivo)/(tamaño del mercado). 
17 La justificación de formar una categoría indepen-
diente con los productores agropecuarios es por un 
lado, el tratamiento que se da a estos productores se-

ofrece información sobre la penetración po-
tencial del mercado y la cobertura de pobla-
ción objetivo corregida por tipo de benefi-
ciario18. 

                                                                         
gún el proyecto, en algunas ocasiones tratándolos 
como individuos, y en otras como micro o pequeños 
empresarios, lo cual dificulta su clasificación. Y por 
otro, el hecho de que estos productores se caracterizan 
por ser generalmente unidades de producción familia-
res.  
18 La cobertura corregida ajusta el valor de la cobertu-
ra de la población objetivo de acuerdo con el porcenta-
je de ejecución temporal del proyecto. Por ejemplo, si 
en un momento determinado un proyecto mantiene un 
porcentaje de cobertura superior al tiempo de ejecu-
ción –medido en términos porcentuales–, entonces su 
cobertura se corregirá al alza. Esto tiene la ventaja de 
que permite la comparación de coberturas entre pro-
yectos con distinto grado de avance temporal. Si el 
avance en términos de cobertura fuera exactamente 
simétrico al periodo de ejecución, la cobertura corre-
gida sería siempre igual a 100. Su cálculo es el si-
guiente: 

ejecuciónenmeses
ejecuciónprevistoPeríodo

ObjPobCobcorregidaCobertura ×= ...
 

Gráfico 2: Evolución de la calidad y  
pertinencia de los servicios 

Gráfico 3: Evolución del precio de  
los servicios 
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Los proyectos19 dirigidos a individuos –por 
lo común dedicados a la formación de recur-
sos humanos– se proponen atender a casi 1 
de cada 5 individuos presentes en el merca-
do objetivo potencial, mientras que los pro-
yectos para productores agropecuarios y pa-

                                                      
19 El número de proyectos analizados para el cálculo 
de PPM y CROC fue muy bajo: fueron 6 y 18 para 
Individuos, 7 y 4 para productores agropecuarios y 19 
y 31 para MIPYME. 

ra MIPYME buscan atender aproximada-
mente a 1 de cada 10 agentes del mercado. 
 
El indicador de cobertura de la población 
objetivo muestra que los proyectos suelen no 
cumplir con los objetivos establecidos en el 
momento del diseño del proyecto. Los pro-
yectos para MIPYME mantienen en prome-
dio un retraso en cobertura que ronda el 
50%, mientras que los proyectos dirigidos a 
individuos y a productores agropecuarios no 

Cuadro 9. Penetración potencial del mercado y cobertura de población objetivo 
 

Indicadores Individuos (%) Productores agro-
pecuarios (%) 

MiPYME 
(%) 

Penetración Potencial de Mercado (PPM) 18,7 11,4 11,1 

Cobertura de la Población Objetivo Co-
rregida (CPOC)  71,2 76,7 56,3 

 

NOTA: (1) El número de programas analizados para el cálculo de PPM y CROC fue muy bajo: fueron 6 y 18 
para individuos, 7 y 4 para productores agropecuarios y 19 y 31 para mipymes. Se emplea la mediana como el 
promedio más representativo de los indicadores de PPM y CPOC debido a la frecuencia con que se presentan 
valores atípicos. 
 
 

Cuadro 10. Cobertura corregida de la población objetivo por categorías 1 (En %) 
 

Categoría Cobertura de la Población Objetivo (corregida)

Empresas 51,4 Servicios de asistencia técnica y capacitación 
Individuos 37,1 
Empresas 57,9 Servicios de capacitación 
Individuos 75,8 
Empresas 32,7 Normas ambientales y de calidad 
Individuos 91,0 
Empresas 95,9 Ciencia y tecnología 
Individuos 87,4 
Empresas 39,6 Industria Tradicional 
Individuos 45,1 
Empresas 93,8 Sector agropecuario 
Individuos 76,7 
Empresas 64,8 Turismo y artesanía 
Individuos 11,1 

 

NOTA: (1) Se analizaron un total de 53 programas. El número de programas analizados está restringido por la 
disponibilidad de información. En el caso de los programas de ciencia y tecnología, y los sectoriales de la in-
dustria 
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tienen un retraso considerable (entre el 24% 
y el 29%). 
 
El cuadro 10 ofrece esta información por 
tipo de servicio promovido, desagregando en 
dos clases de población objetivo: empresas 
(o MIPYME) e individuos. Los proyectos de 
servicios generales de asistencia técnica y 
capacitación e industria tradicional, respec-
tivamente, son los que más dificultades tie-
nen para mantener índices de cobertura en 
niveles razonables. En el otro extremo se 
destacan los proyectos de ‘ciencia y tecno-
logía’ y ‘sector agropecuario’, por sus exce-
lentes niveles de cobertura. Estas diferencias 
en niveles de cobertura entre tipos de pro-
yectos podrían estar explicadas por un mejor 
conocimiento ex ante de la demanda de 
mercado y, en consecuencia, una mejor de-
finición de los objetivos y metas del proyec-
to. 
 
A pesar de que los proyectos de SDE llegan 
a menos empresas que las previstas en su 
diseño, estos parecen ser efectivos en des-
arrollar la demanda de servicios: aproxima-
damente 2 de cada 5 beneficiarios repitieron 
la contratación de los servicios recibidos; 
61% del total de los beneficiarios se encuen-
tran “bastante satisfechos” con los servicios 
promovidos por los proyectos; y algo más de 
la mitad de ellos (52%) tiene una predispo-
sición alta o muy alta a seguir contratándo-
los con sus propios recursos una vez que 
finalicen los beneficios derivados del pro-

yecto. No obstante, es importante resaltar 
que casi una tercera parte de los beneficia-
rios encuestados presenta una disposición 
mínima a seguir contratando en el futuro. 
 
Con relación al efecto que la incorporación 
de servicios ha tenido sobre los clientes, en 
el 63% de los casos, se señala que las ventas 
promedio de las empresas beneficiarias ex-
perimentaron “alguna subida” y en el 29% 
que se mantuvieron estables. Con respecto al 
empleo promedio de las empresas que reci-
bieron apoyo de los proyectos, en el 50% de 
los casos se indica que no hubo nuevas con-
trataciones de trabajadores y en el 41% de 
los casos se experimentó un ligero creci-
miento del empleo (gráficos 4 y 5). 
 
En conclusión, la evidencia analizada mues-
tra que aunque estos proyectos ayudan a 
desarrollar la demanda, adolecen de proble-
mas para alcanzar las metas en términos de 
número de clientes y para conseguir una me-
jora en la predisposición al pago por estos 
servicios.  Seguramente se trata de un pro-
blema de plazo, en la medida que el sistema 
planteado de SDE con enfoque desde la de-
manda necesita períodos de maduración su-
periores a los prefijados por los proyectos.  
 
Desarrollo institucional  
 
Junto a los cambios sobre la oferta y la de-
manda de servicios, los proyectos también 
han contribuido al desarrollo institucional de 

 
 

Gráfico 4: Evolución promedio de las ventas 
de empresas beneficiarias 

Gráfico 5: Evolución promedio del empleo 
en las empresas beneficiarias 
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las agencias intermediarias. Los proyectos 
son procesos dinámicos en los que la agen-
cia intermediaria va adaptando la estrategia 
de intervención a medida que aprende sobre 
las barreras que limitan el buen funciona-
miento del mercado y sobre cómo gestionar 
mejor el proyecto. Este proceso de aprendi-
zaje influye positivamente en la capacidad 
operativa de las agencias, como se ve en el 
gráfico 6. Así, se espera que las instituciones 
vayan consolidándose y adquiriendo habili-
dades durante la ejecución de los proyectos, 
y que el seguimiento de necesidades organi-
zacionales sea una actividad continua. 
 
En concreto, un 67% de los especialistas 
encuestados consideraron que las institucio-
nes intermediarias experimentaron una evo-
lución de sus capacidades y su sostenibilidad 
a lo largo de la ejecución del proyecto. En el 
cuadro 11 se ve cómo las actividades rela-
cionadas con ‘conocimiento del mercado de 
SDE’, ‘gestión de proyectos’ y ‘capacidad 
de intermediación en el mercado’ fueron 
calificadas como áreas en las que las institu-
ciones experimentaron “bastante aprendiza-
je”. Sin embargo, la ‘capacidad de generar 
ingresos’ de estas instituciones, fue la acti-

vidad con resultados más débiles, que fueron 
más marcados en los proyectos de ciencia y 
tecnología y en los proyectos sectoriales 
dirigidos a la industria tradicional.  
 
El cuadro 12 muestra que las agencias pri-
vadas tienen una capacidad de aprendizaje 
ligeramente superior a las agencias públicas, 
y que los esquemas institucionales público-
privados son los que ofrecen menores posi-
bilidades de aprender. Esta situación es pre-
ocupante si se considera que una porción 
considerable de las inversiones para proyec-
tos de SDE se canaliza a través de este tipo 
de esquemas.   
 
RELACIONES ENTRE RESULTADOS Y 

ESTRATEGIAS DE INTERVENCIÓN 
 
En esta sección se presenta un análisis des-
agregado de los resultados alcanzados por 
los proyectos de SDE según sus mecanismos 
institucionales, el tipo de incentivo y su en-
foque horizontal o vertical (cuadro 13). 
También se analiza la interrelación entre, 
resultados de mercado y los institucionales 
(cuadro 14).  

Gráfico 6: Correlación entre aprendizaje institucional y capacidad operativa 
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Cuadro 11. Valoración del grado de aprendizaje de la institución intermediaria, en porcentaje 1
 

Categoría Ninguno Poco Alguno Bastante Mucho Total 
 Conocimiento del mercado de SDE 0,5 4,5 14,5 50,0 30,5 100,0 
 Gestión de proyectos 1,5 3,0 14,0 44,0 37,5 100,0 
 Capacidad de intermediación 0,0 7,0 22,5 36,0 34,5 100,0 
 Capacidad de generar nuevos ingresos 3,5 15,5 24,0 40,0 17,0 100,0 
 

NOTA: (1) Los resultados son una media de las respuestas de la encuesta realizada a especialistas del BID que su-
pervisaron los proyectos y a los coordinadores responsables del proyecto en cada una de las agencias intermediarias. 
Las valoraciones de los especialistas BID eran en promedio más bajas que las de los coordinadores de programas.  

 
 

Cuadro 12. Capacidad de aprendizaje por tipo de mecanismo institucional 1 

 
Mecanismo institucional 

Agencia privada Agencia pública Agencia público-privada 
 
 

Capacidad de aprendizaje 3,93 3,89 3,30 
 

NOTA: (1) La puntuación es desde 1 a 5, donde 1 implica la mínima capacidad de aprendizaje y 5 la máxima. Para 
este análisis se creó un índice promedio de los cuatro aspectos en que se puede analizar el grado de aprendizaje: co-
nocimiento del mercado de SDE, gestión de proyectos, capacidad de intermediación y capacidad de generar nuevos 
ingresos. 

 
 

Cuadro 13. Relación entre modalidades de intermediación y variables de resultados 
 

Intermediario Modalidad de incentivo Tipo de programa Variables de 
 resultados Privado Público Público-

privado 
Matching 

grant Bono Prestación 
directa Horizontal Secto-

rial 
Aumento en pro-
veedores (%) 40,0 65,0 30,0 48,0 85,0 40,0 62,0 53,0 
Calidad y perti-
nencia de los ser-
vicios empresa-
riales  (1)  2,9 2,5 2,8 2,9 3,0 2,9 2,8 3,0 
Evolución del 
precio (1) 2,1 1,0 2,0 2,1 2,3 2,0 2,1 2,0 
Grado de satis-
facción del clien-
te (2) 4,4 4,0 4,0 4,1 4,3 4,5 4,3 4,4 
Predisposición a 
seguir contratan-
do con recursos 
propios (2) 3,5 2,7 4,0 3,6 2,5 3,5 3,4 3,5 
Evolución ven-
tas(2) 3,8 3,3 3,5 3,7 2,7 3,7 3,5 3,8 
Evolución em-
pleo (2) 3,5 3,7 3,3 3,4 3,0 3,5 3,3 3,6 

 

NOTAS: (1) La encuesta asigna valores de 1= desfavorable a 3= favorable; (2) La encuesta asigna valores de 1 a 5, 1= 
nada satisfecho a 5= muy satisfecho. 
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Un análisis de los resultados obtenidos por 
tipo de mecanismo institucional, permite 
concluir que las agencias privadas tienen 
mejor desempeño que las agencias públicas. 
Como se aprecia en el cuadro 13, esta supe-
rioridad se manifiesta principalmente en la 
evolución de la calidad, pertinencia de los 
servicios, en la satisfacción del cliente, y 
también, aunque en menor medida, en la 
sostenibilidad del mercado, y la evolución 
de las ventas de las MIPYME. Esto podría 
reflejar las ventajas de las agencias privadas 
en cuanto a facultades de gestión y de cerca-
nía al mercado, así como de una mayor 
flexibilidad y capacidad de aprendizaje. No 
obstante, el impacto de una agencia privada 
se ve limitado cuando actúa en coordinación 
con una o más agencias públicas. 
 
Los resultados por modalidad de incentivo 
muestran que los proyectos de bonos son 
más efectivos estimulando la oferta, con un 
aumento mayor en el número de proveedo-
res, y un mayor impacto en la reducción 
de20.  En concreto, en los proyectos que han 
empleado bonos se han alcanzado aumentos 
promedio de proveedores que duplican los 
de las otras dos modalidades.  Sin embargo 
el impacto en las empresas clientes en ven-
tas y empleo es aún débil y parecen tener 
dificultades para lograr la sostenibilidad del 
mercado. En cambio, las modalidades de 
coste compartido y prestación directa mues-
tran mejores resultados en mejoras de ventas 
y empleo de las empresas y en sostenibilidad 

                                                      
20 Tiene mucha importancia identificar si la evolución 
en los precios tiene relación con la implantación del 
proyecto. En los proyectos de bonos, en 3 de los 4 
proyectos de los que se tienen información, las activi-
dades de los proyectos determinaron en algún grado el 
comportamiento de los precios. En las modalidades de 
coste compartido y prestación directa aproximadamen-
te esta proporción es de dos tercios.  

del servicio. Una explicación sería que la 
población objetivo de los proyectos de bo-
nos son típicamente grupos de menores in-
gresos, con mayor sensibilidad al precio de 
los servicios, y con un conocimiento menor 
acerca de la utilidad de los SDE que en las 
otras dos modalidades.  
 
Examinar los resultados por tipo de proyecto 
muestra que aquellos que promueven servi-
cios horizontales tienen un mayor impacto 
en el aumento de la oferta de servicios, pero 
muestran resultados peores en términos de 
calidad de servicios y satisfacción del clien-
te. Asimismo, los proyectos sectoriales son 
superiores en términos de impacto en ventas 
y empleo de los clientes y sostenibilidad. 
 
Finalmente, un análisis de los resultados 
según el grado de aprendizaje de la agencia 
intermediaria indica que los resultados obte-
nidos por los proyectos han sido superiores 
tanto en términos de desarrollo de la oferta 
como de la demanda, en aquellos proyectos 
en los que la capacidad de aprendizaje ha 
sido más alta. La importancia de la capaci-
dad de aprendizaje se aprecia en especial en 
términos de satisfacción del cliente y de la 
predisposición del mismo a seguir pagando 
los servicios, por lo que se percibe un mayor 
acercamiento de los servicios ofrecidos 
hacia las necesidades del cliente, a medida 
que la institución es capaz de aprender con 
la ejecución de proyecto. 
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Cuadro 14. Relación entre capacidad de aprendizaje y variables de resultados 
 

Capacidad de aprendizaje
Indicadores de resultados 

Alta Media-Baja 
Aumento en proveedores (%) 80,0 38,0 
Calidad y pertinencia de los servicios empresariales  (1) 3,0 2,8 

Evolución del precio (1) 2,1 1,8 

Grado de satisfacción del cliente (2) 4,5 3,9 

Predisposición a seguir contratando con recursos propios (2) 3,7 3,2 
Evolución ventas(2) 3,7 3,5 
Evolución empleo (2) 3,6 3,2 

 

NOTAS: (1) La encuesta asigna valores de 1= desfavorable a 3= favorable; (2) La encuesta asigna valo-
res de 1 a 5, 1= nada satisfecho a 5= muy satisfecho. 
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Factores de éxito en proyectos de SDE 
 
 
En esta sección se presenta la selección y 
estudio de cinco casos representativos de los 
proyectos más exitosos de la cartera del 
Banco. Los casos seleccionados fueron ana-
lizados en detalle a fin de ilustrar los facto-
res que más contribuyeron a su éxito. Con 
ello se pretende profundizar y contrastar la 
caracterización y resultados obtenidos en el 
análisis previo de la cartera de proyectos de 
SDE. A continuación se explica la forma en 
que se seleccionaron los proyectos y deter-
minaron los factores de éxito. Luego se pre-
sentan los estudios de caso. Al final se re-
sumen los factores de éxito de las cinco es-
tudios de caso.  

 
SELECCIÓN DE CASOS EXITOSOS 

 
Un proyecto de SDE exitoso es aquel que 
logra estimular la demanda de servicios por 
parte de las pequeñas empresas e impulsar a 
los proveedores de servicios a que atiendan 
estas necesidades con productos de calidad y 
precios competitivos. Los proyectos exitosos 
de SDE también deben tener un impacto 
positivo sobre el desempeño comercial de 
las empresas y las condiciones de vida de los 
emprendedores y trabajadores. Sin embargo, 
aunque la definición de éxito es concep-
tualmente sencilla, ponerla en práctica no 
siempre resulta factible, sobre todo cuando 
la información de los resultados de los pro-
yectos es incompleta o no comparable. Por 
ello, en el análisis que se hizo se trató de 
maximizar el número de proyectos en fun-
ción de la disponibilidad de información.  
 
La estrategia seguida consistió en la elección 
de proyectos cuyas características de diseño 
y ejecución satisfacían los requerimientos 
que conceptualmente eran compatibles con 
el logro de resultados favorables21. Para im-

                                                      
21 La mayor parte de las variables relacionadas con el 
diseño y ejecución de los proyectos representan esca-
las numéricas cualitativas (por ejemplo de 1 a 3 o de 1 
a 5), donde los valores más altos reflejan un compor-
tamiento superior. Así, los proyectos que obtuvieron 

plementar esta estrategia se utilizaron técni-
cas multivariantes (análisis factorial22 y clus-
ter), complementadas con la utilización de 
dos fronteras construidas con variables de 
resultado. Se emplearon, asimismo, dos con-
troles de los resultados obtenidos mediante 
un modelo logit y un procedimiento de aná-
lisis de desviaciones estadísticas. 
 
El tipo de información disponible para el 
análisis de los proyectos en esta parte de la 
investigación se ilustra en la figura 2. Fue 
extraída de la base de datos construida en la 
segunda etapa de la investigación. La parte 
izquierda (denominada Base_1) recoge in-
formación homogénea y completa de los 85 
proyectos y procede de los documentos de 
proyecto y los informes de seguimiento. La 
parte derecha de la figura (Base_2) muestra 
la información generada por la encuesta y no 
se  refiere  al  total  de los proyectos,  sino  a 

                                                                         
buenas calificaciones en variables relacionadas con el 
estudio de mercado como base para el diseño y con la 
relevancia y capacidad de la institución ejecutora, 
podría esperarse que tuvieran una alta probabilidad de 
lograr buenos resultados en términos de desarrollo de 
mercados de SDE. Algunas de estas relaciones se 
exploraron en la segunda sección. 
22  El análisis factorial es un procedimiento que permi-
te transformar un conjunto de variables correlaciona-
das que se extraen de la observación de un grupo de 
casos en un nuevo conjunto –más pequeño– de varia-
bles no correlacionadas a las que se denomina facto-
res. Estos factores explican conjuntamente la disper-
sión observada en las variables originales. Una vez 
construido el factor es necesario dotarlo de una inter-
pretación, encontrando un sentido integral al conjunto 
de variables que lo componen, por lo que la denomi-
nación de los factores depende de un juicio razonable 
del investigador. Este procedimiento se puede emplear 
para investigar cuáles son los mejores casos (en nues-
tro estudio, son los mejores proyectos) dentro de una 
población o grupo de estudio. El mecanismo genera 
calificaciones para cada uno de los factores, de tal 
manera que se dispone de una calificación por factor y 
proyecto: los mejores proyectos tendrán las califica-
ciones más altas en los factores y en las variables de 
cada factor. Para una exposición detallada de las téc-
nicas multivariantes puede consultarse Hair, Ander-
son, Tatham y Black (1999), Johnson (2002) y Pérez 
López (2001). 
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aquellos de los que se recibió respuesta y es, 
por tanto, una base de datos incompleta. Sin 
embargo, como se recordará, se trata de in-
formación relevante aportada tanto por los 
especialistas (E) de las representaciones lo-
cales del BID como por los coordinadores 
de las unidades ejecutoras (UE)23. 
 
El análisis factorial se aplicó in-
dependientemente sobre distintos conjuntos 
de variables para las que se disponía de in-
formación para un número alto de proyectos 
(en el Anexo 4 se presenta un descriptivo de 
estas variables). El primero incluyó 10 va-
riables con información de la encuesta a es-
pecialistas del Banco y 7 con información 
del  documento  de  proyecto  y  permitió  el  

                                                      
23 Los cuestionarios fueron respondidos en la mayoría 
de los casos por ambos responsables, en otros sólo por 
alguno de los dos, y en unos pocos casos por ninguno. 
De las respuestas obtenidas, para 52 proyectos se 
cuenta con ambas fuentes de datos, sólo del BID para 
15, sólo de la unidad ejecutora para 6; y de ninguna de 
las dos fuentes en 12 casos. Por lo tanto, para realizar 
el presente análisis se trabaja con 73 observaciones 
(total de proyectos menos los casos sin respuesta algu-
na), lo que corresponde al 89% del total de proyectos 
considerados. 

análisis de 61 proyectos. El segundo conjun-
to incluyó 10 variables con información de 
la encuesta a coordinadores de unidades eje-
cutoras y 7 del documento de proyecto, y 
sirvió para explorar 53 proyectos. El último 
conjunto incluyó 20 variables que provienen 
de las dos encuestas (especialista y unidades 
ejecutoras) y permitió analizar 49 proyectos.  
 
Este trabajo permitió identificar las variables 
en una primera etapa y definir los factores 
que se muestran en el cuadro 15 a partir de 
los cuales se obtuvieron los 23 proyectos 
con máximas puntuaciones en los seis facto-
res generados por el proceso de agrupación 
de variables.  

Figura 2. Esquema de información disponible 
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Los 23 proyectos seleccionados fueron so-
metidos a un segundo análisis factorial. Co-
mo en el paso anterior, se realizó un análisis 
independiente de tres conjuntos de varia-
bles24 que permitió extraer un nuevo grupo 
de factores y variables influyentes que se 
muestran en el cuadro 16. 
 
Los tres gráficos siguientes, construidos a 
partir de los factores generados en el cuadro 
16,  ayudan  a  visualizar  los  proyectos  con 

                                                      
24 Como antes, se intentó trabajar con el mayor núme-
ro de variables, procurando, cuando fue posible, cubrir 
los vacíos en la información. También en este caso el 
mecanismo se aplicó independientemente a tres con-
juntos de información: Primer conjunto (E): 8 varia-
bles de encuesta contestada por el especialista del 
Banco más 11 variables del documento de proyecto.  
Número de proyectos: 23. Segundo conjunto (UE): 8 
variables de encuesta contestada por el Coordinador 
de la unidad ejecutora más 11 variables del documento 
de proyecto.  Número de proyectos: 23. Tercer conjun-
to (UE+‘resultados’): 5 variables de encuesta contes-
tada por el especialista más 11 variables del documen-
to de proyecto y más la variable ‘resultados’ –la cual 
recoge información presentada sobre resultados en el 
PPMR–.  Número de proyectos: 23. 

 mejor desempeño en cada uno de estos fac-
tores.  Los mejores proyectos son los que se 
ubican en posiciones que tienden hacia la 
zona superior derecha del gráfico. El gráfico 
7 corresponde a la información proveniente 
del especialista del BID. Así, los casos exi-
tosos en este gráfico son BONOPYME, Río 
Informático, Fortalecer y ACTUAR. El 
mismo mecanismo interpretativo se aplica 
para los gráficos 8 y 9. 

 
 
 
 

Cuadro 15. Variables y factores para seleccionar proyectos exitosos (1ª etapa) 
 

Primer conjunto de variables (E) Factores parciales generados 
Información proporcionada sobre el tamaño del mercado 
Conocimiento de la oferta del mercado 

Factor 1: Conocimiento ex ante del 
mercado 

Capacidad de la UE para llevar a cabo el programa según Diseño 

Evolución de la capacidad institucional y sostenibilidad de la UE 

Factor 2: Organización de proce-
dimientos y evolución institucional 
de la UE 

  
Segundo conjunto de variables (UE) Factores parciales generados 

Evolución de la capacidad institucional y sostenibilidad de la UE 
Relevancia institucional de la UE 

Factor 1: Evolución y relevancia 
institucional de la UE 

Aprendizaje de la UE sobre el mercado de servicios empresariales 
 
Aprendizaje de la UE sobre intermediación en el mercado de SDE 

Factor 2: Capacidad de aprendiza-
je de la UE sobre la intervención 
en el mercado de SDE 

  
Tercer conjunto de variables (E+UE) Factores parciales generados 

Aprendizaje de la UE en gestión de proyectos  
Calidad del sistema de la información 

Factor 1: Eficiencia de UE en ges-
tión de proyectos y producción y 
gestión de información 
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Cuadro 16: Variables y factores para seleccionar proyectos exitosos (2ª etapa) 

 
Primer conjunto de variables (E) Factores parciales generados 

Evolución de la capacidad institucional y sostenibili-
dad de la UE 

Factor 1: Evolución institucional de la 
UE 

Modalidad de intermediación Factor 2: Modalidad de intermediación 
  

Segundo conjunto de variables (UE) Factores parciales generados 
Aprendizaje de la UE en gestión de proyectos 

 
Factor 1: Eficiencia de UE en gestión de  
proyectos 

Prestación de asistencias colectivas a empresas Factor 2: Oferta y prestación colectiva 
de SDE  

  

Tercer conjunto de variables (UE+‘resultados’) Factores parciales generados 
Estrategia comercial Factor 1: Diseño y ejecución de una es-

trategia comercial 
Conocimiento de la demanda del mercado 

  
Factor 2: Conocimiento ex ante del mer-
cado 

 
 
 

Gráfico 7. Primer conjunto de información (E). 23 mejores programas. 
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En el tratamiento de los tres conjuntos de infor-
mación, cuyos resultados se representan en los 
tres gráficos anteriores, se observa que hay cua-
tro proyectos que sistemáticamente ocupan posi-
ciones de buen comportamiento: Fortalecer, Río 
Informático, Bonomype y ACTUAR. Esta pro-
piedad –es decir el buen desempeño recurrente 
en los factores definidos– es la que justifica su 
inclusión dentro del grupo de proyectos para los 
que se prepararon estudios de caso. Los factores 
de éxito que están presentes en estos casos, sin-

tetizando el análisis factorial realizado, son: (i) 
una evolución positiva de la capacidad institu-
cional y de aprendizaje de la unidad ejecutora o 
agencia intermediaria; (ii) cierto conocimiento 
del mercado objetivo durante el diseño del pro-
yecto; (iii) capacidad para producir y gestionar 
información; (iv) una adecuada selección del 
mecanismo institucional y del sistema de incen-
tivos. 
 

Gráfico 8. Segundo conjunto de información (UE). 23 mejores programas 
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El análisis cluster permite clasificar a los pro-
yectos en grupos lo más homogéneos posible 
sobre la base de las variables observadas. En el 
gráfico 10 se ilustran los resultados de este aná-
lisis. El dendogroma recoge el proceso de for-
mación de tres grupos homogéneos generados 
por la técnica de análisis a la que se ha sometido 
a los 23 proyectos. El grupo que se encuentra en 
el centro del gráfico es el de alta performance, 
mientras que los otros dos son de baja (izquier-
da) y media (derecha) performance. En el grupo 
de alta performance, que incluye los proyectos 
con mejor comportamiento en todas las variables 
identificadas en el cuadro 16, se encuentran 
exactamente los mismos proyectos selecciona-
dos a partir del análisis factorial. 
 
Junto con los análisis factorial y cluster ya co-
mentados, también se construyó un modelo eco-
nométrico, que se presenta sintéticamente en el 
recuadro 3, y se desarrollaron un procedimiento 
de análisis de desviaciones y dos contrastes de 
frontera. La descripción de los dos últimos mé-
todos se presenta en los  Anexos  5  y 6. 
 
Para la selección final de los cinco proyectos ‘de 
éxito’ sobre los que se realizaron los estudios de 
caso (que se presentan en la próxima sección del 
estudio) se utilizó el criterio de permanencia a 

través de los métodos utilizados, tal como se 
muestra en el cuadro 17. Así, los proyectos se-
leccionados no sólo tienen ‘buenas’ característi-
cas de diseño y ejecución, sino que también han 
obtenido ‘buenos’ resultados. Los proyectos se-
leccionados fueron: Capacitación para la mi-
croempresa en El Salvador (BONOMYPE); 
Asistencia al pequeño productor rural en Argen-
tina (FORTALECER); Servicios de asesoría y 
asistencia técnica para la microempresa en Co-
lombia (ACTUAR); Tecnologías de la Informa-
ción en Brasil (Río Informático); y Manos del 
Uruguay.  
 
Para el trabajo de campo que dio lugar a los es-
tudios de caso que se presentan en la próxima 
sección se introdujo una modificación en el gru-
po de proyectos seleccionados. En lugar del pro-
yecto Manos del Uruguay (93) se optó por el 
proyecto de apoyo a la competitividad del sector 
del software (PROSOFTWARE) en  Costa Rica 
(256). Este cambio se debió tanto a razones ope-
rativas como al interés particular del Banco en 
una iniciativa de servicios de capacitación para 
una industria relativamente joven en la región, 
como es la producción de software. De todas 
maneras, PROSOFTWARE ocupa el séptimo 
lugar en el cuadro 17.  

 
 

Gráfico 10.  Dendograma. Grupos homogéneos de programas de SDE  
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Recuadro 3. Un modelo econométrico para el control de resultados 

Con el objeto de controlar los resultados de los análisis multivariantes se utilizó un modelo econo-
métrico que explicara la relación entre la variable de resultados ‘resultado del proyecto’ y algunas 
de las variables de diseño que podían ser consideradas más relevantes y que tuvieran información 
en las 85 observaciones. Para ello se trabajó con los datos la Base_1, es decir con información uni-
forme para los 85 proyectos. La información de la variable de resultados procede de los documen-
tos de seguimiento de los proyectos (PPMR) -cumplimentados por los Especialistas locales del 
banco- y la de las variables de diseño de los documentos de proyecto. 
 

Se empleó un modelo de regresión que midiera la probabilidad de que un proyecto tuviera una 
buena performance. La variable dependiente (o respuesta) es 0 o 1, y está construida a partir de los 
datos de resultados ‘IP’ (progreso de ejecución) y ‘DO’ (objetivos de desarrollo) extraídos del 
PPMR y de la variable ‘InfoPPMR’ (creada en el seno de la investigación). A esta variable depen-
diente se le ha asignado Resultado 1 cuando los datos de ‘IP’, ‘DO’ e ‘InfoPPMR’ eran altos {3/4, 
3/4, y 3, respectivamente), y Resultado 0 al resto.  

LogitResultado(0|1); Resultados = βo+ β1Lnctepto + β2Lnctepto2 + β3dummy_Conomdo+  
β4dummy_ECial.+ β5 dummy_efecto proyecto+ µ 
 
Como variables independientes fueron consideradas las siguientes: (i) el neperiano de la variable 
‘Coste previsto’, (ii) el neperiano de ‘Coste previsto’ al cuadrado (forzando de esta manera a tener 
un comportamiento cuadrático y así comprobar la ‘no linealidad’ de la variable), (iii) una variable 
ficticia o dummy (valor 0/1) que permite conocer si hay diferencias en aquellos proyectos en los 
que existe un buen ‘Conocimiento del mercado de demanda y de oferta’ {Resultado 1 para el valor 
más alto, y Resultado 0 para los dos valores menores; los datos eran: 3, y 2/1, respectivamente}, 
(iv) otra variable dummy que mide el efecto de la existencia de ‘Estrategia comercial’ en base a las 
tres posiciones que aportan los datos (1/2/3); el modelo únicamente capta la posición 3 -que le 
asigna valor 1-, comparándola con las posiciones 1 y 2 –que le asigna valor 0- y, finalmente; y (v) 
otra variable dummy que mide el efecto de aislar cada proyecto respecto a los 84 restantes, con lo 
que se recoge las características particulares de cada  uno de los proyectos. De esta manera se ob-
tiene el indicador específico de proyecto, base para su comparación.  
 
En el gráfico se muestra el resultado del análisis econométrico. En el eje horizontal se presentan 
todos los proyectos, identificados por el código asignado por el BID y dispuestos según el ranking 
que genera la regresión. Los que se encuentran por encima de este eje (37 en total) se corresponden 
con los de mejor comportamiento. 
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Cuadro 17: Selección final de proyectos a partir de los 23 mejores: métodos  
multivariante y complementarios 

Nombre y Código BID Procedimientos de control Métodos multivariantes (3) Fronteras de desempeño(4) TOTAL 
(5) 

 
Análisis  

econométrico(1) 
 

Resumen des-
viaciones(2) 

 
Especialista Unidad 

ejecutora 

Unidad e 
ejecutora 

con resultado
Cluster Cobertura+ 

resultado 
%Repetición+ 

resultado  

BONOMYPE –328- √ 4 √  √ √ √ √ 5 

FORTALECER -106- √ 3 √  √ √ √  4 

ACTUAR –203-  √ 4 √ √ √ √   4 

Río Informático –413- √ 3 √ √  √  √ 4 

Manos del Uruguay –93-  2 √  √ √  √ 4 
Capacidad competitiva de las 
Pymes -164- √ 3 √ √ √ √   4 

PROSOFTWARE –256-  4   √ √  √ 3 

68 √ 3 √   √   2 

393 √ 3  √    √ 2 

307  3  √ √    2 

182 √ 1  √   √  2 

299 √ 2 √ √     2 

132  4   √ √   2 

172 √ 3  √     1 

367  1  √     1 

BO-0171  0  √     1 

161  1   √    1 

148  0    √   1 

357  0       0 

300-GU  0       0 

AR-0171  0       0 

CO-0134  0       0 

343  0       0 

Notas: 
- El símbolo ”√” indica que el programa se encuentra incluido dentro del grupo definido por la columna. 
- (1) Corresponde a una de las metodologías utilizadas para controlar los resultados. El ”√” señala que el programa ha sido seleccionado 
por el logit aplicado en la 1º etapa (ver recuadro 3). 
- (2) Corresponde a una de las metodologías utilizadas para controlar los resultados. Indica la suma de las veces que el programa resultó 
seleccionado en cada uno de los métodos de desviaciones empleados (Anexo 5): 
  A: los 20 mejores programas por el procedimiento de dos desviaciones.  
 B: los 11 mejores programas según el criterio de cumplimiento simultáneo de restricciones. 
 C: los 20 mejores programas por el primer método de suma ponderada (SP1).  
 D: los 20 mejores programas por el segundo método de suma ponderada (SP2).  
- (3) Métodos Multivariantes: 
-Especialista: corresponde a los resultados del  análisis factorial aplicado a variables de la base_1 y a las del cuestionario correspondientes 
al especialista del BID (base_2). 
-U. Ejecutora: corresponde a los resultados del  análisis factorial aplicado a variables de la base_1 y a las del cuestionario correspondien-
tes al responsable de la UE (base_2) 
-U Ejec.con resultado: corresponde a los resultados del  análisis factorial aplicado a variables correspondientes a la base_1 y a las del 
cuestionario correspondientes al responsable de la UE (base_2), pero agregando una variable de resultado. 
-Cluster: corresponde a los resultados obtenidos al aplicar un análisis por conglomerados. 
- (4) Fronteras de desempeños. Construidas a partir de variables indicativas del desempeño global de un programa: el porcentaje de cober-
tura de población objetivo y el porcentaje de usuarios que demandan el servicio mas de una vez (siempre teniendo en cuenta el grado de 
ejecución de cada programa). En ambos casos, además de exigir al proyecto que supere la frontera, se le exige que tenga valoración 1 en 
la variable ‘resultado’  (Anexo 6). 
- (5) Total: número de veces que el programa ha resultado seleccionado por las diferentes metodologías (incluye métodos multivariantes y 
fronteras de desempeño). 
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ESTUDIOS DE CASO 
 
Los estudios de caso que se presentan a con-
tinuación se basan en entrevistas personales  
con los principales actores involucrados en 
los proyectos, tales como la dirección y los 
empleados de las agencias intermediarias, 

los empresarios que se beneficiaron del pro-
yecto, los proveedores de servicios, los es-
pecialistas del BID en las representaciones 
de país e informantes clave. El cuadro 18 
incluye una síntesis de los proyectos selec-
cionados. Luego se presentan los estudios de 
caso. 

 
 

Cuadro 18. Síntesis de los proyectos seleccionados 
 

Variable 
Bonomype 

(El Salvador) 
Fortalecer 

(Argentina) 
ACTUAR 

(Colombia) 
Río Informá-
tico (Brasil). 

PROSOFT-
WARE (Costa 

Rica) 

Unidad Ejecutora 

Fundación para 
la Educación 

Integral Salva-
doreña 

Federación 
Agraria Argen-

tina (FAA) 

ACTUAR FA-
MIEMPRESAS 

Viva Río y 
CDI 

CAPROSOFT 

Fecha de inicio 31/01/01 07/01/97 24/11/98 8/02/01 09/07/99 
Período de ejecu-
ción previsto (me-
ses) 

36 48 48 36 39 

Período de ejecu-
ción realizado 
(meses) 

29 53 57 18 48 

Porcentaje de eje-
cución Al 06/03 

30% 100% 40% 35% 44% 

Coste previsto (US 
$ 000) 

1.275 4.504 3.000 1.446 2.500 

Área de interven-
ción 

Oriente de El 
Salvador 

Córdoba, Cuyo 
y Pampa 
Húmeda. 

Medellín Fabelas de Río 
de Janeiro 

Sector software

Grupo  
beneficiario: 

Empresarios y 
empleados del 

sector de la 
microempresa 

Microempresa-
rios rurales 

(individual o 
en cooperati-

vas) 

Microempresa-
rios de barrios 
marginales de 

Medellín 

Microempresa-
rios y pobla-
ción de bajos 

ingresos 

Productores de 
software y 

proveedores de 
servicios 

Servicios  
promovidos 

Capacitación y 
asistencia téc-

nica 

Información, 
capacitación y 
asistencia téc-

nica 

Asesoría y 
formación téc-

nica 

Capacitación y 
asistencia téc-
nica en infor-

mática 

Capacitación y 
asistencia téc-

nica 

Tipo de incentivo: 
Bonos Coste compar-

tido decrecien-
te 

Coste compar-
tido 

Coste compar-
tido 

Coste compar-
tido 

Mecanismo 
institucional: 

Intermediario 
privado con 

duración defi-
nida 

Intermediario 
privado 

Intermediario 
privado 

Intermediario 
privado 

Intermediario 
privado 
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Caso 1: Capacitación para la microem-
presa en El Salvador (BONOMYPE) 

 
Origen y objetivos del proyecto 
 
El Salvador contaba con varios proyectos 
para promover mercados de servicios em-
presariales antes que se ponga en marcha 
BONOMYPE, a fines de 2001. Estas inicia-
tivas estaban dirigidas a pequeñas y media-
nas empresas (de hasta 100 trabajadores) 
ubicadas en zonas urbanas y constituidas 
como unidades formales19. El proyecto BO-
NOMYPE fue diseñado para complementar 
los esfuerzos ya existentes en el país, y con-
centró sus actividades en una región con 
pobre desarrollo productivo –la zona orien-
tal de El Salvador– que no había sido cubier-
ta por los otros proyectos.  
 
La Fundación para la Educación Integral 
Salvadoreña (FEDISAL) fue el organismo 
que impulsó el proyecto BONOMYPE. Esta 
entidad tiene un reconocido prestigio a esca-
la nacional por su experiencia en capacita-
ción para grupos de población marginales o 
que han sufrido algún tipo de exclusión so-
cial, dos características presentes en la zona 
oriental de El Salvador. FEDISAL también 
tenía experiencia de trabajo con organismos 
internacionales. Desde su fundación en 1992 
ha llevado a cabo una gran variedad de pro-
yectos con el apoyo de agencias de desarro-
llo. Sobre la base de esos antecedentes, FE-
DISAL tomo la iniciativa de promover un 
proyecto de bonos para impulsar el mercado 
de SDE en la zona del Oriente de El Salva-
dor. 
 
Características del mercado 
 
El mercado de servicios en el que se concen-
tró el proyecto BONOMYPE tenía un nivel 
de desarrollo extremadamente bajo. La zona 
oriental de El Salvador es una de las más 
deprimidas del país. La mayor parte de la 
población tiene niveles de ingreso de subsis-
tencia. El sector productivo está constituido 

                                                      
19 Por lo común con planillas registradas en la seguri-
dad social. 

mayoritariamente por microempresas. Estos 
negocios (alrededor de 120.000) son la prin-
cipal forma de generación de ingresos de la 
población del lugar. Un 91% de estas em-
presas son de subsistencia, 6% son de acu-
mulación simple y 3% pueden acumular ca-
pital20. La demanda de servicios empresaria-
les por parte de las microempresas era casi 
nula cuando el proyecto BONOPYME se 
puso en marcha. 
 
Por el lado de la oferta de servicios la situa-
ción era similar: la mayoría de los proveedo-
res de El Salvador no operaban en esta re-
gión. Su actividad estaba concentrada en la 
capital. De las 194 instituciones acreditadas 
por el Instituto Salvadoreño de Formación 
Profesional (INSAFORP), sólo 17 tenían su 
base en los departamentos del oriente del 
país y, en términos prácticos, sólo 8 tenían 
presencia efectiva en la región. En suma, 
BONOMYPE partió de una situación de 
mercado compleja, en la cual las empresas 
no tenían conocimiento de los servicios y 
sus beneficios y los oferentes no tenían inte-
rés en atender a esa región. 
 
Estrategia de Implementación 
 
BONOMYPE se basó en un mecanismo de 
bonos para incentivar el mercado de servi-
cios. Estos bonos tienen un valor fijo de 
US$15 y cubren el 75% de los costos para 
servicios de capacitación y 60% en asisten-
cia técnica21. Los cursos de capacitación y 
las actividades de asistencia técnica, así co-
mo sus proveedores, tienen que estar preca-
lificados por el proyecto para que puedan 
aceptar los bonos que reciben los microem-
presarios. 
 
                                                      
20 En El Salvador, las microempresas de subsistencia 
son las que tienen menos de US$170 mensuales en 
ventas, las de acumulación simple las que tienen ven-
tas entre US$170 y US$340 y las de acumulación 
ampliada las que tienen ventas entre US$340 y 
US$5.700.  
21 Cada microempresario puede recibir hasta 10 bonos 
en tres años.  En relación con la asistencia técnica el 
empresario puede acumular hasta un máximo de cinco 
bonos para pagar hasta un 60% de cada servicio indi-
vidual. 
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FEDISAL tiene un doble papel en la ejecu-
ción del proyecto. Por un lado difundir el 
proyecto entre las microempresas y otorgar-
les bonos a las que resulten elegibles, y por 
el otro atraer y precalificar a los oferentes 
que estén interesados en trabajar en la re-
gión. FEDISAL tenía experiencia en este 
tipo de actividades antes de iniciar el pro-
yecto. Sus intervenciones habían sido siem-
pre a nivel de segundo piso: funciones de 
tipo administrativo22 (promoción, articula-
ción operativa y supervisión) y no de presta-
ción directa de servicios. Para la administra-
ción de BONOMYPE, FEDISAL creo una 
unidad técnica especializada y con autono-
mía para la aplicación del reglamento opera-
tivo del proyecto.  La unidad técnica tiene su 
sede en una de las principales ciudades de la 
región objetivo. Está dirigida por un coordi-
nador, quien además cuenta con un grupo de 
personas para realizar las actividades de 
promoción de los servicios, acreditación de 
los proveedores, distribución del bono, ad-
ministración del sistema de pagos, y super-
visión del proceso.   
 
La administración del proyecto BONOMY-
PE se basa en equipo informático y un soft-
ware que permite el registro de los mi-
croempresarios que demandan capacitación 
y asistencia técnica y de las instituciones 
oferentes.  Este sistema de información 
ofrece una caracterización razonablemente 
detallada de los beneficiarios del proyecto, 
así como las estadísticas de producción de 
servicios, lo que redunda positivamente en 
la gestión y toma de decisiones.   
 
Además del financiamiento del BID, BO-
NOMYPE contó con recursos de contrapar-
tida de la CONAMYPE y del INSAFORP. 
Estos fondos de contrapartida se fueron eje-
cutando en forma secuencial, dando lugar a 
tres fases del proyecto, que comenzaron en 
diciembre de 2001. La Fase CONAMYPE 
tuvo una duración de ocho meses (diciembre 
de 2001 a julio de 2002) y en ella participa-

                                                      
22 El financiamiento de FEDISAL depende de la eje-
cución de los proyectos normalmente financiados por 
agencias de desarrollo. 

ron seis instituciones de capacitación y se 
ejecutaron 1.660 bonos. En esta fase la uni-
dad técnica debía presentar los términos de 
referencia de los servicios de capacitación a 
financiar, pero sólo tenía un papel marginal 
en la precalificación de los contratos con las 
instituciones de capacitación técnica 
(ICAT). 
 
La segunda fase, en la que se ejecutaron los 
recursos de INSAFORP, tuvo una duración 
de cuatro meses (septiembre a diciembre de 
2002) y en ella participaron nueve institu-
ciones de capacitación técnica y se rescata-
ron 2.020 bonos. En esta fase el papel de la 
unidad técnica también se limitó a presentar 
los términos de referencia de las capacita-
ciones, quedando la calificación de los con-
tratos en manos de INSAFORP. 
 
En la tercera fase (con los recursos del BID), 
que comenzó en diciembre de 2002, todos 
los sistemas de aprobación de contratos y de 
pagos pasaron a la unidad técnica23. Hasta 
abril de 2003 se habían acreditado 29 insti-
tuciones de capacitación y  se habían resca-
tado 2.781 bonos. La concentración de pro-
cedimientos en una sola institución, además 
de simplificar notablemente la operación del 
proyecto, consolidó la experiencia de la 
Unidad Técnica como intermediador del 
mercado. Además, dejó como lección 
aprendida las dificultades –principalmente 
para los clientes– que puede enfrentar un 
proyecto de bonos cuando su operación está 
regulada por distintos criterios. 
 
La Unidad Técnica diseñó una estrategia 
para la promoción del proyecto, y contó con 
un 2% del presupuesto total para implemen-
tarla. Estos recursos, según la opinión de la 
Unidad Técnica, fueron insuficientes para 
promover el instrumento, ya que el grupo de 
beneficiarios al que debía informarse era 
muy amplio. En cuanto a los instrumentos 
de difusión utilizados, el más frecuente fue 
                                                      
23 En las primeras dos fases era necesario someter a 
licitación pública los términos de referencia de los 
cursos de capacitación, mientras que en la tercera la 
precalificación de los cursos y los proveedores se rea-
liza en 24 horas. 



39 

el perifoneo. También se distribuyeron hojas 
volantes y se realizaron visitas a distintos 
gremios de profesionales. La unidad técnica 
también interactuó con los proveedores de 
servicios a fin de proveerles información 
sobre las necesidades de las microempresas. 
 
Resultados 
 
BONOMYPE concentró sus esfuerzos en 
microempresas de 10 o menos trabajadores 
de la zona oriental de El Salvador (departa-
mentos de San Vicente y La Paz). Hasta 
abril de 2003, había atendido un total de 

1.776 empresas24, las cuales empleaban a 
4.521 individuos. Estas empresas recibieron 
14.540 bonos, de los cuales 5.317 fueron 
utilizados (37%). Los servicios que los em-
presarios compraron son muy diversos, in-
cluyendo cursos –en general de 8 horas– 
sobre organización de procesos, contabili-
dad, elaboración de proyectos, técnicas de 
venta, trabajo en equipo, calidad total y 
atención al cliente, entre otros. Sólo el 2% 
                                                      
24 Como “empresas beneficiadas” debe entenderse 
aquellas a las que se les ha distribuido bonos, lo que 
significa que cabe la posibilidad de que aún no los 
hayan utilizado. 

 
Cuadro 19.  Bonos usados por empresa y segmento (%) 

 
Bonos usados por 

empresa 
Empresas de 
subsistencia 

Acumulación 
simple 

Acumulación 
ampliada 

Total 

de 1 a 3 77 63 57 72 
de 4 a 9 22 30 25 24 
Más de 9 1 7 18 4 

 

Fuente: Estadísticas básicas BONOMYPE, abril de 2003. 
 

Cuadro 20.  Bonos usados según sector económico 
 

Sector Número de empresas Bonos usados 
 Número % Número % 

Bonos usados 
por empresa 

Comercio 941 53 2.421 46 2,6 
Industria 442 25 1.384 26 3,1 
Servicios 393 22 1.512 28 3,8 
Total 1.776 100 5.317 100 3,0 

 

Fuente: Estadísticas básicas BONOMYPE, abril de 2003. 
 

Cuadro 21.  Proveedores participantes según fase de ejecución y procedencia. 
 

Procedencia de la oferta 
(participación en el rescate de los bonos) Fase de ejecución 

(Bonos rescatados) San Salvador y otros de-
partamentos 

Proveedores locales 

1ª CONAMYPE (1.660 bonos) 6 proveedores (100% de 
los bonos) - 

2ª INSAFORP (2.020 bonos) 7 proveedores 
(69% de los bonos) 

2 proveedores 
(31% de los bonos) 

3ª BID (2.781 bonos) 22 proveedores 
(51% de los bonos) 

7 proveedores 
(49% de los bonos) 

 

Fuente: Estadísticas básicas BONOMYPE, abril de 2003. 
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de los bonos se utilizaron para asistencia 
técnica. Estos resultados resultan modestos 
si se considera el tiempo de ejecución y las 
previsiones originales del diseño del proyec-
to: 81% de ejecución temporal y una meta 
final de 4.600 empresas y 36.000 bonos dis-
tribuidos. Sin embargo, que casi 1.800 em-
presas hayan manifestado su deseo de cofi-
nanciar servicios no deja de ser un comienzo 
alentador en un mercado que no registraba 
ninguna actividad al comenzar el proyecto.   
 
La escala de las empresas que recibieron al 
menos un bono es más pequeña que lo espe-
rado. La meta establecida en el diseño de 
BONOMYPE preveía que 90% de los bene-
ficiarios serían de acumulación simple y 
ampliada. En cambio, el grupo atendido está 
conformado en un 67% por microempresa-
rios de subsistencia y sólo en un 7% por 
firmas de acumulación ampliada. Sin em-
bargo, al analizar el número de bonos usados 
por empresa, hay datos que sugieren una 
mayor capacidad de demanda en las empre-
sas de mayor escala (cuadro 19). Dentro del 
grupo de empresas de subsistencia, casi 8 de 
cada 10 han usado 3 o menos bonos en la 
capacitación, mientras la proporción que han 
usado más de 9 bonos es del 1%. Por otro 
lado, un 18% de las empresas de acumula-
ción utilizó más de 9 bonos. 
 
Más de la mitad de los microempresarios 
que recibió al menos un bono son del sector 
comercio, mientras que el resto se reparte en 
entre la industria y los servicios (cuadro 20). 
Sin embargo, los porcentajes cambian sensi-
blemente cuando se analiza el número de 
bonos utilizados por sector. Mientras que las 
empresas del sector comercio usaron 2,6 
bonos en promedio, las del sector servicios 
consumieron 3,8.  
 
Según la opinión de la Unidad Técnica, la 
satisfacción de los empresarios con los ser-
vicios del proyecto es alta, pero estos toda-
vía no tienen predisposición a contratar ser-
vicios con sus propios recursos. Esto señala 
que el mercado todavía no esta preparado 
para seguir funcionando sin el incentivo que 
da el bono. 

BONOMYPE también influyó en la oferta 
de servicios. Partiendo de una oferta casi 
inexistente, el proyecto incentivó a que 35 
proveedores de asistencia técnica y capaci-
tación realizaran operaciones en la región. 
Entre ellos hay organizaciones no guberna-
mentales, consultores individuales y empre-
sas privadas, todas ellas acreditadas por el 
proyecto para la prestación de servicios. El 
cuadro 21 refleja la evolución positiva de la 
oferta en dos aspectos. Por un lado, la canti-
dad de proveedores ha ido en aumento en las 
distintas fases de ejecución. Por otro, la par-
ticipación de la oferta local también se ha 
elevado: no sólo en términos del número de 
proveedores, sino también en relación con el 
porcentaje de bonos que rescata25. Estos dos 
aspectos son notablemente significativos 
desde el punto de vista de la consolidación 
del mercado, pero sobre todo cabe destacar 
el crecimiento de la oferta local, ya que éste 
es precisamente uno de los propósitos fun-
damentales del proyecto. 
 
Sostenibilidad del proyecto 
 
En este caso, en el que el papel de FEDISAL 
se ha limitado a la administración del meca-
nismo de bonos, la variable clave para anali-
zar la sostenibilidad del proyecto es el fun-
cionamiento del mercado26. Sin embargo, 
todavía resulta temprano para hacer una ob-
servación de este tipo. Aunque ha transcu-
rrido buena parte del tiempo del proyecto, la 
ejecución del presupuesto todavía es baja27.  
 
Teniendo en cuenta las limitaciones men-
cionadas, las expectativas sobre la sostenibi-
lidad del mercado después del proyecto son 

                                                      
25 En la entrevista con el coordinador de la unidad 
ejecutora se pudo constatar que la tendencia hacia el 
incremento en la participación de la oferta local no se 
ha reducido en los últimos meses (el cuadro 6 ofrece 
información hasta abril de 2003).  Según los datos más 
recientes de la UE –a julio de 2003– la oferta local 
podría ya abarcar un 74% de la ejecución de bonos y 
un 50% del número de proveedores. 
26 Cuando el organismo que ejecuta el proyecto parti-
cipa en la prestación de servicios, el análisis de la 
sostenibilidad institucional también resulta relevante.  
27 Esto quiere decir que se inyectaron pocos recursos 
en el mercado. 
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mixtas. Por un lado, tanto la Unidad Técnica 
como los proveedores de servicios piensan 
que sin el incentivo el número de transac-
ciones se reducirá drásticamente. Por otro 
lado, las estadísticas del proyecto muestran 
datos positivos en cuanto a la demanda y 
rescate de bonos. Hubo un notable aumento 
en la colocación mensual de los bonos: des-
de 56 bonos en enero de 2002 hasta 1.500 en 
julio de 200328; y hay una tendencia ascen-
dente en el número de bonos recuperados 
por las instituciones de capacitación técnica 
(gráfico 11). 
 
Otro aspecto positivo es que el 60% de los 
beneficiarios ha repetido la demanda de bo-
nos, y por lo tanto de compra de servicios. A 
medida que los microempresarios vayan ga-
nando experiencia en el uso de servicios es 
de esperar que su predisposición a comprar 
con recursos propios aumente. El problema 
es que también se puede ir generando una 
cultura de subsidio entre los empresarios. 
Sobre estos dos aspectos es que la unidad 
ejecutora debería diseñar su estrategia de 
salida.  

                                                      
28 En gran medida esto es el resultado de la simplifica-
ción de procedimientos en la contratación de servicios 
a partir de que entrara en operación la fase BID. 

Lecciones aprendidas 
 
BONOMYPE ofrece varias lecciones sobre 
cómo promover un mercado de servicios que 
se encuentra en una fase de desarrollo inci-
piente. Estas lecciones se relacionan princi-
palmente con tres factores: la elección del 
mecanismo de incentivos, la experiencia de 
la unidad ejecutora y la disposición de un 
sistema adecuado de información. Otras lec-
ciones que surgen de este caso tienen que 
ver con las dificultades de cooperación entre 
organismos públicos y privados y con el lo-
gro de la diversidad y sostenibilidad del 
mercado.  
 
El mecanismo de incentivos. La elección de 
un mecanismo de incentivos basado en el 
uso de bonos ha sido acertada para desarro-
llar una demanda constituida principalmente 
por microempresas e incentivar una oferta 
que no tenía experiencia de trabajo en la 
región objetivo. El bono resultó un instru-
mento eficaz para que microempresarios sin 
experiencia en el uso de servicios aprendie-
ran a decidir entre distintos oferentes, evi-
tándoles la tarea de definir el producto que 

 
Gráfico 11. Rescate mensual de bonos por fase. Diciembre 2001 a Abril 2003. 
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quieren y las negociaciones de precios29. 
También incentivó la competencia y calidad 
por el lado de la oferta. Con respecto a esto 
último, es interesante notar el efecto del 
proyecto en la creación de una oferta local 
de servicios.  
 
La experiencia de la unidad ejecutora. La 
experiencia previa de FEDISAL en tareas de 
intermediación de mercado y en el tema 
educación ha sido fundamental para el fun-
cionamiento de BONOMYPE. Esto indica 
que no basta con el conocimiento del servi-
cio que se está promoviendo, sino que el 
ejecutor debe entender y ejecutar en forma 
eficiente el papel que le toca jugar dentro del 
esquema institucional del proyecto. También 
es importante, como en el caso de FEDI-
SAL, mejorar la capacidad de intermedia-
ción y adaptarla al entorno local a través del 
aprendizaje desarrollado sobre la marcha del 
proyecto. Al respecto es evidente que la 
flexibilización administrativa impulsó en 
una medida importante la colocación de bo-
nos, lo cual, por otra parte, permitió tanto la 
intensificación de otras áreas del proyecto –
sobre todo la difusión de los servicios– co-
mo la identificación de prioridades.  
 
La calidad del sistema de producción y ges-
tión de información.  A pesar de la aparente 
sencillez del sistema de información em-
pleado, esta herramienta ha sido gestionada 
con eficacia. Se ha constatado que la unidad 
ejecutora mantiene un registro oportuno de 
los agentes –clientes y consultoras– que par-
ticipan en el proyecto y de las actividades 
que le competen. Su sistema de información 
le permite contar con estadísticas e indicado-
res que ofrecen información detallada y ac-
tualizada de las características de los benefi-
ciarios y de las zonas geográficas atendidas. 
Esto ha favorecido una adecuada labor de 
control, indispensable en un proyecto de 
bonos. En definitiva, la disposición de un 
buen sistema de información del mercado, 

                                                      
29 En los proyectos de bonos, los términos de referen-
cia de los cursos de capacitación y las negociaciones 
de precios con los proveedores de servicios son reali-
zados por la unidad ejecutora.  

beneficiarios y servicios prestados robustece 
la gestión y la apropiada toma de decisiones. 
 
Dificultades de cooperación entre organis-
mos públicos y privados. La experiencia de 
BONOPYME muestra que las regulaciones 
de las entidades públicas pueden afectar el 
desempeño de un proyecto implementado 
por una agencia privada. CONAMYPE e 
INSAFORP, al estar sometidas a regulacio-
nes y procesos engorrosos de licitación de 
contratos –en particular la Ley de Adquisi-
ciones del Sector Público, han impuesto una 
barrera de entrada a las instituciones de ca-
pacitación, entorpeciendo la ejecución del 
proyecto y el proceso de desarrollo del mer-
cado.  
 
Diversidad y sostenibilidad del mercado. El 
mercado que se está construyendo a partir de 
BONOMYPE está altamente concentrado en 
capacitación de nivel básico –el impacto 
sobre servicios de asistencia técnica ha sido 
insuficiente– y muestra pocas posibilidades 
de sostener un volumen constante de tran-
sacciones sin el incentivo del bono. Esta 
situación sugiere que un periodo de tres años 
puede ser insuficiente para desarrollar una 
demanda sostenida y diversificada por servi-
cios.  
 
Caso 2: Asistencia al pequeño productor 
rural en Argentina (FORTALECER) 
 
Origen de proyecto 
 
FORTALECER fue una iniciativa de la Fe-
deración Agraria Argentina (FAA), una en-
tidad gremial y de servicios de presencia 
nacional, que representa a más de cien mil 
pequeños y medianos productores y cuya 
fundación se remonta a comienzos del siglo 
pasado30. El objetivo del proyecto fue mejo-
rar la gestión de las explotaciones de peque-

                                                      
30 La FAA, que nació en 1912, fue una respuesta al 
fuerte movimiento social y anarquista de la época tras 
el reparto de tierras a colonos. La mala cosecha de 
1911 desencadenó una primera huelga agraria, de 
profunda conmoción social. La Federación representó 
los intereses de pequeños productores, principalmente 
arrendatarios en las primeras. 
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ños productores rurales de las regiones de 
Córdoba, Cuyo y la Pampa Húmeda a través 
de la provisión de servicios no financieros 
(información, capacitación y asistencia téc-
nica) y del fortalecimiento institucional para 
garantizar la sostenibilidad de estos servi-
cios. Se buscaba que en el transcurso de 4 
años, aproximadamente 10.000 pequeños 
productores obtuvieran una mejor capacidad 
de gestión empresarial, estuvieran integra-
dos en cadenas de exportación, hubieran 
diversificado su producción, participaran en 
nuevos mercados y hubiesen incrementado 
sus ingresos. 
 
Características del mercado de SDE 
 
Al comenzar el proyecto, la oferta de servi-
cios empresariales, tanto públicos como pri-
vados, o dejaban de lado a los pequeños 
productores rurales, o bien no se adaptaban a 
sus necesidades y especificidades. Por un 
lado, los servicios públicos estaban más en-
focados a actividades de extensión agrícola31 

                                                      
31 Los servicios de extensión agraria consistían princi-
palmente en ayudar al productor a seleccionar los 
insumos y tecnologías más apropiadas para la produc-
ción, como respuesta a la amplia oferta privada de las 
grandes firmas nacionales o multinacionales tanto de 
tecnologías químico-biológicas como de tecnologías 

y ponían poco énfasis en otros temas impor-
tantes para los pequeños productores rurales. 
Por otro lado, los servicios empresariales 
privados de asistencia técnica y capacitación 
estaban más concentrados en áreas urbanas y 
en sectores industriales y terciarios. En los 
negocios agrarios, los servicios empresaria-
les privados adolecían de un sesgo hacia la 
grande y mediana empresa. Además, la ofer-
ta de servicios tecnológicos estaba orientada 
principalmente hacia tecnologías de insumos 
pero no de procesos. Por el lado de la de-
manda de SDE, ésta era reducida debido al 
bajo nivel de sofisticación de los pequeños 
productores rurales. Sin embargo, existían 
ciertos indicios de necesidades insatisfechas 
en capacitación y asistencia técnica asocia-
das con elementos básicos de gestión de pe-
queñas explotaciones agropecuarias.  

                                                                         
mecánicas. Estas fuentes de insumos, que aparente-
mente inducen incrementos de la productividad, gene-
ran también aumentos notables de los costos de pro-
ducción y no facilitan al productor una cultura con 
visión integrada de la gestión de la producción, co-
mercialización y generación de rentas suficientes para 
el productor. 

 
Cuadro 22. Metas del programa Fortalecer y grado de cumplimiento 

 
Indicador Meta Resultado 

Información (usuarios servidos) 10.000 19.296* 

Capacitación (participante) 3.500 13.700* 

Asistencia técnica (proyecto/ usuario) 1.000 529* 

Ingresos por venta de servicios (en US$) 1.210 741 

Plan de trabajo anual 4 4 

Informes de progreso semestrales 8 8 

Estados financiero auditados 4 4 

Evaluaciones del programa 3 3 
 

NOTAS: *Esta cifra ha sido construida con el criterio de involucrar sólo a los beneficiarios directos del 
servicio, tomando como unidad tanto personas físicas como instituciones. El número se eleva sustan-
cialmente si se consideran los beneficiarios indirectos (total de socios de las cooperativas y cámaras). 
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Estrategia de implementación 
 
El proyecto se enfocó hacia un área subna-
cional de gran extensión (las regiones de 
Córdoba, Cuyo y Pampa Húmeda) y en un 
único sector económico, el agropecuario. La 
estrategia de la FAA consistió en proveer 
servicios a precios inferiores al mercado a 
través de su propia estructura y de la sub-
contratación de consultores externos espe-
cializados. Las asistencias que se brindaron 
fueron mayoritariamente colectivas a grupos 
de productores o de cooperativistas, pero en 
ocasiones también se hicieron individual-
mente cuando se atendían demandas de agri-
cultores particulares o de cooperativas que 
tenían plantas de transformación.  
 
La sede de la coordinación general del pro-
yecto quedó ubicada en la oficina central en 
la ciudad de Rosario. Su personal consistía 
en un gerente, un técnico especialista en di-
seño y comunicación, un asesor financiero y 
una secretaria a tiempo parcial. A su vez, 
dentro de las propias sedes gremiales, se 
constituyeron cuatro oficinas de coordina-
ción regional en Rosario, Villa María (Cór-
doba), y Mendoza y Chilecito (Cuyo), y al 
frente de cada una estaba un coordinador 
territorial.  
 
En cuanto a la gobernabilidad del proyecto, 
la máxima responsabilidad recaía sobre el 
gerente del proyecto, quién se apoyó en co-
mités consultivos para la implantación ope-
rativa. La gerencia del proyecto actuó con 
mucha independencia con respecto a las au-
toridades de la FAA, lo que permitió tener 
flexibilidad y agilidad para coordinarse con 
las unidades regionales y atender las necesi-
dades de los  clientes. El especialista del 
BID en Buenos Aires acompañó esta diná-
mica. La rapidez en la toma de decisiones y 
el correcto uso de los tiempos de equipo de 
trabajo32 ha sido uno de los determinantes 

                                                      
32 El equipo de gestión concentró su actividad princi-
palmente en la prestación de servicios (85% gerente y 
coordinadores, y sólo un 10% a las actividades de 
promoción, información y administración). Únicamen-
te el técnico y el especialista en comunicación emplea-

del correcto desempeño organizativo y un 
elemento clave del éxito del proyecto. La 
gestión, sin embargo, se basó en un sistema 
de información poco sofisticado, basado en 
informes internos periódicos, informes para 
el Banco de seguimiento y ejecución finan-
ciera y tres evaluaciones externas. No se 
emplearon herramientas que facilitaran la 
integración en el manejo de estadísticas y 
otros indicadores de gestión –en particular 
de los servicios prestados– con los datos y 
resultados financieros.  
 
La demanda de los productores por los ser-
vicios del proyecto surgió en forma espontá-
nea, lo cual resulta consistente con la per-
cepción que la FAA tenía sobre la presencia 
de necesidades insatisfechas de capacitación 
y asistencia técnica. Las actividades de pro-
moción, a su vez, también fueron efectivas 
para convocar a los clientes del proyecto. En 
cuanto a la oferta, para identificar a los pro-
veedores de capacitación y asistencia técnica 
se publicaron anuncios publicitarios en los 
diarios de mayor tirada nacional. Las res-
puestas a los anuncios fueron positivas, ya 
que permitieron crear una base de datos de 
551 proveedores de servicios agropecuarios, 
tanto en Buenos Aires como en las provin-
cias del interior. En su papel de intermedia-
dor, la agencia ejecutora hizo 639 contrata-
ciones a lo largo del proyecto, las que invo-
lucraron a 304 proveedores de servicios, los 
cuáles realizaron 90 asistencias técnicas y 
388 jornadas de capacitación.  
 
A través de su intermediación, el proyecto 
ayudó a fortalecer las pequeñas estructuras 
de las empresas de capacitación y consulto-
ría. Los cursos de capacitación que se pro-
ponían a través del proyecto, dirigidos a los 
productores y cooperativas, se convirtieron 
en “banderín de enganche” para muchos 
consultores especializados. La sustitución de 
las tecnologías dirigidas a los insumos agra-
rios por las de proceso, estimulada por el 
proyecto, implicó un cambio cualitativo en 
la orientación y asentamiento de la oferta de 

                                                                         
ron en proporción más tiempo en sus actividades espe-
cíficas.  
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consultoría. La asistencia técnica se utilizó 
de manera algo más restringida y fue dirigi-
da fundamentalmente a algunos productores 
de mayor capacidad o que contaban con 
plantas de transformación, así como a gru-
pos de productores asociados y a cooperati-
vas.  
 
Resultados 
 
El proyecto superó dos de las tres metas pre-
vistas en su diseño (personas informadas y 
capacitadas), pero el número de asistencias 
técnicas estuvo por debajo de lo planeado 
(cuadro 22). En general, los beneficiarios se 
mostraron satisfechos con los servicios ofre-
cidos por el proyecto, presentando un por-
centaje de repetición cercano al 80%. Con 
respecto a los fondos ingresados por cobro 
de servicios, aunque se encuentran por deba-
jo de lo esperado, se generó una dinámica de 
sostenibilidad reforzada por la gran predis-
posición a seguir contratando los servicios 
manifestada por los beneficiarios. 
 
En cuanto al desarrollo del mercado de SDE, 
según la opinión de la gerencia, el número 
de proveedores en el área de referencia del 
proyecto se incrementó en un 70%, y la ca-
lidad de sus servicios se calificó como perti-
nente a las necesidades de los beneficiarios. 

Las empresas beneficiarias lograron impor-
tantes mejoras empresariales, lo que se refle-
jó en el incremento registrado en las ventas 
y empleo promedio de las mismas. El análi-
sis de impacto realizado por el propio pro-
yecto reveló que el 74% de los beneficiarios 
aplicó los conocimientos adquiridos, lo que 
llevó a desarrollar distintos cambios al inter-
ior de las empresas, tal como puede verse en 
las tres primeras columnas del gráfico 12. 
 
En términos de impactos cualitativos, los 
logros destacables han sido los siguientes: 
(i) la transformación en las formas de pen-
sar, evaluar y tomar decisiones por parte de 
los productores, (ii) una más equitativa y 
homogénea difusión de la información y la 
tecnología disponible, (iii) la tendencia a 
una mayor participación del pequeño pro-
ductor en la cadena agroalimentaria, (iv) una 
mejora de la calidad y diversificación de los 
productos, que permitiría entrar en nuevos 
mercados; (v) el fortalecimiento de la capa-
cidad institucional de la entidad ejecutora y 
la autosostenibilidad de los servicios ofreci-
dos, y (vi) la construcción de una red inter-
conectada de servicios empresariales que se 
ha enlazado con la gremial ya existente. 

 
Gráfico 12: Cambios logrados por los beneficiarios de Fortalecer (%) 
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Sostenibilidad del proyecto 
 
De acuerdo con el diseño del proyecto, una 
vez que transcurrieran los primeros 4 años 
de ejecución, los ingresos por venta de ser-
vicios permitirían sostener sus costos direc-
tos, mientras que la FAA cubriría los costos 
operativos. Mediante un sistema de costes 
compartidos, con un incentivo decreciente 
en el tiempo, se esperaba que los usuarios 
desarrollaran una disponibilidad a pagar el 
servicio a precio de mercado. Para ello se 
estableció un mecanismo de recuperación de 
costos del orden del 15%, 30%, 60% y 80% 
en función de los años (y del grado) de eje-
cución. 
 
En el cuadro 23 se analiza la tendencia del 
ingreso por cliente durante la vida del pro-
yecto. Los ingresos por cliente (sin incluir 
ingresos por información) crecieron nota-
blemente en el segundo año, pero comenza-
ron una tendencia decreciente en el tercero 

que se prolongó en el cuarto33, lo que resulta 
algo paradójico ya que refleja cierto retrai-
miento, tanto en términos de actividad como 
de sostenibilidad. La dirección del proyecto 
atribuyó parte de este decaimiento a la críti-
ca coyuntura económica que atravesaba el 
país en el año 2001. Sin embargo, podría 
interpretarse que en las últimas etapas del 
proyecto, el equipo técnico y tal vez la de-
manda, se orientaron fundamentalmente a la 
capacitación frente a una asistencia técnica 
más compleja y de menor impacto a corto 
plazo. Probablemente porque los proyectos 
de consultoría tienen un proceso de madura-
ción mayor que los de capacitación. El man-
tenimiento de este comportamiento podría 
implicar una reducción de la sostenibilidad 
financiera a largo plazo. 
 
El cuadro 23 muestra el desempeño finan-
ciero de la unidad ejecutora durante todo el 
                                                      
33 Cabe resaltar que en el estudio de impacto realizado 
desde el propio proyecto, los beneficiarios revelaron 
una elevada predisposición (97%) a pagar por los ser-
vicios recibidos. 

Cuadro 23. Cálculo del ingreso anual por cliente, Programa Fortalecer 1997-2001 
 

 1ºaño 2ºaño 3ºaño 4ºaño 
Ingresos totales por venta de servicios* (miles de dólares) 83 360 152 146 
-Ingresos totales por venta de servicios – ingresos por servicios 
de información (miles de dólares) 48 329 134 144 
Número de beneficiarios: Capacitación y asistencia técnica  250 600 1200 2450 
-Capacitación (participante) 200 450 950 1900 
-Asistencia técnica (proyecto/usuario) 50 150 250 550 
Ingreso anual por cliente = {Ingresos totales – ingresos por in-
formación} / beneficiarios 192 549 112 59 

 

Fuente: datos documentos de proyecto y base de datos del programa.  
 

Cuadro 24. Cálculo del ingreso anual por cliente, Programa Fortalecer 1997-2001 
 

Ingresos por prestación de servicios 741 
Egresos de estructura 1.100 

Egresos por prestación de servicios 1.796 
Egresos totales 2.896 

 
Fuente: documentos de proyecto y base de datos del programa Fortalecer 
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proyecto. Los ingresos por prestación de 
servicios representan un 26% de los egresos 
totales y un 67% de los costos fijos, lo cual 
podría estar indicando que existen dificulta-
des para alcanzar el objetivo de sostenibili-
dad.  
 
Por otro lado, la unidad ejecutora logró alle-
gar otros ingresos alternativos derivados de 
la prestación propia de servicios a algunas 
entidades que no eran objetivo del proyecto 
pero que podían ser complementarias del 
mismo. Por ejemplo, el desarrollo para el 
Banco Credicoop de un software específico 
de curso interactivo sobre mercado de futu-
ros y opciones (ligado al sector agrario), que 
el Banco regalaba posteriormente a sus 
clientes a través de un CD-Rom. Los servi-
cios de coordinación del BID así lo enten-
dieron y aceptaron. 
 
En definitiva, el proyecto alcanzó cuotas 
satisfactorias de sostenibilidad desde el pun-
to de vista de la agencia intermediaria y pro-
veedora de servicios y también de sostenibi-
lidad del mercado. Hoy en día se mantienen 
las prestaciones ofrecidas en el marco del 
proyecto, y los servicios son ofrecidos a pre-
cios de mercado, como estaba fijado en los 
objetivos.  
 
En la fase de terminación del proyecto, la 
FAA junto a otras entidades y cooperativas 
del sector ha constituido la Fundación Forta-
lecer, ‘heredera’ de la anterior iniciativa. El 
capital inicial de la Fundación fue constitui-
do con aportes de los miembros fundadores 
y el remanente del proyecto Fortalecer, y en 
la actualidad basa su sustentación en la pro-
visión de los servicios promovidos desde el 
proyecto34.  
 
Tanto institucionalmente como financiera-
mente existen las condiciones para que los 

                                                      
34 Esta Fundación, que ahora tiene su sede central en 
Buenos Aires, con una nueva aportación financiera del 
FOMIN y los recursos obtenidos del anterior proyecto, 
ha emprendido la ejecución de un nuevo proyecto 
dirigido al mismo colectivo que en la etapa anterior, si 
bien con el objetivo principal de apoyar proyectos de 
internacionalización y exportaciones agropecuarias. 

servicios se sigan prestando. El proyecto 
permitió el fortalecimiento institucional de 
la entidad ejecutora, logrando la afiliación 
de nuevos socios y permitiéndole ganar visi-
bilidad dentro del ámbito de los productores 
locales, así como articular nuevos negocios 
y contar en la actualidad con personal con 
mayor experiencia y mejores capacidades. 
 
Lecciones aprendidas 
 
El caso de la FAA arroja tres lecciones. En 
primer lugar, la importancia de una oferta de 
servicios orientada a un único sector de acti-
vidad y flexible para adaptarse a condiciones 
cambiantes del entorno. En segundo lugar, la 
trascendencia de contar con una agencia eje-
cutora con alta representatividad y legitimi-
dad entre los clientes, con profundo conoci-
miento del sector, y una estructura de ejecu-
ción altamente centralizada pero muy ágil en 
su operativa territorial. Por último, la deter-
minación del área de influencia del proyec-
to, en la cual el ejecutor tenia una extensa 
red institucional-territorial, podría haber si-
do otro aspecto esencial del éxito del pro-
yecto, sobre todo teniendo en cuenta que la 
unidad ejecutora adquirió el compromiso de 
mantener las actividades en el largo plazo. 
 
En cuanto a la experiencia de la unidad eje-
cutora, vale la pena destacar que contaba en 
su seno con técnicos muy capacitados, gran 
conocimiento de la demanda, capacidad de 
aprendizaje y la buena operativa en el mane-
jo del proyecto, brindando asistencias indi-
viduales y, mayoritariamente, colectivas en 
función de las particularidades de cada de-
manda. Su debilidad fue la carencia de 
herramientas integradas de información para 
la gestión –en particular que conjugaran in-
dicadores de servicios y financieros–, lo que, 
con bastante probabilidad, hubiera multipli-
cado el impacto, puesto que la gerencia 
hubiera distraído menos esfuerzo y tiempo 
en la toma de las principales decisiones de 
administración y proyección del negocio.   
 
En conclusión, el desarrollo y resultados de 
esta iniciativa permiten argumentar que un 
buen diseño de un proyecto de incentivos 
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que defina con precisión el mercado objetivo 
y articule una contraparte institucional con 
flexibilidad operativa y experiencia técnica 
probada, es capaz de generar un mercado 
sostenible de servicios empresariales y, a su 
vez, de generar también un marco de soste-
nibilidad financiera dentro de un proceso de 
reducción y eliminación de subsidios.  
 
Caso 3: Servicios de asesoría y asistencia 
técnica para la microempresa en  
Colombia (ACTUAR) 
 
Origen y objetivos del proyecto 
 
El proyecto se desarrolla en Medellín, capi-
tal del departamento de Antioquia y uno de 
los grandes centros urbanos de Colombia. 
Medellín es conocida por su notable desarro-
llo industrial, especialmente en la rama rela-
cionada con la producción textil. La ciudad 
tiene grandes concentraciones de barrios 
populares o marginales, cuya actividad eco-
nómica está dominada por la producción de 
microempresas familiares. ACTUAR Fa-
miempresas, la organización que ejecuta el 
proyecto, concentra sus acciones en este 
grupo de la población: con escasos recursos 
económicos y con un pequeño negocio mon-
tado en el seno de una familia35. 
 
El objetivo de este proyecto es incrementar 
la productividad y competitividad de las mi-
croempresas familiares (Famiempresas) ubi-
cadas en barrios populares de Medellín. Las 
actividades del proyecto incluyen, en primer 
lugar, el diseño y desarrollo de una metodo-
logía de servicios para microempresas, y en 
segundo, la prestación de los servicios. El 
diseño original del proyecto también incluía 
un centro de entrenamiento para trabajado-
res de los sectores de madera y metalmecá-
nica, actividad que fue cancelada cuando el 
estudio de factibilidad mostró que ya existía 
una gran oferta de servicios para estos secto-
res y que no había justificación para cons-
truir dicho centro.  
                                                      
35 A propósito de estas características, resulta curioso 
y sugerente el término que ha acuñado ACTUAR para 
denominar a este pequeño productor: “famiempresa-
rio”. 

Características del mercado 
 
Las famiempresas, el grupo objetivo del 
proyecto, tienen un promedio de 10 a 15 
trabajadores y desarrollan sus actividades en 
distintos sectores, tales como alimentos (re-
postería, producción de derivados lácteos), 
comercio, productos de madera y la maquila 
para la industria de la confección. Su utiliza-
ción de servicios empresariales es muy baja. 
En general, sus gastos en asesoría fluctúan 
entre el 2% y el 3% de las ventas totales. Por 
el lado de la oferta, existen en Medellín mu-
chos proveedores de servicios, en parte co-
mo resultado de la aplicación de distintas 
políticas públicas. El problema es que las 
metodologías de trabajo que estos aplican no 
son apropiadas para las microempresas. Los 
servicios existentes son demasiado especia-
lizados –no tienen una visión global del ne-
gocio–, se basan en el supuesto que el em-
presario tiene un nivel de educación medio o 
alto y no acompañan al microempresario en 
la implementación de lo que se aprende en la 
capacitación o las recomendaciones de la 
asistencia técnica. Además, los clientes de 
ACTUAR consideran que los consultores de 
prestigio que hay en el mercado son caros y, 
aún más, que son discriminados por su con-
dición de pequeños productores frente a  las 
grandes empresas.  
 
Estrategia de Implementación 
 
ACTUAR Famiempresas es una corporación 
de desarrollo social fundada en Medellín en 
1983. Su misión es generar y apoyar el em-
pleo perdurable en el departamento de An-
tioquia a través de la creación y consolida-
ción de pequeñas empresas de familia. Ac-
túa en los sectores industrial, comercial o de 
servicios y concentra su actividad en la po-
blación de escasos recursos económicos36. 
ACTUAR Famiempresas no sólo presta ser-
vicios de desarrollo empresarial, sino que 

                                                      
36 ACTUAR Famiempresa se nutre de cinco fuentes 
principales de ingresos: intereses por crédito concedi-
do; 37% del total de ingresos; convenios con agencias 
de desarrollo; 20%; cobro de servicios prestados; 
20%; ingresos por proyecto de comercialización del 
reciclaje; 10%; y otros; 13%. 
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también ofrece servicios financieros. De 
hecho, la organización se inició como pro-
veedor de crédito a microempresarios37. Du-
rante el análisis del crédito, que incluye una 
visita a la empresa, ACTUAR promueve los 
servicios no financieros, con el fin de ofre-
cer una solución integral para el cliente. 
 
El proyecto comenzó a prestar servicios sólo 
dos años después de su puesta en marcha. 
Durante los primeros dos años los esfuerzos 
se concentraron en el diseño de la metodo-
logía de intervención. Este tiempo fue ma-
yor a lo esperado, sobre todo si se considera 
que la entidad ejecutora ya contaba con ex-
periencia en el trabajo con microempresa-
rios. La lección aprendida para ACTUAR 
fue que la prestación de servicios de desa-
rrollo empresarial requiere capacidades me-
todológicas y organizacionales diferentes a 
las del microcrédito.   
 
El esquema de servicios que se diseñó tiene 
la siguiente estructura: 15 horas de diagnós-
tico;  81 horas de consultoría, y 16 horas de 
asesoría especializada. En total, los consul-
tores trabajan con el microempresario un 
total de 112 horas. Los principales resulta-
dos que se pretende alcanzar son: mejorar 
procesos de producción, adecuar la estructu-
ra administrativa, aumentar ventas, mejorar 
la calidad del producto, optimizar los cana-
les de comercialización, optimizar la capaci-
dad instalada, posicionar la imagen corpora-
tiva en el mercado, disminuir costes, mejorar 
márgenes de rentabilidad, y crear y poner en 
práctica indicadores de gestión y de produc-
tividad. 
 
ACTUAR Famiempresas opera como pro-
veedor directo de los servicios. Los mi-
croempresarios acuden directamente a la 
organización para comprar la asesoría. Lue-
go, un consultor “generalista” visita al mi-
croempresario para realizar un prediagnósti-
co del negocio. De su análisis se desprenden 
las áreas que necesitan asistencia técnica, las 
                                                      
37 El crédito se concede para capital de trabajo, adqui-
sición de activos fijos y para capacitación. El crédito 
concedido en cada operación fluctúa entre US$150 y 
US$10.000, y el promedio es de US$1.000. 

cuales son atendidas por consultores espe-
cializados. Los precios que se establecen por 
la asistencia técnica son diferenciados, de-
pendiendo de la solidez de la microempresa 
y del prestigio de los consultores. El empre-
sario paga solamente el 60% del costo de los 
servicios38, mientras que el otro 40% es sub-
sidiado por el proyecto.  
 
Con respecto a la estrategia comercial, la 
herramienta que dio mejores resultados fue 
la selección de un grupo piloto de empresas 
a las que se les presta el servicio para que 
luego difundan sus experiencias. Como parte 
de la concepción de esta estrategia se ofre-
cen conferencias informativas en las cuales 
se invita a los microempresarios a exponer 
sus experiencias.  Por otro lado, la difusión 
del proyecto a través de prensa o radio ha 
resultado poco efectiva. 
 
Resultados 
 
El desarrollo de la metodología para prestar 
servicios no financieros a la microempresa 
es el primer resultado que alcanzo el proyec-
to39. Mientras no se contó con esta metodo-
logía, el proyecto no pudo arrancar. AC-
TUAR no tenía experiencia en un servicio 
que tratara todas las áreas de gestión de una 
microempresa e hiciera al mismo tiempo un 
seguimiento de la evolución del negocio. En 
consecuencia, para poner en marcha el nue-
vo servicio tuvo que readecuar su organiza-
ción. El Banco ha otorgado una prórroga de 
dos años a ACTUAR para la ejecución de 
las actividades pendientes, y si bien sólo se 
ha desembolsado el 40% del presupuesto 
previsto, ya se observan resultados impor-
tantes. 
 
El cuadro 25 muestra las metas y resultados 
del proyecto. Como parte del desarrollo me-
todológico se formaron y contrataron 82 

                                                      
38 Por lo general ACTUAR ofrece crédito para cubrir 
el 60% que debe para el microempresario. 
39 Esta metodología es el producto de una consultoría 
contratada con la Universidad Politécnica de Valencia, 
España. 
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consultores40. Este grupo de consultores está 
constituido por profesionales cualificados –
algunos de ellos comparten esta actividad 
con la docencia universitaria– y especializa-
dos en diversas áreas del conocimiento y 
actividades económicas, lo que resulta espe-
cialmente adecuado para atender el amplio 
rango de sectores a los que pertenecen los 
microempresarios. En cuanto a los mi-
croempresarios atendidos, el proyecto logró 
un 67% de la meta establecida. Los clientes 
tienen un alto grado de satisfacción por los 
servicios recibidos. De acuerdo con su apre-
ciación, el éxito del proyecto está basado en 
el diagnóstico. Las asesorías recibidas les 
han ayudado a desarrollar nuevas iniciativas 
para mejorar la empresa. Los cambios ob-
servados desde el ingreso al proyecto son 
múltiples. Como ejemplo significativo de la 
transformación de las microempresas bene-
ficiarias cabe citar la mejora en la organiza-
ción de las distintas áreas de gestión, lo cual 
se ha obtenido a través de distintos meca-
nismos: implementación de software admi-
nistrativo, desarrollo de manuales de proce-
dimientos, cambios de imagen corporativa, 
simplificación de métodos productivos, apli-
cación de procedimientos para mantener la 
higiene laboral, etc.  Algunos microempre-
sarios entrevistados afirmaron –algo que es 
suficientemente elocuente en términos de los 
resultados de las asistencias– haber mejora-
do el tiempo de respuesta de la planta para 
atender los pedidos.  

                                                      
40 El número de consultores tuvo un notable impulso 
entre 2001 y 2003, pasando de 26 a 82. Esta medida 
fue necesaria para poder atender al número de mi-
croempresarios que fue establecido en el proyecto.  

De acuerdo con las cifras expuestas es posi-
ble anticipar que el organismo ejecutor no 
tendrá dificultades en el cumplimiento de las 
metas.  En los últimos seis meses se consi-
guió vincular 154 microempresas adiciona-
les al proyecto, por tanto, de continuar con 
este ritmo se podría cubrir todas las activi-
dades antes de la finalización de la prórroga. 
 
Sostenibilidad del proyecto 
 
ACTUAR ha conseguido que el pequeño 
productor incremente su cuota de participa-
ción en el coste del servicio. Entre el grupo 
de clientes entrevistados se pudo confirmar 
su buena disposición a aceptar aumentos en 
la parte que les corresponde del precio del 
servicio. Si bien aquí es importante distin-
guir entre el microempresario que ya ha re-
cibido la asesoría y aquel otro pequeño pro-
ductor que aún no se ha beneficiado del ser-
vicio. Los primeros presentan una buena 
disposición para el aumento en el pago por 
los servicios, sin embargo no parece viable, 
dadas las características del mercado que se 
pretende atender, una política de reducción 
de subsidios dirigida a las microempresas 
que contratan servicios por primera vez. 
También relacionada con la perspectiva de 
sostenibilidad está la política de la organiza-
ción por la cual se establecen tarifas diferen-
ciadas con el ánimo de atraer a más mi-
croempresas. El subsidio empezó con un 
promedio del 80% y, sin embargo, actual-
mente hay empresas con un porcentaje del 
20%; por otro lado, aquellas que recibían el 
subsidio de 80% han desaparecido. 
 

Cuadro 25. Avance de las actividades por componente. 
 

Actividades programadas Ejecutado Porcentaje
Desarrollo de la metodología de interven-
ción.  Estudio de mercado de los sectores 
de madera y metalmecánica.  Entrena-
miento de asesores. 

82 consultores contratados.  Los 
demás puntos completamente ejecu-
tados. 

100% 

Servicios de diagnóstico y asesoría técnica 
integral a 720 microempresas. 

485 microempresas vinculadas al 
programa. 

67% 

 

Fuente: Base de datos de ACTUAR y PPMR de junio 2003. 
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Lecciones aprendidas 
 
Las lecciones que ofrece el proyecto AC-
TUAR se relacionan con la metodología y el 
sistema de información en los que se susten-
ta la prestación de SDE, la mezcla de servi-
cios financieros y no financieros y la estra-
tegia de sostenibilidad. 
 
La metodología y el sistema de información 
de ACTUAR permiten un asesoramiento 
integral a la microempresa, que abarca prác-
ticamente todas las áreas de gestión del ne-
gocio y que incluye un seguimiento indivi-
dualizado del pequeño productor. Los clien-
tes reconocen y le dan una alta valoración a 
este concepto de integralidad. La metodolo-
gía de intervención de la unidad ejecutora 
también ha generado un alto grado de 
aprendizaje entre los consultores: éstos han 
debido coordinar sus actuaciones con el pro-
pósito de atender las diversas áreas de ges-
tión de un negocio. 
 
El proyecto de ACTUAR ilustra las ventajas 
que se derivan de la combinación de servi-
cios empresariales y microcrédito, lo cual 
forma parte del concepto de integralidad 
manejado por la institución. La posibilidad 
de acceder a un crédito se muestra como un 
elemento inestimable en la supervivencia del 
microempresario, sobre todo en el caso del 
productor más pobre y con escasas posibili-
dades de un acercamiento a la banca formal.  
ACTUAR, con una oportuna visión del pro-
blema, está conjugando ambas áreas de ac-
tuación: los SDE con el microcrédito. Asi-
mismo, ha dispuesto de una estrategia co-
mercial que combina con destreza la moda-
lidad de prestaciones individuales con la de 
asistencias colectivas, en particular, en este 
último caso, en el ámbito de los servicios de 
asistencia técnica a grupos piloto de mi-
croempresarios que posteriormente facilitan 
la difusión de la experiencia. 
 
En cuanto a la estrategia de sostenibilidad, 
ACTUAR ha desarrollado una interesante 
política de “subsidio” cruzado: ha reducido 
los niveles de subsidio en los clientes de 
éxito para poder conceder subsidios más 

altos a nuevos beneficiarios. Este mecanis-
mo le ha permitido incrementar la incorpo-
ración de beneficiarios al proyecto.  
 
Caso 4: El proyecto Río Informático en 
Brasil 
 
Origen y objetivos del proyecto 
 
El proyecto Rio Informático surge como una 
iniciativa de dos ONG locales especializadas 
en la realización de ‘telecursos’ y prestación 
de servicios informáticos a poblaciones de 
bajos recursos económicos41. Estas ONG, si 
bien en este proyecto tienen un objetivo co-
mún, se basan en modelos operativos dife-
rentes. Viva Rio posee una estructura centra-
lizada en Rio de Janeiro que está orientada 
al desarrollo de proyectos que, con una vi-
sión integradora de los servicios, alienten el 
desarrollo local. Por otro lado, CDI se en-
cuentra articulada en una red nacional-
internacional, llevando a cabo proyectos 
orientados fundamentalmente al área tecno-
lógico-informática. 
 
A principios de los años noventa, Viva Rio 
comenzó a apoyar la creación de “clubes de 
informática” en las favelas de Rio de Janei-
ro. Estos clubes son centros independientes 
administrados por una entidad sin fines de 
lucro de la comunidad local o favela42. Viva 
Rio asesora a los clubes proporcionándoles 
material didáctico, apoyo técnico, capacita-
ción, mantenimiento y supervisión y los cer-
tificados para los alumnos43. El proyecto Rio 
Informático ha concentrado sus objetivos en 
el fortalecimiento de los clubes ya existentes 
y en la puesta en marcha de nuevos centros 
de servicios de tecnologías de la informa-
                                                      
41 Tanto Viva Rio, a través de 114 ‘telesalas’ (en 2003, 
aprox. 250 telesalas) y 61 ‘clubes de informática’, 
como CDI, con sus 708 ‘Escuelas de Informática y 
Ciudadanía’ (extendidas por Río y otras zonas de Bra-
sil), ofrecían servicios de capacitación en tecnología 
de la informática a precios módicos a los residentes de 
barrios pobres de Rio de Janeiro.  
42 Funcionan en forma parecida a una concesión. 
43 En Brasil existen aproximadamente 33 millones de 
personas que carecen de certificado de educación fun-
damental. En Rio de Janeiro son aproximadamente 1,5 
millones las personas que no tienen este certificado. 
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ción, denominados Estação Futuro. En la 
actualidad funcionan once estaciones en on-
ce favelas que ofrecen como producto básico 
cursos de informática elemental y accesos a 
Internet. Dentro de las estaciones, también 
están desarrollándose otros proyectos que se 
enlazan con los objetivos de Viva Rio.44 
 
Por su parte, la principal actividad de CDI es 
la implantación de escuelas de informática y 
ciudadanía (EIC) en comunidades pobres, 
ofreciendo gratuitamente subsidios para 
montar la infraestructura de las escuelas 
(con equipamientos donados) y sistematizar 
estrategias pedagógicas y administrativas a 
través de la capacitación de los educadores 
de informática, que son miembros de la pro-
pia comunidad, y de encuentros periódicos 
con los coordinadores de las EIC. Una vez 
creada una escuela de informática y ciuda-
danía, CDI se compromete a acompañarla en 
su desarrollo, identificando demandas, difi-
cultades y retos. CDI está representado a 
través de comités regionales en 20 estados 
brasileños. Su objetivo particular en el pre-
sente proyecto consiste en ofrecer servicios 
más avanzados con relación a los que ya 
venía ofreciendo; es decir, pretende avanzar 
sobre un modelo ya implementado, en lugar 
de reproducirlo. 
 
El objetivo general del proyecto es aumentar 
el acceso de los residentes y microempresa-
rios de las favelas a la tecnología de la in-
formación y, por ende, mejorar las perspec-
tivas de conseguir empleo y elevar los ingre-
sos, contribuyendo a promover nuevas opor-
tunidades empresariales y el desarrollo eco-
nómico de estos suburbios. 
 
La concepción del proyecto Rio Informático 
responde a tres lineamientos generales. El 

                                                      
44 En julio de 2003, Viva Rio desarrollaba 21 proyec-
tos con una filosofía de servicios integradora. De ellos, 
los relacionados directamente con Rio Informático 
son: “Comércio Solidario”, “Corredora de seguros”, 
“Meu primeiro emprego”, “Telecurso Comunidade”, 
“Viva Cred” y “Viva Favela” 
(www.vivafavela.com.br). A su vez,  tiene proyectada 
la obtención de computadoras en desuso, para su reci-
claje y posterior venta a precio popular 

primero es el de sostenibilidad. Se busca 
lograr que los centros de informática (Esta-
ções Futuro) y los que se creen en el futuro 
se autofinancien e incrementen la variedad y 
la calidad de sus servicios. El segundo li-
neamiento es impacto. Se busca ampliar la 
cobertura de necesidades y demandas de los 
que desean capacitarse en tecnologías de la 
información (TI), aportando para ello un 
sistema de integración de servicios que su-
pera la vieja visión de compartimentación 
del desarrollo local. El tercer lineamiento es 
el aumento de la escala. Consiste en exten-
der la acción a un mayor número de favelas 
mediante la instalación de nuevos centros de 
capacitación y servicios en materia de in-
formática. De forma indirecta, el proyecto 
haría que los residentes de las favelas en 
general se beneficiaran de un mayor dina-
mismo local45. 
 
Características del mercado 
 
Antes de la intervención de Viva Rio y CDI, 
la oferta de servicios de tecnología de la in-
formación era prácticamente inexistente en 
las favelas de Rio de Janeiro. Por el lado de 
la demanda, ambas entidades iniciaron sus 
acciones con la certeza doble de que existía 
una demanda latente por este tipo de servi-
cios y de que estaban cumpliendo con un 
objetivo social al satisfacerla, debido al alto 
número de jóvenes que habitaban en las fa-
velas y que, entre otras ventajas, verían su 
empleabilidad mejorada (contratación exter-
na, autoempleo o microemprendimiento) a 
través de los cursos.  
 
La sofisticación de los servicios ofertados 
por ambas entidades era inicialmente baja, 
debido a que los niveles de los microempre-
sarios y residentes de bajos ingresos a los 
que se dirigían los servicios también lo eran. 
Con la apertura de las Estações Futuro y la 
implantación de las academias CISCO (ex-
plicado más adelante) se ha incrementado la 
complejidad del producto ofrecido. La de-

                                                      
45 La población de Rio de Janeiro es de 10,5 millones 
de habitantes. Se estima que solamente en las favelas 
viven más de 5,8 millones de personas (2000). 
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manda se construye día a día a medida que 
los autoemprendedores, los pequeños nego-
cios y la población de las favelas van to-
mando conciencia de la utilidad de los servi-
cios ofrecidos. 
 
Estrategia de implementación 
 
El proyecto se concentró en las favelas cen-
trales y del extra-radio de Rio de Janeiro 
para prestar en forma directa servicios de 
capacitación y asistencia técnica en informá-
tica para dos tipos de beneficiarios: residen-
tes de bajos ingresos y microempresarios. El 
precio de los cursos es muy reducido. En el 
caso de Viva Rio los cursos duran de uno a 
dos meses y cada estudiante paga de US$5 a 
US$10 y el coste de acceso a Internet es de 1 
Real (US$0,3) por cada 30 minutos. Cada 
club se autofinancia y su ingreso se divide 
entre el instructor, Viva Rio, la entidad co-
munitaria e impuestos. En el caso de CDI, 
los servicios ofrecidos por la institución be-
neficiaria tienen para el usuario el coste que 
la misma establece de acuerdo a su organi-
zación interna46; la asistencia técnica y la 
formación de capacitadores es gratuita, se 
proporcionan computadoras, equipo y pro-
yectos informáticos a las comunidades loca-
les y éstas administran las escuelas de in-
formática de forma autónoma. Durante la 
vida del proyecto CDI acompaña a la insti-
tución proporcionándole servicio de mante-
nimiento y permanente actualización para 
los instructores. 
 
La filosofía del proyecto exige que los cen-
tros se sitúen en espacios centrales, comer-
ciales tipo “McDonalds” como uno de los 
puntos fuertes de aproximación a la moderna 
economía social. Además, se exige que antes 
de comprometer inversiones, se elabore un 

                                                      
46 Cabe señalar que CDI, antes de brindar ayuda a la 
institución, evalúa las posibilidades que ésta tiene de 
mantener el correcto funcionamiento de los servicios, 
la sustentabilidad de los mismos. No existe una moda-
lidad de sostenimiento preestablecida, ésta podría 
basarse en el cobro de una cuota (subsidiada o no) o 
bien brindarlo de manera gratuita, siempre y cuando 
exista una fuente alternativa de ingresos.  

pronóstico de demanda del mercado y un 
plan empresarial. 
 
La estrategia inicial del proyecto se basa en 
el desarrollo de dos componentes bien defi-
nidos; por una parte, el fortalecimiento de 
los centros de tecnología de la información 
ya existentes, y por otra, la puesta en marcha 
de nuevos centros que han de establecerse 
bajo un modelo empresarial que prevé al-
canzar el equilibrio financiero a los tres años 
y la definición de un plan de concesión, de 
tal forma que se constituyan en empresas 
independientes con respecto a las dos enti-
dades ejecutoras. 
 
Otro componente es el establecimiento de 
dos academias CISCO de formación de re-
des administradas por las dos entidades eje-
cutoras (una por parte de Viva Rio y otra por 
parte de CDI). La implantación de la acade-
mia correspondiente a Viva Rio se encuentra 
en negociación, mientras que la de CDI ya 
está en funcionamiento.  
 
En lo referente a la gobernabilidad del pro-
yecto, el diseño del mismo prevé la designa-
ción de un supervisor de cada componente. 
Dicho supervisor está obligado a rendir 
cuentas al coordinador del proyecto y ade-
más se cuenta con un comité asesor volunta-
rio. Sin embargo, el comité hasta la fecha no 
llegó a constituirse y en la práctica cada en-
tidad funciona de manera independiente, 
pese a que la coordinación nominal recayó 
sobre Viva Rio (“gobernabilidad relativa”, 
según el coordinador de Viva Rio). 
 
Finalmente, la promoción de los servicios se 
produjo a través de actividades de comuni-
cación en medios, difusión de material grá-
fico, fomento a través de Internet, e inclusi-
ve visitas personales a empresas. 
 
En resumen, en este proyecto participan dos 
organizaciones con objetivos y modos de 
operar diferentes pero que tienen una finali-
dad común –la capacitación y difusión de 
tecnologías de la información en zonas mar-
ginales de Brasil– que es la que dio origen y 
justificación al mismo. Ambas organiza-
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ciones están teniendo un buen desempeño 
con relación a sus responsabilidades en el 
proyecto, pese a que hasta la fecha no han 
sabido explotar suficientemente sus com-
plementariedades y establecer la coordina-
ción operativa prevista.  
 
Resultados 
 
Una evaluación tras los 18 meses de vida del 
proyecto arroja resultados positivos.  Hasta 
ese momento se había emitido un número 
importante de certificados para instructores 
y se contaba con un grupo de administrado-
res cualificados para la administración de los 
centros; lo cual tiene una particular impor-
tancia en vista de que la ejecución era tan 
sólo del 35% (18 meses)47. Con respecto a 
las metas en términos de número de mi-
croempresarios e individuos, la cobertura es 
alta: 21,5% y 28,4% respectivamente. De 
acuerdo con los microempresarios entrevis-
                                                      
47 Al momento de realización del trabajo de campo, 
como ya se ha indicado, el proyecto se encontraba 
aproximadamente en la mitad de su ejecución y la 
evolución de las cifras señaladas era similar. 

tados, destaca la capacidad que ha tenido el 
proyecto de enlazarlos a través de las Esta-
ções Futuro con otros proyectos de moder-
nización o acceso al crédito (tales como Vi-
vaCred o Curso de emprendimiento) del en-
torno de Viva Rio más que generar por sí 
mismo nuevos empresarios. Un resumen de 
los indicadores y resultados del proyecto 
puede verse en el cuadro 26. 
 
En cuanto al desarrollo del mercado de ser-
vicios empresariales, según la opinión de la 
dirección del proyecto, el número de pro-
veedores en el área de referencia se incre-
mentó en un 25%, y la calidad de sus servi-
cios es calificada como pertinente a las ne-
cesidades de los usuarios, quienes por supar-
te están altamente satisfechos y tienen alta 
predisposición a seguir contratando. Sin em-
bargo, el tipo de mercado que se está crean-
do tienen características muy particulares. 
La nueva oferta de servicios –que tienen un 
alto componente social– está basada en el 
liderazgo social de las instituciones ejecuto-
ras. Asimismo, estas instituciones enfrentan 
una demanda cautiva, ya que por las caracte-

Cuadro 26. Metas y resultados del programa Viva Rio 
 

Beneficiarios Meta Resultado (febrero de 2003) 
Microempresarios 2.000 microempresarios atendidos 

en 3 años de ejecución 
430 emprendedores registrados en los cen-
tros de TI 

Individuos 20.000 personas matriculadas y 
que completan cursos en 3 años de 
ejecución 

5.541 habitantes de las zonas donde están 
ubicados los centros los han visitado 
Tasa media de alumnos/mes: 196 

Administradores 
e 
instructores 

156 gerentes de centro capacitados
234 instructores capacitados en 
mantenimiento y programas in-
formáticos 
 
 
 
20 administradores y agentes de 
desarrollo para los nuevos centros 
10 instructores nuevos centros 
2 administradores academias 
CISCO 
10 instructores academias CISCO 
50 estudiantes que recibirían becas 
para estudio en academias CISCO.

46 gerentes de centro capacitados 
135 certificados emitidos para instructores 
en gerencia de base de datos 
25 certificaciones para profesores que traba-
jan en las aulas 
5 certificaciones para administradores de 
websites 
 
40 grupos de compras formados 
12 administradores certificados para la ge-
rencia de centro 
15 agentes de desarrollo entrenados (meta 
era 10) 
En fase de implantación.  
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rísticas del lugar no hay otros proveedores 
convencionales de servicios que están de-
sarrollando una estrategia comercial en este 
entorno.  
 
Por ello, los proveedores de servicios que 
han nacido y/o se han desarrollado con el 
apoyo del proyecto son ‘sui generis’, inter-
nos al desenvolvimiento del propio proyec-

to. No se ha creado o fortalecido, por el 
momento, el mercado de SDE; más bien, se 
ha estructurado un modelo de acción en el 
que se instruyen jóvenes residentes en las 
favelas, con cierto perfil de liderazgo, para 
ser inmediatamente capacitadores o adminis-
tradores de los nuevos centros informáticos 
creados al servicio de la población y de los 
potenciales emprendedores o microempre-

Gráfico 13.  Número de veces demandado el servicio (Internet)  por cliente   
en estación la Rosinha 

 

2074

112

531

1210

41
221

0

500

1000

1500

2000

2500

1 vez 2 a 10 veces 11 a 25 veces 26 a 50 veces 51 a 100 veces Más de 100 veces

Acessos

N
úm

er
o 

de
 C

lie
nt

es

 
 

Fuente: “Relatorio de actividades” del programa. 
 
 

Gráfico 14: Total de clientes - Todas las estaciones 
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sarios que surjan entre los vecinos del barrio 
marginal. 
 
Siempre según la opinión de la dirección del 
proyecto, por el lado de la demanda de los 
servicios, el proyecto parece tener una buena 
–o al menos interesante– aceptación entre la 
población objetivo48.Si se analiza el grado de 
repetición de la demanda de servicios (sólo 
Internet), tomando como ejemplo el caso de 
la estación de Rosinha, se observa que la 
gran mayoría de clientes repite el acceso a 
Internet (Gráfico 13). 
 
Sostenibilidad del proyecto 
 
Por la prestación de servicios, los centros 
informáticos cobran una tarifa establecida 
previamente y al final del tercer año de ope-
ración se espera que puedan mantenerse por 
sí solos a partir del volumen y la calidad de 
los servicios que presten49. El monto de la 
                                                      
48 Este punto lo confirma el responsable de la unidad 
ejecutora al calificar el grado de satisfacción del clien-
te respecto a los servicios promovidos con un “bastan-
te satisfecho” en su respuesta a la pregunta específica 
de la encuesta realizada en el estudio de ‘Lecciones 
aprendidas…’. 
49 Ya se ha mencionado que este es el sistema de im-
plementación sostenido por Viva Rio, diferente del 
caso de CDI. 

tarifa se determina durante la preparación 
del plan empresarial de cada centro específi-
co. Es suma, la sostenibilidad del programa 
depende del número de clientes atendidos y 
de los precios que estos pagan. 
 
En el gráfico 14 se presenta la evolución 
mensual del número de clientes registrados 
en las once Estações Futuro50 dirigidas des-
de Viva Rio en el producto ‘acceso a Inter-
net’. Desde el inicio de su ejecución en julio 
de 2001, el registro evolucionó de 506 clien-
tes, pasando después de casi dos años de 
implementación a más de 17.000 beneficia-
rios.  En el gráfico 15 se expone la evolu-
ción que ha tenido la estación de Rosinha en 
la captación de nuevos clientes. Puede verse 
que el incremento se da a tasa decreciente. 
 
El cuadro 27, presenta el desempeño finan-
ciero de la estación de Rosinha, durante el 
tiempo de ejecución del proyecto. Los ingre-
sos totales por prestación de servicios de la 
Rosinha durante este período fueron, 
aproximadamente, el 82% del total de egre-

                                                      
50 Este total de clientes registró hasta la fecha un total 
de 141.512 accesos a Internet. Las once estaciones  
son: Campo Grande, Cesarão, Itararé, Macaé, Maré, 
Piscinão, Praça Seca, Rocinha, Santa Cruz, São Cris-
tóvão y Urucânia 

Gráfico 15: Conquista de nuevos clientes (Estación la Rosinha),  
julio 2001 a mayo 2003 
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sos, lo cual podría resultar alentador con 
relación a las expectativas de sostenibilidad. 
Sin embargo, si se considera el costo fijo 
total (US$45.503), éste representa el 94% de 
los egresos totales (superior a los ingresos), 
lo que aparentemente no es un buen indica-
dor de proyección futura, si se tiene en cuen-
ta que en el período de ejecución de los tres 
primeros semestres los subsidios del BID 
han cubierto el 82% de los mismos. 
 
La sostenibilidad de los proyectos en el seno 
de cada entidad ejecutora dependerá del cre-
cimiento efectivo de la demanda de los ser-
vicios, lo cual redundará en la sostenibilidad 
de los ingresos que reciban Viva Rio de los 
centros informáticos. Hasta ahora, la posibi-
lidad de que las estaciones subsistan como 
entidades autónomas parece complicada. No 
obstante, al hallarse diseminadas entre las 
favelas de Rio facilitan la promoción y el 
desarrollo de los proyectos ejecutados por 
Viva Rio, lo que compensa parcialmente los 
costos de difícil recuperación. La institución 
matriz persigue la integración entre servicios 
y la retroalimentación entre proyectos, para 
lo cual las estaciones están resultando un 
elemento clave. El beneficio global para Vi-
va Rio y las comunidades afectadas es real-
mente amplio e interesante.  
 

Mientras que CDI mantiene a futuro un sis-
tema de “franquiciado social”, Viva Rio 
planea que en el futuro las estaciones alcan-
cen un determinado grado de maduración 
que les permita autogestionarse, aunque 
siempre bajo la supervisión de alguna enti-
dad externa. Para ello, considera al actual 
proyecto como un “proyecto piloto”, de tal 
manera que una vez que esté consolidado 
quepa reproducir la estructura bajo un siste-
ma de “franquicias”, por medio de finan-
ciamiento de entidades estatales y delegando 
la supervisión a ONG locales, más cercanas 
al campo de acción. 
 
Lecciones aprendidas 
 
El desempeño del proyecto de Viva Rio y 
CDI en su primera mitad temporal de ejecu-
ción permite mantener un cierto grado de 
optimismo sobre las posibilidades de éxito 
de proyecto con enfoque de mercado en 
áreas con altos índices de pobreza. Sin em-
bargo, el caso estudiado pone de manifiesto 
que esto no puede hacerse sin la notable ca-
pacidad de liderazgo social y visión de los 
agentes, ‘empresarios sociales’, que em-
prendieron ambos proyectos y la relevancia 
institucional de las unidades ejecutoras se-
leccionadas, que gozan de amplios conoci-
mientos del mercado, gran capacidad de ges-
tión de nuevos proyectos –especialmente en 

Cuadro 27. Estructura de gastos de la Estación Rosinha, 
 2002-2003 (en US$) 

 
 1º sem. 2002 2º sem. 2002 1º sem. 2003 Total 

Egresos de estructura (de la UE afectos a Rosinha): 
Costo fijo  1.728 1.586 1.292 4.607 
Costo variable 588 417 309 1.314 
Total  2.316 2.003 1.601 5.92 

Egresos por prestación de servicios (Estación Rosinha): 
Costo fijo 1.4645 16.543 9.708 40.896 
Costo variable 666 620 454 1740 
Total  15.312 17.163 10.161 4.2636 
 
Total Egresos 17.628 19.166 11.762 48.556 

 

Fuente: base de datos del programa y elaboración propia. 
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los que tienen una base de desarrollo local– 
y también gran capacidad de intermediación. 
Ambas agencias, o sus líderes, supieron de-
tectar y analizar los problemas sociales de 
barrios urbanos marginales y convertirlos en 
‘productos de mercado’ –servicios de desa-
rrollo ‘socio-empresarial’–, que se hallan a 
mitad de camino entre lo social y lo empre-
sarial, entre la capacitación y la apuesta ge-
neralizada por las tecnologías de la informa-
ción como elemento insustituible de trans-
formación local y económica de las “ciuda-
des partidas”.  
 
La segunda lección de este caso es la incor-
poración de un modelo up-scaling basado en 
un proceso de escisión innovador que basa 
la ampliación del mercado de servicios de TI 
en el desarrollo de una red de centros infor-
máticos independientes y parcialmente sos-
tenibles, involucrando en su gestión a las 
comunidades locales. Este sería un ejemplo 
interesante de buenas prácticas de empresa-
riado social en el que se alcanza un objetivo 
doble de desarrollo social y empresarial. La 
idea principal que subyace es que no se trata 
de formar y mantener una red de centros 
sino, por el contrario, gestionarlos y ofrecer 
distintas operaciones y servicios ligados con 
la capacitación en informática y la búsqueda 
de negocios y nuevos emprendimientos de la 
población residente, particularmente la jo-
ven, hasta que logren su propia sostenibili-
dad. 
 
Una debilidad en este caso es el manejo de 
la información. Las dos organizaciones ges-
toras disponen de abundante información 
operativa y financiera del mercado. Sin em-
bargo, no parece que la misma esté siendo 
adecuadamente aprovechada. Tal vez la di-
námica social que caracteriza a ambos ejecu-
tores o su empeño en el cumplimiento de 
metas cuantitativas esté impidiendo una re-
colección y procesamiento sistemático de 
esta información para la mejora de la gestión 
ordinaria y el establecimiento de una estra-
tegia de mercado. En definitiva, se trata de 
un modelo innovador en cuanto a sus fases 
de diseño e implementación, con un correcto 
sistema de gestión, que podrá ser utilizado 

para otros proyectos de desarrollo local y 
regional a través de modelos de gestión 
compartida y participativa. 
 
Caso 5: El caso del proyecto de apoyo a la 
competitividad del sector de software en 
Costa Rica (PROSOFTWARE) 
 
Antecedentes y objetivos 
 
Las primeras iniciativas de apoyo al sector 
del software en Costa Rica se remontan al 
año 1997. Los dos temas que se discutían en 
ese momento eran la posibilidad de atraer 
inversión local y extranjera para esta indus-
tria y cómo dar respuesta al incremento en la 
demanda de personal dedicado a todas las 
etapas del ciclo productivo de la industria 
informática. En este contexto, los empresa-
rios del sector empezaron a discutir la posi-
bilidad de configurar un proyecto que bene-
ficiara no sólo a los productores sino a la 
sociedad en general. Se identificaron pro-
blemas como la apertura de mercados exter-
nos, la necesidad de capital riesgo, la esca-
sez de recursos humanos, deficiencias en 
términos de calidad, y un cierto grado de 
incompatibilidad entre la formación que 
ofrecía la academia y las necesidades reales 
de la industria. 
 
Como producto del diálogo entre los princi-
pales actores del sector se definió como ob-
jetivo prioritario para el proyecto incremen-
tar la competitividad del sector del software 
costarricense mediante la introducción de 
sistemas de calidad internacionales.  Para 
ello se identificaron tres grupos de activida-
des: (i) generar una oferta de recursos huma-
nos compatible –en términos de calidad y de 
cantidad– con las necesidades de las unida-
des productoras de software; (ii) promover 
la implantación de normas de calidad en las 
empresas locales productoras de software51; 
y (iii) fortalecer la capacidad institucional de 
la Cámara con el propósito principal de me-

                                                      
51 El objetivo subyacente es el desarrollo de un merca-
do de servicios de asesoría técnica y auditoría especia-
lizada en normas de calidad dirigidas a unidades pro-
ductoras de software. 
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jorar la provisión de servicios destinados a 
los distintos agentes de la industria.  
 
Características del mercado 
 
En la fase de diseño del proyecto existían 
alrededor de 70 unidades productoras de 
software en Costa Rica. Actualmente hay 
unas 130, de las cuales 70% son socias de la 
Cámara.52 Las empresas asociadas a la Cá-
mara son pequeñas y jóvenes. El 70% de 
éstas tiene menos de 20 empleados. Del 30% 
restante sólo unas 5 cuentan con más de 100 
trabajadores. La edad promedio de las em-
presas es de 6 años. Su actividad está con-
centrada en el desarrollo de software a me-
dida.  
 
Uno de los hechos más sobresalientes del 
mercado de software es su dinámica. Su 
evolución ha dado lugar a condiciones com-
pletamente distintas entre la época en que 
inició el proyecto y el momento actual. 
Mientras que en la fase de diseño la cantidad 
de recursos humanos era insuficiente, en el 
presente las condiciones son mucho menos 
positivas como consecuencia de una fuerte 
caída experimentada por la industria de tec-
nología informática a partir del año 2001. El 
resultado es que la industria ha reducido su 
ritmo de absorción de nuevos empleados. En 
particular, en Costa Rica se ha evolucionado 
desde una situación con insuficiencia de 
mano de obra hacia otra, tras la crisis, carac-
terizada por un excedente de trabajo.  Con-
secuentemente, el problema que ahora afron-
ta el sector tiene mucho más que ver con la 
calidad de los recursos humanos. 
 
Con respecto a la oferta de enseñanza, en el 
país existen alrededor de 60 universidades 
en una población que tan sólo alcanza los 
3,5 millones de personas; de éstas, 32 ense-
ñan sistemas de información. La oferta de 
estudios informáticos es incluso mayor si se 
considera a las entidades para-universitarias, 
que también contribuyen a aumentar la can-
tidad de recursos humanos.  No obstante, a 

                                                      
52 La Cámara se inició con 17 empresas asociadas, 
alcanzando un grupo de 93 empresas en la actualidad.  

pesar de la abundante mano de obra, en ge-
neral en el país se reconoce la presencia de 
una brecha entre el tipo de formación que se 
ofrece y los requerimientos efectivos de la 
industria.  La reducción de esta brecha es 
precisamente uno de los principales objeti-
vos del proyecto. 
 
El mercado nacional para la industria del 
software es pequeño. No existe masa crítica 
para generar las necesarias economías de 
escala que requiere la industria con vistas a 
su expansión. Aquí radica uno de los mayo-
res retos de CAPROSOFT: la internaciona-
lización de sus empresas asociadas y la cap-
tura de mercados externos.  Esta se muestra 
como la mejor válvula de escape para las 
empresas con potencial de crecimiento, y 
para alcanzarlo una herramienta indispensa-
ble es la certificación internacional de la 
calidad de los productos nacionales.  
 
Sin embargo, la oferta de servicios de certi-
ficación de calidad para las empresas de 
software al comenzar el proyecto era débil. 
Se trataba de pequeñas empresas que depen-
dían excesivamente de la subcontratación o 
bien de profesionales independientes rela-
cionados con la Cámara.  
 
Estrategia de implementación 
 
El proyecto fue liderado por la Cámara de 
Productores de Software (CAPROSOFT)53. 
Esta asociación civil sin fines de lucro, crea-
da en 1997, tiene como meta estratégica 
consolidarse como representante del sector 
del software ante la sociedad. En la estructu-
ra institucional del proyecto también partici-
paron la Promotora del Comercio Exterior 
de Costa Rica (PROCOMER) y la Funda-
ción del Centro Nacional de Alta Tecnología 
(FUNCENAT). La cámara se hizo cargo de 
las funciones ejecutivas, mientras que PRO-
COMER es el responsable de la administra-
ción financiera y FUNCENAT participa a 
nivel de las decisiones estratégicas, de dise-
                                                      
53 Las fuentes de financiamiento de Caprosoft son 3: 
las cuotas de afiliación; las contribuciones especiales 
de los socios honorarios y los servicios de capacita-
ción. 
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ño de políticas y de control. Las tres institu-
ciones forman parte del Consejo Director del 
proyecto.   
 
La estrategia de implementación se estructu-
ró a partir de los tres grupos de actividades 
comentados anteriormente. Primero, para 
generar una oferta de recurso humano más 
grande y de mayor calidad el proyecto traba-
ja con los centros educativos para ayudarlos 
a racionalizar sus proyectos educativos y a 
capacitar a sus docentes y formadores. Se-
gundo, para promover la implantación de 
normas de calidad, se opera tanto en el lado 
de la oferta como en el de la demanda. Esto 
se hace subsidiando el 50% del coste de las 
actividades de entrenamiento a consultoras 
nacionales dedicadas a implementación de 
normas y, complementariamente, conce-
diendo otro subsidio por el 50% del valor de 
las consultorías contratadas por las empresas 
productoras de software. En este último caso 
CAPROSOFT actúa como intermediario en 
la contratación de servicios54. El tercer grupo 
de actividades tiene que ver con el fortale-
cimiento institucional de CAPROSOFT. En 
este ultimo punto, el proyecto ha hecho po-
sible la coordinación de distintas institucio-
nes vinculadas a la producción de software. 
CAPROSOFT ha logrado aglutinar a los 
diversos actores del mercado y constituirse 
en el principal representante del sector. En 
este sentido, se ha promovido una efectiva 
vinculación interinstitucional academia-
industria, lo que ha permitido identificar el 
grado de compatibilidad de la formación que 
ofrece la primera con respecto a las necesi-
dades de la última. La Cámara también ha 
empezado a divulgar información sobre pa-
rámetros críticos del mercado y las estadísti-
cas del proyecto, lo que ha permitido que los 
productores (demanda) y proveedores de 

                                                      
54 Una vez que se decide la prestación de un servicio a 
una empresa beneficiaria, se define el perfil adecuado 
de los consultores (oferta) y, posteriormente, se realiza 
el proceso de búsqueda en el mercado.  El siguiente 
paso es presentar los consultores seleccionados a la 
empresa, aunque, siempre es PROSOFTWARE quien 
toma la decisión –con opinión de la empresa– de elec-
ción definitiva.  La empresa conoce los criterios de 
selección, lo que representa una garantía del servicio. 

servicios (oferta) reconozcan tendencias y 
tomen decisiones mejor sustentadas. Una 
fortaleza del proyecto es la provisión de ser-
vicios a través de consultores nacionales, 
previamente formados y conocedores del 
entorno. 
 
La implementación de la estrategia del pro-
yecto tuvo problemas en su comienzo. Los 
responsables de la Cámara y del proyecto 
reconocen que estas dificultades deben atri-
buirse en alguna medida a la poca experien-
cia de la Cámara y al hecho de que ésta fue-
ra una institución nueva y pequeña.  Por otro 
lado, también hubo un proceso de aprendi-
zaje sobre cómo trabajar con una agencia 
donante. Asimismo, otra fuente de obstácu-
los administrativos ha sido el organismo de 
contraparte, PROCOMER.  Esta última ins-
titución, como suele darse en las entidades 
públicas, somete sus trámites a procedimien-
tos engorrosos. En definitiva, las compleji-
dades administrativas de este tipo frecuen-
temente se encuentran en el origen de los 
retrasos que mantienen los proyectos55.  
 
Para la promoción de los servicios del pro-
yecto se ha utilizado profusamente el correo 
electrónico.  En el terreno también se cons-
tató que se utiliza con frecuencia las visitas a 
empresas. Otro medio fundamental de difu-
sión –que además forma parte del diseño del 
proyecto– es la red de discusión de temas de 
calidad, en la cual participan, además de las 
empresas, los círculos académicos.  Esta red, 
que está concebida con proyección interna-
cional, es un mecanismo para el intercambio 
de ideas y se ha venido empleando en otros 
países de mayor desarrollo. Su denomina-
ción es SPIN (Software Process Improve-
ment Network).  Existen buenas expectativas 
entre las empresas clientes y los consultores 
con respecto a las oportunidades que ofrece 
el SPIN-Costa Rica. 

                                                      
55 La implementación del proyecto también reveló que 
las dimensiones de los componentes eran inadecuadas, 
por lo cual se acordó una transferencia de recursos 
entre componentes: US$500.000 desde el componente 
de educación hacia los otros dos componentes 
(US$300.000 a calidad y US$200.000 a fortalecimien-
to institucional). 
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Resultados 
 
Los resultados que PROSOFTWARE ha 
alcanzado como producto de los tres grupos 
de actividades que ha desarrollado son los 
siguientes (cuadros 28 y 29). En cuanto a las 
actividades para mejorar la oferta de recur-
sos humanos para el sector, el proyecto des-
arrolló exitosamente un primer estudio de 
oferta y demanda del recurso humano en el 
sector del software; identificó los requeri-
mientos dinámicos de mano de obra del sec- 

tor, elaboró un diseño para la actualización 
curricular de los centros educativos y capa-
citó a 49 formadores, un 33% de la meta 
prevista inicialmente.  
 
 
Según la opinión de los representantes de la 
Cámara, las respuestas de los entes educati-
vos a las reformas propuestas por el proyec-
to se muestran alentadoras. Esto permite 
pensar que el proyecto está contribuyendo a 
mejorar la oferta de servicios de capacita-
ción. 

Cuadro 28. Actividades realizadas en el componente calidad (julio de 2003) 

 
Indicador Beneficiarios Observaciones 

Proceso de consultoría de mejo-
ramiento de calidad y/o producti-
vidad. 

 
Implantación de sistemas de ges-
tión de calidad CMM. 

 
 
 
 
 
 
 
 

Implantación de sistemas de ges-
tión de calidad ISO 9000. 

 
 
 
 
 

Procesos de mejora para  nivela-
ción (para pymes de software) 

 
 
 
 

6 empresas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

8 empresas 
 
 
 
 
 
 

2 empresas 

 
 
 
 
- Una empresa evaluada (nivel 3), única 
en Costa Rica y Centroamérica. Dos más 
en 2003 
- Mejoras en índices de productividad, 
30% a 100% 
- Reducción de costes por disminución de 
defectos de hasta un 30% 
- Programa de métricas de desempeño a 
nivel de industria 
 
- En 2003 se tenía previsto certificar las 
dos primeras empresas (versión 2000).  
En el primer cuatrimestre de 2004, las 
otras 6 
- Mejoras sustanciales en la definición 
estratégica y de negocios de las empresas. 
- Programa de métricas 
 
-Apoyo a pymes para definición de planes 
estratégicos, de negocios y de mercadeo 
- Conducir a la empresa desde un estado 
de subsistencia a otro de crecimiento 

Actividades de capacitación. - 518 asistentes 
-17 cursos 

- 3.500 trabajadores aprox. en el sector. 
- Duración promedio del curso: 24 horas, 
(rango entre 8 y 64 horas) 

Actividades Grupo SPIN Costa 
Rica 

631 participan-
tes 

- 12 charlas 

 

FUENTE: Base de datos de PROSOFTWARE. 
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Con relación al segundo grupo de activida-
des, relacionadas con la implementación de 
normas de calidad, los empresarios coinci-
den en que  se ha fortalecido el hábito de 
contratación de servicios de asistencia técni-
ca.  Antes del proyecto las pymes del sector 
gastaban un promedio de US$5.000 a 
US$7.000 anuales en este tipo de servicios; 
actualmente, este valor –tomando en cuenta 
el subsidio– se ha cuadruplicado.  Sin duda 
este proyecto es un caso interesante en el 
cual el incentivo trasmitido a través del sub-
sidio ha generado un efecto deseable para el 
mercado de SDE, esto es, el fortalecimiento 
de la demanda de servicios de asistencia 
técnica.  A pesar de que no se trata de em-
presas que desconocieran previamente las 
ventajas que se derivan de la contratación de 
estos servicios, su acceso al mercado estaba 
limitado por tratarse de empresas nuevas y 
pequeñas.  De tal manera, el mecanismo de 
coste compartido les ha abierto la posibili-
dad de demandar servicios antes inaccesi-
bles, de cierto grado de complejidad y, sobre 
todo, de experimentar nuevas necesidades 
que surgen del dinamismo inducido por los 
servicios contratados.  También la planifica-
ción de las actividades en  las   empresas    

ha mejorado, haciendo posible el incremento 
de propuestas de negocios dirigidas a sus 
clientes. Probablemente este sea el compo-
nente con mejor desempeño entre los tres 
que comprende el proyecto.  Un reto impor-
tante para PROSOFTWARE es que las certi-
ficaciones puedan introducirse en las empre-
sas medianas y pequeñas. 
 
PROSOFTWARE empezó capacitando a 6 
consultoras locales en el sistema CMM, to-
das ellas pequeñas, con un promedio de 10 
trabajadores.  Cabe señalar que el proceso de 
capacitación sólo lo terminaron 3 empresas.  
Estas últimas no están acreditadas para otor-
gar la certificación de calidad en CMM, más 
bien su función es la de ofrecer asistencia y 
seguimiento durante el proceso de certifica-
ción a los potenciales clientes, en este caso, 
las productoras de software.  Al cabo de un 
año y medio de la puesta en marcha de 
PROSOFTWARE se abrió la capacitación 
en normas ISO, e igualmente se trabajó con 
pequeñas consultoras.  En este campo el ob-
jetivo del proyecto era todas las empresas 
que tuvieran ISO-9000.  Actualmente hay 3 
pymes que certifican en este sistema y, de 
éstas, 2 ya tenían experiencia previa impor-
tante.   

Cuadro 29: Actividades realizadas en el componente fortalecimiento institucional  
(diciembre de 2002) 

 
Indicador Actividades realizadas 

Participación de 60 empresas de software en los programas de capa-
citación, entrenamiento y conferencias. 

En proceso 

Desarrollo de un plan de promoción para el sector. En proceso 
Realización de 3 conferencias de programas de mejoramiento de 
procesos como SEPG, ISCN y SPICE. 

Terminado 

Impresión de 5.000 ejemplares de un documento de imagen corpora-
tiva. 

En proceso 

Establecimiento y puesta en funcionamiento de un Centro de Infor-
mación que apoye a la industria. 

En proceso 

 

Fuente: Informe semestral, julio/diciembre de 2002. 
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En el aspecto del fortalecimiento institucio-
nal de CAPROSOFT no cabe duda que el 
proyecto ha dado pasos significativos.  Es 
evidente que los agentes del mercado –
empresas clientes y consultores– tienen ac-
tualmente una imagen positiva de la Cáma-
ra; asimismo reconocen que CAPROSOFT 
ha logrado constituirse en la institución líder 
de la industria del software costarricense; 
otro punto que destacan es el esfuerzo reali-
zado para coordinar a las diversas fuerzas 
del mercado.  Y un dato cuantitativo suge-
rente –ya citado previamente– con respecto 
al robustecimiento institucional de la entidad 
ejecutora es el aumento en la membresía: 
cuando se constituyó la Cámara contaba con 
16 empresas asociadas, en la actualidad este 
número ha crecido hasta 93, lo que represen-
ta aproximadamente el 70% de las unidades 
presentes en la industria. 
 
Sostenibilidad del proyecto 
 
La sostenibilidad ha de valorarse a la luz de 
dos factores esenciales.  En primer lugar, las 
empresas del sector son, por lo general, muy 
pequeñas y nuevas56, tampoco han estado 
acostumbradas a la administración de proce-
sos de producción complejos y, consecuen-
temente, en estas condiciones la inversión 
relativa que deben realizar para la introduc-
ción de un sistema de calidad es significati-
va; esto probablemente implica que el subsi-
dio –un 50% del coste de las asesorías– les 
da acceso a un tipo de servicio que de otra 
forma no tendrían capacidad de demandarlo. 
Segundo, la posibilidad de mantener la de-
manda después del proyecto es alta, lo que 
quiere decir que las empresas están satisfe-
chas con el servicio hasta ahora recibido y, 
sobre todo, que valoran su utilidad, tal es así 
que las empresas, sin tomar en cuenta el 
subsidio, en promedio han aumentado el 
volumen del gasto destinado a la contrata-
ción de servicios de asesoría técnica especia-
lizada.   
 

                                                      
56 Debe recordarse, según lo apuntado en párrafos 
anteriores, que el 70% de las empresas tienen menos 
de 20 empleados y que su vida promedio es de 6 años. 

Lecciones aprendidas 
 
La primera lección aprendida en este caso es 
el impacto que el proyecto tuvo a nivel insti-
tucional. La Cámara ha logrado constituirse 
en el principal representante de las empresas 
del sector y sus actividades han hecho posi-
ble la organización y coordinación de distin-
tos agentes e instituciones –empresas, con-
sultores, academia y gobierno– que de una u 
otra manera participan en la industria del 
software. La consolidación institucional de 
CAPROSOFT está avalada por el importan-
te aumento de su membresía: en la actuali-
dad aproximadamente el 70% de las unida-
des productoras está asociada a la Cámara. 
Como consecuencia de esta evolución insti-
tucional, impulsada desde el proyecto PRO-
SOFTWARE, empresas productoras y pro-
veedores de servicios se han beneficiado de 
las ventajas que se derivan de la actividad de 
una institución que promueve la organiza-
ción de los agentes del mercado. 
 
Un segunda lección es el papel del conoci-
miento previo del mercado. Esta caracterís-
tica ha facilitado la definición de los incen-
tivos para atraer a las empresas y a los pro-
veedores de servicios. El mecanismo de cos-
te compartido ha representado un eficaz ins-
trumento para estimular la contratación de 
servicios.  A su vez, esta modalidad de in-
centivo ha sido apropiada para la obtención 
de mejoras sustanciales en el desempeño de 
las empresas.  Probablemente, en este caso, 
la relación entre coste compartido y desem-
peño de las empresas esté asociada al tipo de 
productores beneficiarios: empresas que per-
tenecen a una industria relativamente espe-
cializada.  
 
Finalmente, del estudio de este caso puede 
desprenderse la conveniencia de que los di-
seños originales de los proyectos otorguen 
algunos grados de libertad en los objetivos, 
metas y ritmos de avance para evitar valora-
ciones inadecuadas de los mismos. En parti-
cular, cuando el sector o tipo de servicio 
contemplados sean sensibles a bruscos cam-
bios derivados del ciclo o de la coyuntura 
económica. En el caso de PROSOFTWARE 
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las metas y el ritmo de avance se formularon 
a partir de un contexto de auge en la indus-
tria informática, que se invertiría completa-
mente poco tiempo después, con la crisis de 
la economía de Internet, a finales de 2000 y 
principios de 2001.   
 

UNA VISIÓN DE CONJUNTO SOBRE 
LOS CASOS ESTUDIADOS 

 
En la primera parte de esta sección se defi-
nieron una serie de variables y factores para 
seleccionar proyectos exitosos. Esos resulta-
dos luego fueron constatados mediante estu-
dios de caso. En el cuadro 29 se resume este 
proceso de análisis. Como puede compro-
barse, los casos estudiados verifican casi 
todas las condiciones exigidas por las varia-
bles relevantes que subyacen a los factores 
determinantes del éxito de los proyectos.  
 
Los cinco proyectos de éxito satisfacen las 
condiciones requeridas por el factor de evo-
lución institucional y capacidad de aprendi-
zaje de la unidad ejecutora. Sin embargo, en 
los proyectos FORTALECER de Argentina 
y ACTUAR de Colombia el éxito en el desa-
rrollo de sus actividades está asociado de 
una manera especial a este factor. En el caso 
de FORTALECER, la Federación Agraria 
Argentina es una de las instituciones más 
consolidadas del país y goza de fuerte con-
fianza en el sector de los agricultores de ta-
maño pequeño y mediano, en particular en 
las regiones agropecuarias más prósperas. 
Esta presencia institucional ha servido de 
puente intermediario insustituible para el 
buen desempeño del proyecto; es más, la 
propia institución a través del desarrollo de 
esta operación se ha modernizado y conver-
tido en punto de referencia sobre la provi-
sión de servicios empresariales a los agricul-
tores. La unidad técnica que creó en su seno 
para la ejecución del proyecto se ha valido 
de la tupida red de la federación para orien-
tar un mercado que ya existía pero con un 
funcionamiento tradicional hacia la filosofía 
y operativa de los SDE.  
 
ACTUAR, por su parte, cuenta con una só-
lida capacidad institucional, consolidada a 

través de la experiencia acumulada en el 
trabajo con una clase particular de población 
objetivo: microempresas formadas en el se-
no de una familia. Su prestigio en la organi-
zación de actividades que impulsan el desa-
rrollo de las microempresas es ampliamente 
reconocido en el ámbito nacional, e incluso 
a escala internacional57. En suma, ambas 
organizaciones ‘aprendieron haciendo’ el 
proyecto respectivo, adaptando su capacidad 
y organización a las especificidades de la 
operación. 
 
Por su parte, en el caso de BONOMYPE se 
ha constatado también que la experiencia 
previa de su unidad ejecutora en tareas de 
intermediación de mercado y de capacita-
ción ha sido fundamental para el buen des-
empeño del proyecto. Ello evidencia que 
una entidad ejecutora debe entender y llevar 
a cabo eficientemente el papel que le corres-
ponde dentro del esquema institucional pre-
visto por un proyecto. En concreto, la Fun-
dación para la Formación Integral Salvado-
reña (Fedisal), mejoró y adaptó sus habili-
dades de intermediación, flexibilizando in-
cluso la tramitación administrativa para op-
timizar la colocación de bonos. Es decir, 
experimentó un aprendizaje en su seno que 
le valió para ganar eficiencia en la gestión 
global del proyecto. 
 
Aunque en menor escala, la evolución insti-
tucional y capacidad de aprendizaje de la 
unidad ejecutora se ha observado también en 
los casos de PROSOFTWARE (Costa Rica) 
y Rio Informático (Brasil). PROSOFTWA-
RE, por su notable evolución institucional 
durante el transcurso del proyecto. CAPRO-
SOFT es una institución de reciente creación 
que ha podido consolidarse en poco tiempo 
como líder y representante del gremio de 
productores de software. No cabe duda que 
su evolución positiva durante el desarrollo 
del proyecto y su actual posición en el mer-
cado son los resultados más interesantes del 
proyecto PROSOFTWARE.  
                                                      
57 En este sentido, merece citar que recientemente 
(2002) el Presidente de Gobierno de Colombia otorgó 
algunos de los premios a la iniciativa empresarial a 
varios clientes de ACTUAR. 
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De la misma manera, los ejecutores de Rio 
Informático (ONG), pese a su relativa juven-
tud, gozan de solvencia institucional, en par-
ticular en el ámbito del desarrollo social y 
educacional de Rio de Janeiro y, específi-
camente, por el empleo de las tecnologías de 
la información como herramienta de inclu-
sión social (“inclusión digital”, tal como han 
acuñado en su lenguaje). Estas entidades han 
sabido aprovechar intensamente el aprendi-
zaje que ofrecía el desarrollo de sus proyec-
tos respectivos, asumiendo, sin embargo, las 
limitaciones que arrastra este tipo de proyec-
tos en lo que se refiere a generación de nue-
vos ingresos, por las débiles estructuras de 
los mercados en que operan. 
 
En lo que respecta al segundo factor, los 
proyectos FORTALECER y PROSOFT-
WARE sobresalen por el apropiado conoci-
miento del mercado en el que iban a interve-
nir, tanto por la composición de la demanda 
como de la oferta, así como del tamaño del 
mismo. FORTALECER supo aprovechar la 
red de cooperativas intermedias asociadas a 
la Federación Agraria Argentina como ele-
mento crucial del mercado y levantó con 
facilidad la oferta oculta de consultores y 
expertos externos en materia agronómica en 
Argentina. El proyecto de Costa Rica, pese a 
la aparente sencillez de un mercado de redu-
cidas dimensiones y gran concentración, 
exigía rigor en el conocimiento por la alta 
especialización de un sector internacional-
mente muy dinámico y que, además, ha su-
frido bruscamente las consecuencias de la 
crisis de la economía digital de finales del 
siglo pasado. 
 
Por el contrario, los otros tres proyectos se-
leccionados (en menor medida ACTUAR) 
han mostrado algunos signos de debilidad 
respecto a este factor que contribuye al éxi-
to, lo cual ratifica lo que ha quedado señala-
do en el capítulo 2, es decir, que tan sólo en 
algo más de la tercera parte de la cartera de 
proyectos estudiada se disponía en la fase de 
diseño de información suficiente del merca-
do, tanto desde el lado de la demanda como 
de la oferta. Evidentemente esta carencia ha 
debido ser reparada, en mayor o menor gra-

do, mediante esfuerzos no previstos por par-
te de las unidades ejecutoras, que probable-
mente redundaron en una menor profundiza-
ción en otros aspectos de la gestión, o en una 
menor comprensión global del proyecto.  
 
Este factor de conocimiento del mercado se 
presenta como uno de los eslabones débiles 
de la cadena, pero, a su vez, como una opor-
tunidad en el campo de las nuevas políticas. 
 
El factor de éxito denominado producción y 
gestión de la información, bajo el que sub-
yace la variable de la base de datos ‘calidad 
del sistema de información’, ha podido veri-
ficarse principalmente en el proyecto co-
lombiano ACTUAR y, en menor escala, en 
el salvadoreño BONOMYPE, mientras que 
no ha podido contrastarse en los otros tres 
seleccionados. De ahí que este factor se con-
vierta también en una de las principales fa-
llas de los proyectos seleccionados, pero 
asimismo en una lección a tener en cuenta 
para el futuro. 
 
ACTUAR, dispone de un moderno sistema 
de información que abarca, de forma inte-
grada, todas las etapas de ejecución del pro-
yecto. El procedimiento que siguen los con-
sultores en la prestación de los servicios es 
parte de una metodología incorporada al 
sistema de información de la institución eje-
cutora. Esta herramienta para la gestión de la 
información permite a la unidad ejecutora 
ofrecer un servicio integral a los clientes del 
proyecto y disponer de un conjunto de indi-
cadores respecto a su marcha operacional y 
financiera, es decir atender prácticamente 
todas las facetas de la administración y pro-
yección de un negocio. La concepción de 
esta herramienta es el aspecto más destaca-
ble del proyecto y lo que, con mucha proba-
bilidad, le ha impulsado hasta el grupo de 
los “mejores”. 
 
Por su parte, BONOMYPE ha gestionado 
con eficacia un sencillo sistema de informa-
ción indispensable para el buen manejo y 
control de un proyecto de bonos de capaci-
tación. Las razones por las que en los otros 
tres proyectos no se hallaron adecuados sis-
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temas de información, pueden estar asocia-
das en términos generales a un cierto desco-
nocimiento de las ventajas que otorgan.  
 
Finalmente, el factor determinante modali-
dad de actuación en el mercado se halla so-
portado por dos variables de la base de datos 
‘asistencias colectivas/ individuales’ y ‘mo-
dalidad de intermediación’. Respecto a la 
primera, debe destacarse que en los cinco 
casos se ha cumplido con lo previsto en la 
fase de diseño de los proyectos, y la modali-
dad que ha prevalecido en los mejores pro-
yectos es la de brindar ambos tipos de asis-
tencias, o sea, tanto colectivas como indivi-
duales. Generalmente, en todos los casos 
estudiados destaca la modalidad de asisten-
cias colectivas –que favorece las economías 
de escala–, aunque por el perfil de los pro-
yectos sobresale en FORTALECER, Rio 
Informático y PROSOFTWARE. Pero tam-
bién en todos los casos existen servicios que 

se prestan o han prestado individualmente 
porque lo contempla el diseño del proyecto 
y así lo requieren algunos empresarios, en 
particular en servicios de asistencia técnica 
ya sean sectoriales u horizontales.  
 
En cuanto a la variable ‘modalidad de in-
termediación’, la que se repite en los cinco 
mejores casos es la de “agencia privada”. 
Por ello, conviene citar que en el caso de 
BONOMYPE las dos entidades que actua-
ron como contraparte son públicas (CO-
NAMYPE e INSAFORP). Estos dos orga-
nismos no sólo financiaron el proyecto, 
también intervinieron –por las reglamenta-
ciones a las que deben someterse– en la ope-
ración del proyecto, y de manera particular, 
en la gestión del sistema de pagos. Su inter-
vención en las actividades de ejecución sig-
nificó un obstáculo en los procedimientos de 
la unidad ejecutora. 
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Cuadro 30. Programas exitosos: comparación de variables en campo (*) 
 

 
BONOMYPE

(El Salvador)

FORTA-
LECER 

(Argentina)

ACTUAR 
(Colombia)

Río Informático 
(Brasil) 

PRO-
SOFTWARE 
(Costa Rica)

Evolución institucional y 
capacidad de aprendizaje 
de la UE 

     

- Evolución capacidad insti-
tucional y sostenibilidad 

√ √ √ √ √ 

- Relevancia institucional √ √ √ √ ↑ 
- Capacidad de aprendizaje  √ √ √ √ √ 

Conocimiento del mercado 
(diseño) 

     

- Conocimiento de la oferta 
de mercado (estudio ex ante) 

± √ √ √ √ 

- Conocimiento de la deman-
da de mercado (estudio ex 
ante) 

NO √ ± NO √ 

- Tamaño del mercado NO √ NO NO √ 

Producción y gestión de la 
información 

     

- Calidad del sistema de in-
formación 

√ NO √ NO NO 

Modalidad de intermedia-
ción en el mercado 

     

- Asistencias colectivas/ indi-
viduales (**) 

√ √ √ √ √ 

- Modalidad de intermedia-
ción (**) 

Contraparte 
pública- UE 

privada 

Agencia 
privada 

Agencia 
privada 

Agencia 
privada 

Agencia 
privada 

 

(*) Para una correcta interpretación del cuadro debe tenerse presente que si bien la metodología empleada consigue 
aislar las variables significativas, en el caso de que éstas sean nominales no es posible determinar qué categoría de la 
misma resulta “mejor” para el éxito de los programas. 
NOTAS:   - “√” indica que la característica atribuida por el método de selección a los mejores programas se verifica 
en campo. - “NO” indica que la variable no se verifica en el terreno. - “±” indica que no ha sido posible afirmar de 
manera inequívoca la presencia o no de la característica  - “↑” indica una evolución positiva durante el transcurso del 
programa (**) Estas variables son de naturaleza nominal, por lo que su inclusión en el grupo de las relevantes estaría 
indicando sólo que la selección del tipo de modalidad de intermediación o la decisión del tipo de asistencia que se 
brindará, son determinantes para el éxito de los programas.  Para “asistencias colectivas/ individuales”, el “√” signifi-
ca que lo previsto en el diseño se verificó en la realidad, con el ánimo de poder obtener conclusiones a partir del tipo 
de asistencias prestadas. Para “modalidad de intermediación” se ha optado por señalar el tipo de modalidad llevada a 
la práctica ya que ello podría servir para extraer conclusiones a partir de los programas exitosos. 
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Lecciones aprendidas y recomendaciones de política 
 
 

LECCIONES APRENDIDAS 
 
Este trabajo ha analizado 177 proyectos para 
desarrollar mercados de servicios de desa-
rrollo empresarial financiados por el BID 
entre 1995 y 2002. Para ello se estudiaron 
las características de los proyectos, se identi-
ficaron factores de éxito mediante la aplica-
ción de técnicas cuantitativas y multivarian-
tes y se realizaron cinco estudios de caso. 
Estas actividades dieron lugar a las siguien-
tes lecciones aprendidas.   
 
Evolución y estructura de la  
artera de proyectos 
 
El BID ha promovido mercados de SDE 
principalmente a través de préstamos para 
los gobiernos y, en menor medida, a través 
de donaciones para proyectos piloto ejecuta-
dos por organizaciones del sector privado. 
La mayoría de los proyectos tuvieron un 
enfoque multisectorial, pero esta tendencia 
se empieza a revertir a partir de 2002, con 
proyectos dirigidos hacia sectores específi-
cos, que incluyen los de apoyo a clusters y 
cadenas productivas y los de competitividad.  
 
Características del diseño de los 
proyectos de SDE 
 
Los proyectos de SDE tienen una duración 
promedio de 40 meses. Sin embargo, se ob-
serva que en los proyectos que promueven 
servicios más sofisticados, como los de 
ciencia y tecnología o de servicios tecnoló-
gicos, los periodos de ejecución son más 
largos.  
 
El conocimiento ex ante del mercado suele 
considerase entre expertos y agencias do-
nantes como una condición sine qua non a la 
hora de una intervención. Sin embargo, sólo 
un tercio de los proyectos se diseñan a partir 
de información completa sobre el mercado 
en el cual se va a intervenir. Los proyectos 

multisectoriales de ciencia y tecnología y de 
normas ambientales y calidad son los que 
presentan mejor conocimiento ex ante del 
mercado. Los sectoriales tienen un buen co-
nocimiento de la demanda de servicios de 
desarrollo empresarial entre la población a la 
que se dirige el proyecto, pero no tanto de la 
oferta de servicios.  
 
Hay varios esquemas institucionales de in-
tervención para desarrollar mercados de 
SDE. El más frecuente en la cartera de pro-
yectos del BID es el basado en un interme-
diario privado (65 de los 85 proyectos). Sin 
embargo, estos proyectos sólo representan el 
7,1% del valor global de la cartera. En 10 
proyectos, que en conjunto abarcan un 66% 
de la inversión prevista total, la entidad eje-
cutora es una agencia pública y son proyec-
tos mayoritariamente de ciencia y tecnolo-
gía. Los esquemas que combinan la partici-
pación de agencias públicas y privadas, aun-
que son poco frecuentes, ocupan un 26% de 
la inversión.  
 
La entidad ejecutora es una pieza clave para 
lograr buenos resultados en los proyectos de 
SDE. Así lo consideran casi el 90% de los 
especialistas consultados en este estudio.  
Estas instituciones deben tener, por un lado, 
capacidades internas, incluyendo conoci-
miento técnico, procesos para la toma de 
decisiones basados en el manejo de la in-
formación, y flexibilidad para adaptarse a 
los cambios del contexto y, por el otro, rele-
vancia institucional, lo que incluye el reco-
nocimiento de sus clientes y competidores y 
conocimiento del territorio en el que operan. 
El estudio muestra que en general, los siste-
mas de información utilizados en los proyec-
tos analizados son de calidad media. 
 
El uso de mecanismos de incentivos está 
relacionado con el tipo de mercado que se 
quiere promover: mercados menos desarro-
llados y más orientados a necesidades bási-
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cas de capacitación emplearon prestación 
directa o el bono, y mercados más desarro-
llados y orientados a servicios más especia-
lizados utilizarían el coste compartido, que 
ha sido una de las modalidades de incentivo 
más empleadas junto con la prestación dire-
cta. Asimismo, conforme el Banco ha ido 
profundizando en el enfoque de desarrollo 
de los mercados, se ha ido reduciendo el 
número de proyectos con mecanismos de 
prestación directa gratuita. En general los 
niveles de subsidio son altos y no hay meca-
nismos de reducción temporal de los mis-
mos.  
 
Resultados de los proyectos de SDE 
 
Los proyectos de SDE han tenido un impac-
to positivo en la oferta y la demanda. Por el 
lado de la oferta, casi 4 de cada 5 casos fa-
vorecieron el incremento de proveedores y 
el 90% de los proyectos propiciaron mejoras 
en la calidad de los servicios ofrecidos. Por 
el lado de la demanda, el número de empre-
sas que compraron servicios fue menor al 
esperado, pero aquellas que lo hicieron, tu-
vieron un índice de repetición de alrededor 
de 1,5, y un 60% de las mismas se mostró 
satisfecho con los servicios recibidos.  
 
Sin embargo, la sostenibilidad de los merca-
dos de SDE en el mediano plazo sigue sien-
do un desafío, ya que los proyectos no lo-
gran desarrollar la voluntad de los empresa-
rios a pagar los costos totales de los servi-
cios. Sólo la mitad de las empresas benefi-
ciadas están dispuestas a continuar contra-
tando servicios no subvencionados cuando 
terminan los proyectos. No obstante, los ín-
dices de sostenibilidad pueden variar según 
la modalidad de intermediación utilizada, 
como se comenta más adelante.  
 
Junto a los cambios sobre la oferta y la de-
manda de servicios, los proyectos también 
han contribuido al aprendizaje de las agen-
cias intermediarias. Un 67% de los especia-
listas encuestados consideraron que las insti-
tuciones intermediarias experimentaron una 
evolución de sus capacidades y su sostenibi-
lidad a lo largo de la ejecución del proyecto. 

En general, las agencias intermediarias ex-
perimentaron un buen grado de aprendizaje 
en cuestiones tales como conocimiento del 
mercado, capacidad de intermediación y 
gestión de proyectos. Sin embargo, una vez 
más, el resultado más débil se obtuvo en el 
desarrollo de la capacidad de generar nuevos 
ingresos. Las agencias privadas son las que 
mostraron mayor capacidad para aprender 
durante la ejecución. 
 
Relaciones entre el diseño y los resultados 
 
Las agencias privadas permiten conseguir 
mejores resultados que las públicas. Esto se 
manifiesta en su mayor efectividad para 
cambiar las actitudes y conductas de las pe-
queñas empresas hacia los servicios empre-
sariales. Esto refleja una mejor gestión y 
cercanía al mercado, así como una mayor 
flexibilidad y capacidad de aprendizaje. No 
obstante, el impacto de una agencia privada 
se ve limitado cuando actúa en coordinación 
con una o más agencias publicas. 
 
En cuanto a la modalidad de incentivos, los 
proyectos de bonos son más efectivos esti-
mulando la oferta, pero tienen un débil im-
pacto en las empresas clientes y en la soste-
nibilidad del mercado. En cambio, las moda-
lidades de coste compartido y prestación 
directa muestran mejores resultados sobre el 
desempeño de las empresas y en la sosteni-
bilidad del servicio. Esto puede deberse a 
que los clientes de los proyectos de bonos 
son típicamente grupos de menores ingresos, 
con mayor sensibilidad al precio de los ser-
vicios, y con un conocimiento menor acerca 
de la utilidad de los SDE que en las otras 
dos modalidades.  
 
Los proyectos multisectoriales u horizonta-
les tienen un mayor impacto en el aumento 
de la oferta de servicios, pero muestran re-
sultados más débiles en términos de calidad 
de servicios y satisfacción del cliente. Por 
otro lado, los proyectos sectoriales son supe-
riores en términos de impacto en ventas y 
empleo de los clientes y en sostenibilidad. 
 



70 

Finalmente, el desarrollo de la demanda y la 
oferta de servicios es mayor en aquellos 
proyectos en los que la capacidad de apren-
dizaje de la agencia ejecutora es más alta. La 
importancia de la capacidad de aprendizaje 
se aprecia en especial en términos de satis-
facción del cliente y de la predisposición del 
mismo a seguir pagando los servicios, por lo 
que se percibe un mayor acercamiento de los 
servicios ofrecidos hacia las necesidades del 
cliente, a medida que la institución es capaz 
de aprender con la ejecución del proyecto. 
 
Factores que contribuyen al éxito  
de los proyectos de SDE 
 
El análisis cuantitativo y cualitativo de los 
proyectos de SDE financiados por el Banco 
permite identificar cuatro factores críticos 
para el éxito o fracaso de los mismos. 
 
Capacidad de aprendizaje de la unidad eje-
cutora. Las instituciones que aprenden du-
rante la implementación de los proyectos 
logran aumentar su capacidad operativa y 
obtienen mejores resultados en términos de 
desarrollo de mercados. Esto sugiere que las 
capacidades de las instituciones no deben 
analizarse con una perspectiva estática, sino 
que lo que importa es la evolución que éstas 
pueden tener a lo largo del tiempo como 
respuesta a los cambios en el entorno. Ello 
se ha observado en los cinco estudios de 
caso y también en la segunda sección.  
 
Conocimiento del mercado. Intuitivamente 
un proyecto de SDE no puede diseñarse sin 
partir de un buen conocimiento de los acto-
res que participan en el mercado sobre el 
que se va intervenir. Sin embargo, la expe-
riencia del Banco muestra que hay proyectos 
exitosos que no cumplen con esta premisa. 
Por ejemplo, de los cinco estudios de caso 
realizados sólo dos contaron con un apro-
piado conocimiento ex ante de la composi-
ción de la demanda, oferta y tamaño de los 
mercados sobre los que iban a actuar. Detrás 
de esta aparente contradicción está la capa-
cidad operativa, en concreto la capacidad de 
aprendizaje sobre el mercado, de las entida-
des ejecutoras. Lo que se observa es que la 

falta de información inicial que hay en mu-
chos proyectos es compensada por el cono-
cimiento y el aprendizaje que las entidades 
ejecutoras adquieren durante la implementa-
ción. Esto demuestra que el conocimiento 
del mercado es un factor de éxito, pero este 
no necesariamente tiene que ser completo en 
la fase de diseño58.  
 
Gestión de la información. A pesar de la 
importancia de los sistemas de información 
para la toma de decisiones, el monitoreo y la 
evaluación, la experiencia del Banco indica 
que son muy pocos los proyectos que cuen-
tan con sistemas de alta calidad. Por ejem-
plo, sólo en uno de los casos estudiados se 
pudo concluir que existía un sistema de in-
formación integral que resultó clave para la 
prestación de los servicios y el seguimiento 
de los resultados. Es el caso de ACTUAR en 
Colombia. Lo que sucede en la mayoría de 
los proyectos es que la recolección y proce-
samiento de la información no son sistemá-
ticos y por lo tanto el aprendizaje de los pro-
yectos queda limitado a los expertos y em-
pleados de las instituciones ejecutoras. Esto 
es una barrera, por un lado, para que las ins-
tituciones reaccionen con rapidez y preci-
sión ante los cambios en su contexto y, por 
el otro, para la rápida difusión del conoci-
miento y el aprendizaje colectivo. 
 
Modalidad de intermediación. El tipo de 
intermediario, la modalidad de incentivo y la 
manera en que se proveen los servicios (en 
forma individual o colectiva) en un proyecto 
de SDE son elementos que afectan su pro-
babilidad de éxito. En los cinco casos exito-
sos estudiados se observa la presencia de 
entidades privadas, la selección de una mo-
dalidad de incentivo alineada con las carac-
terísticas del mercado y el uso de asistencias 
tanto individuales como colectivas en cada 
uno de los proyectos. Estas características 
coinciden con el análisis de la segunda sec-
                                                      
58 De todos modos, hay que considerar que la falta de 
información y conocimiento del mercado en la fase de 
diseño tiene efectos perjudiciales, como por ejemplo el 
sobredimensionamiento de metas y presupuesto y el 
subdimensionamiento de tiempos para la implementa-
ción. 
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ción, en el que también se comentaron las 
ventajas de las entidades privadas para im-
plementar proyectos exitosos de SDE y la 
conveniencia de utilizar bonos o prestación 
directa cuando la oferta es muy débil, los 
servicios se pueden estandarizar y las em-
presas no tienen el hábito ni la capacidad 
para comprar SDE.  
 

RECOMENDACIONES DE POLÍTICA 
 
A partir de las lecciones identificadas se 
desprenden las siguientes recomendaciones 
de política que, aunque se derivan del análi-
sis de los proyectos de SDE financiados por 
el BID, pueden servir para mejorar el diseño 
de nuevos proyectos ya sea apoyados por el 
Banco o por otras agencias y gobiernos de la 
región.  
 
El enfoque de desarrollo de mercados sigue 
siendo válido como marco general para las 
estrategias de promoción de los servicios de 
desarrollo empresarial. Pero hay que esta-
blecer cuáles son las modalidades de inter-
vención más efectivas para cada situación 
particular de mercado. En ese sentido, los 
proyectos de SDE deben definir con preci-
sión los límites del mercado en el que se va 
a intervenir, ya sea en términos geográficos, 
sectoriales o por tipo de servicios. Este pro-
ceso de delimitación permite entender mejor 
cuáles son las fallas de mercado y cuál es la 
mejor combinación institucional y de incen-
tivos para solucionarlas. En la cartera del 
Banco los proyectos que mejor definieron el 
mercado fueron más exitosos.  
 
Debe favorecerse la participación de las ins-
tituciones privadas como agentes interme-
diarios en los proyectos de SDE. Hasta aho-
ra, los proyectos con intermediarios privados 
han sido experiencias piloto y de tamaño 
más reducido. El primer desafío es que las 
agencias privadas que han participado en 
estas experiencias piloto empiecen a tener el 
mismo papel en las operaciones de préstamo 
con los gobiernos. Para que esto suceda es 

necesario que se perfeccionen los mecanis-
mos de interlocución público-privados. Co-
mo este estudio demuestra, los proyectos 
con institucionalidad mixta son los que arro-
jan peores resultados. Resolver este proble-
ma ayudaría a capitalizar las ventajas com-
parativas de cada sector, logrando mayor 
escala, mayor efectividad y sostenibilidad. 
 
Debe seleccionarse la modalidad de incenti-
vos más acorde con la situación del mercado 
y el objetivo principal que persigue el pro-
yecto. Incluso, puede pensarse en la aplica-
ción secuencial de  distintos tipos de incen-
tivos a medida que se desarrolla el mercado 
de servicios. En la definición de los incenti-
vos, debe tenerse presente el horizonte tem-
poral en el cual se alcanzará la sostenibili-
dad. En otras palabras, en todos los casos, 
hay que establecer una estrategia de salida. 
En este último punto es poco lo que se pue-
de aprender de la experiencia del Banco, 
aunque algunos proyectos ofrecen ejemplos 
que pueden ser útiles tales como: la utiliza-
ción de subsidios cruzados, la prestación de 
servicios integrales (financieros y no finan-
cieros), los esquemas de reducción de subsi-
dios en el tiempo, esquemas asimétricos, 
servicios de costo reducido, y servicios aso-
ciados.  En el recuadro 4 se presentan varios 
mecanismos innovadores para la sostenibili-
dad de los proyectos. 
 
Debe mejorarse la capacidad de aprendizaje 
de las instituciones intermediadoras. Esto 
requiere, por un lado, que en el análisis insti-
tucional se mida no sólo la capacidad opera-
tiva presente, que debe ser alta, sino también 
los mecanismos que la institución tiene para 
capturar las lecciones que van surgiendo 
durante la implementación de los proyectos. 
La calidad del sistema de información y la 
flexibilidad son dos aspectos a tener en 
cuenta para evaluar la capacidad de aprendi-
zaje institucional. Para facilitar el aprendiza-
je colectivo, también deben impulsarse ini-
ciativas que propicien los flujos de conoci-
miento entre proyectos y  entre agencias.  
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Recuadro 4. Mecanismos innovadores para la sostenibilidad 

Mecanismo  Características 
Subsidios de-
crecientes en 

el tiempo 

Este esquema puede implementarse de dos formas. La primera, de administra-
ción más sencilla, es la reducción del subsidio de un año al otro durante la vida 
del proyecto. En este caso, el porcentaje de subsidio en el último año del pro-
yecto debe ser cercano a cero. La segunda manera de implementarlo es redu-
ciendo el porcentaje de subsidio en la medida que las empresas repiten su uso. 
En este caso, hay que definir el número de veces que las empresas pueden uti-
lizar el subsidio. En la última oportunidad que la empresa usa el subsidio éste 
debe ser cercano a cero.  

Subsidio cru-
zado o asimé-

trico 

Este esquema se basa en la aplicación de distintos niveles de subsidio según 
las características de la empresa, del servicio y del proveedor. Así, el subsidio 
puede ser mayor para las empresas más pequeñas y con menores capacidades 
para consumir SDE. En cuanto al tipo de servicio, la idea es subsidiar más a 
los que tienen resultados menos apropiables por las empresas, por ejemplo 
investigación y desarrollo. En cuanto al tipo de proveedor,  el esquema de sub-
sidios debe apuntar a incentivar el desarrollo de consultores locales o interna-
ciones según las necesidades de las empresas clientes del proyecto.   

Servicios inte-
grales 

La combinación de servicios financieros y no financieros pueden ser un meca-
nismo para incentivar a las pequeñas empresas a utilizar SDE. 

Servicios de 
bajo costo 

La aplicación de esquemas colectivos, el uso de tecnologías de la información 
y comunicación,  el uso de ejecutivos retirados como consultores, entre otras 
prácticas, pueden contribuir a reducir los costos de servicios para el cliente 
final. Esto debería llevar a aumentos en la demanda de SDE y menor necesi-
dad de subsidios.  

Servicios aso-
ciados 

Los servicios asociados (“embedded services”) son SDE que son proporciona-
dos como parte de una transacción de un bien por empresas que no son pro-
veedores especializados de SDE. Por ejemplo, cuando la venta de un equipo 
incluye la capacitación para la instalación y mantenimiento del mismo, y el 
costo del servicio es parte del precio del equipo.  Otro ejemplo sería la infor-
mación de mercado que un supermercado les da a sus proveedores como parte 
de sus transacciones corrientes, al exigirles ciertas especificaciones del pro-
ducto. 
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Anexo 1.  Formulario y resultados de la encuesta sobre  
servicios de desarrollo empresarial 

 
 

ENCUESTA SOBRE SERVICIOS DE DESARROLLO EMPRESARIAL 
Cuestionario responsable Unidad Ejecutora (preguntas 1 a 17) 

Cuestionario para especialista local BID/FOMIN (preguntas 1 a 11) 
 
Programa/ Operación:          
-        Nombre:             
-        Código:          
-        Responsable:          
 
El presente cuestionario consta de 4 apartados:       
   
A.    Institucionalidad del programa        
B.    Operativa del programa          
C.    Desarrollo del mercado de servicios.        
D.   Datos cuantitativos del programa.        
  
Le agradeceríamos si pudiera contestar las siguientes preguntas. Señale con una cruz o especifique el 
dato solicitado. Rogamos su cumplimentación y devolución en el plazo de una semana a la misma 
dirección de correo electrónico.   
        
A.  INSTITUCIONALIDAD DEL PROGRAMA 
 
1. Valore de 1 a 5 la relevancia institucional (capacidad, experiencia, etcétera) que desde su punto de 
vista tiene el Organismo de Contraparte en el ámbito territorial en el que opera (columnas "1" a "5"): 
(1=nada relevante, 2=poco relevante 3=algo relevante, 4=bastante relevante, 5=muy relevante) 
 
2. Evalúe de 1 a 5 si el Organismo de Contraparte ha cumplido con las expectativas relacionadas con 
su capacidad para llevar a cabo el programa, tal como estuvo previsto en su diseño (columnas "1" a 
"5"). (1=no cumplió, 2=cumplió poco, 3=cumplió algo, 4=cumplió bastante, 5=cumplió muy bien) 
 
3. Evalúe de 1 a 5 la evolución de la capacidad de la Unidad Ejecutora durante la ejecución del pro-
grama (columnas "1" a "5"). (1=ninguna evolución, 2=poca evolución 3=alguna evolución, 
4=bastante evolución, 5=mucha evolución) 
 
4. En relación a la pregunta anterior valore de 1 a 5, para los siguientes ítems, el grado de aprendizaje 
que experimentó la Unidad Ejecutora durante el desarrollo del programa (columnas “1” a “5”): 
(1=ningún aprendizaje, 2=poco aprendizaje 3=algún aprendizaje, 4=bastante aprendizaje, 5=mucho 
aprendizaje) 

• Conocimiento de mercado 
• Gestión 
• Capacidad de intermediación 
• Otros (especifique):      

5. Valore de 1 a 5 el grado de autonomía del responsable técnico de la Unidad Ejecutora del programa 
en la aprobación/ rechazo/ cambios en decisiones etcétera, referidas a los programas con las empresas 
beneficiarias (columnas “1” a “5”). (1=nada de autonomía, 2=poca autonomía, 3=algo de autonomía, 
4=bastante autonomía, 5=mucha autonomía) 
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B.  OPERATIVA DEL PROGRAMA 
 
6. Indique si en este programa se realizó una estrategia comercial para la promoción y  venta de los 
servicios (columna "otros"). 

• NO → pasar a pregunta 7 
• SI  →  A continuación valore de 1 a 5 las alternativas seleccionadas en relación a su contribu-

ción para una estrategia comercial adecuada (columnas "1" a "5"):(1=nada relevante, 2=poco 
relevante, 3=algo relevante, 4=bastante relevante, 5=muy relevante) 

• Material gráfico (boletines, afiches, folletos, etc.) 
• Seminarios de difusión 
• Visitas personalizadas a empresas 
• Publicidad en medios de comunicación (radio, televisión, prensa) 
• Otros (especifique):  
 

7. Indique el porcentaje medio de horas del personal de la Unidad Ejecutora destinadas a las siguien-
tes actividades relacionadas con el programa (columna "otros"): 

• Promover el programa 
• Informar a los beneficiarios 
• Prestar servicios 
• Administración general 

 
8. Indique si durante el desarrollo del programa se realizaron servicios o asistencias colectivas a gru-
pos de empresas. Señale una de las tres opciones que se proponen a continuación (columna "otros"): 

• No estaban previstos en el programa y NO se realizaron→  pasar a pregunta 9 
• No estaban previstos en el programa y SI se realizaron→  valore del 1 al 5 la importancia de 

los mismos para el desempeño del programa (columnas "1" a "5"). (1=nada importante, 
2=poco importante, 3=algo importante, 4=bastante importante, 5=muy importante) 

• SI →  valore de 1 al 5 la importancia de los mismos para el desempeño del programa (colum-
nas "1" a "5"). (1=nada importante, 2=poco importante, 3=algo importante, 4=bastante impor-
tante, 5=muy importante) 

 
9. Indique el porcentaje de clientes que repiten la demanda del servicio (columna "otros"). 
 
10. Evalúe, para cada uno de los dos casos siguientes, si la tramitación de los procedimientos y la 
burocracia administrativa dificultaron el desempeño del programa. Valore de 1 a 5 su grado de in-
fluencia (columnas "1" a "5"):  (1=ninguna influencia, 2=poca influencia, 3=alguna influencia, 
4=bastante influencia, 5=mucha influencia) 

• En la relación Unidad Ejecutora – BID 
• En la relación empresas – Unidad Ejecutora 
 

11. Valore de 1 a 5 la calidad del sistema de información empleado por la Unidad Ejecutora como 
herramienta básica para la evaluación del programa (columnas "1" a "5"). (1=muy baja, 2=baja, 
3=regular, 4=alta, 5=muy alta). 
 
C.   DESARROLLO DEL MERCADO DE SERVICIOS 
 
12. En relación a la evolución de la oferta de servicios durante la ejecución del programa:  
 

• Especifique (en términos porcentuales) el aumento experimentado del número de proveedores 
(columna "otros")  

• Evalúe de 1 a 3 la calidad de los proveedores que ya existían al iniciarse el proyecto (colum-
nas "1" a "3") (1=empeoró, 2=se mantuvo, 3=mejoró) 
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• Evalúe de 1 a 3 la calidad de los proveedores que se incorporaron en relación  a los ya exis-
tentes (columnas "1" a "3") (1=peor, 2=igual, 3=mejor) 

• Respecto al tipo de oferente, especifique el porcentaje que cada uno representa sobre la oferta 
total (columna "otros"):  
• Profesionales independientes 
• Empresas pequeñas 
• Consultores internacionales 
• Otros (especifique) : 

• Evalúe de 1 a 3 la evolución del precio de los servicios (columnas "1" a "3").(1=subió, 2=se 
mantuvo, 3=bajó) 

 
13. Valore de 1 a 5  el grado de satisfacción del cliente respecto a los servicios prestados por el pro-
grama (columnas "1" a "5") (1=nada satisfecho, 2=poco satisfecho, 3=algo satisfecho, 4=bastante 
satisfecho, 5=muy satisfecho). 
 
14. Valore de 1 a 5 la predisposición de las empresas que ya se han beneficiado de los servicios pro-
porcionados, a contratar nuevos servicios empresariales sin el apoyo del programa (columnas "1" a 
"5").  (1=muy baja, 2=baja, 3=regular, 4=alta, 5=muy alta) 
 
D.   DATOS CUANTITATIVOS DEL PROGRAMA 
 
15. Indique si en este programa se cobró, por parte de la Unidad Ejecutora, una comisión (overhead) 
por intermediación entre el proveedor del servicio y la empresa beneficiaria (columna "otros"): 

• NO→   pasar a pregunta 16 
• SI →   Indique el porcentaje aproximado que ésta comisión representa sobre el costo total del 

servicio (utilizar la casilla o celda para señalar el monto). 
 
16. Para este programa, indique los datos (acumulados del programa hasta la fecha de la presenta en-
cuesta) que se solicitan a continuación (columna “otros”): 

• Ingresos de la Unidad Ejecutora por facturación de servicios a empresas (excluidos subsidios 
del BID). 

• Egresos de la Unidad Ejecutora por prestación de servicios. 
• Egresos de estructura de la Unidad Ejecutora.  

 
17. Para el presente programa, indique aproximadamente el costo operativo por hora del programa. 
Siendo: costo operativo = [ egresos por servicios (excluidos honorarios de consultores externos) + 
egresos de estructura) ] / nº de horas de la Unidad Ejecutora dedicadas al programa (columna “otros”). 
 
Agradecemos la colaboración prestada. 
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CARACTERÍSTICAS TÉCNICAS DE LA 
ENCUESTA DE SDE 

 
Datos de identificación de la encuesta y los 
encuestados 
 
Para realizar el presente análisis se recogió 
información a través de un cuestionario distri-
buido por medio de correo electrónico, diseña-
do en formato Excel, para facilitar su contesta-
ción y devolución por el mismo medio. 
 
En total fueron distribuidos 170 cuestionarios 
en veinte países de América Latina, corres-
pondientes a 85 programas que constituyeron 
el universo de estudio. 
 
Previa a la distribución del cuestionario se 
llevó a cabo una encuesta piloto y, una vez 
realizadas las correcciones pertinentes sobre la 
primera versión, se procedió a la distribución 
de los cuestionarios definitivos. 
 
Se dirigió la encuesta tanto a los responsables 
de coordinar dirigir el programa en las Unida-
des Ejecutoras (UE), como a los especialistas 
en la Representacion del BID1, asignados a 
estos programas2. Del total de cuestionarios 
repartidos, se obtuvo respuesta de 129 (76% 
del total); de estos, 69 (81% de 85) correspon-
den a los responsables del BID y 60 (71% de 
85) a los de las Unidades Ejecutoras. Esta 
información se resume en el cuadro 1, en el 
que se detalla el porcentaje de respuesta sobre 
el total correspondiente a cada categoría. 
 
Los cuestionarios fueron respondidos en la 
mayoría de los casos por ambas fuentes, en 
otros sólo por alguna de ellas y, en otros, por 
ninguna. De las respuestas obtenidas, para 52 
programas se cuenta con ambas fuentes de 
datos, sólo del BID para 15, sólo de la UE para 
6 y de ninguna de las dos fuentes en 12 casos. 
Por lo tanto, para realizar el presente análisis 
se trabaja con un total de 76 observaciones 
(total de programas menos los casos sin res-

puesta alguna), lo que corresponde al 89% del 
total de programas considerados (cuadro 2).  

                                                 
1 En el transcurso del trabajo se señalará, en algu-
nas ocasiones, a los responsables de las Unidades 
Ejecutoras como UE y a los especialistas del BID 
en la representación como E. 
2 Nótese que para cada observación (proyecto), se 
contó con dos fuente de información alternativas, 
hecho que será objeto de estudio durante el análisis. 

 
La representatividad por categoría de proyecto 
sobre el total de cuestionarios respondidos 
puede verse en el cuadro 3. Si se compara la 
información presentada en el cuadro 3 con la 
distribución original entre categorías de pro-
grama, puede comprobarse que no existen 
grandes disparidades entre ambas distribucio-
nes; es decir, la muestra obtenida posee una 
distribución entre categorías semejante a la 
población original, la cual a su vez es bastante 
heterogénea.  
 
Estructura del cuestionario 
 
Como ya se ha mencionado, la encuesta fue 
dirigida tanto al especialista en la representa-
ción del BID, como al responsable de la Uni-
dad Ejecutora encargada de llevar a cabo el 
programa correspondiente. 
 
La estructura del cuestionario, dividido en 
cuatro bloques, responde a las necesidades de 
contar con indicadores de institucionalidad del 
programa (bloque A), su operativa (bloque B), 
y su impacto (bloque C); asimismo se indagó 
sobre ciertos datos numéricos también necesa-
rios para el presente análisis (bloque D). Como 
se podrá verificar, contó con preguntas abier-
tas y cerradas a partir de las cuales se obtuvie-
ron variables nominales, ordinales y de inter-
valos.  
 
Los cuestionarios enviados al especialista BID 
y al coordinador de la UE difirieron entre sí en 
algunos aspectos. El destinado al especialista 
constó de 2 bloques con un total de cinco pre-
guntas el primero y 6 el segundo, lo que hizo 
un total de 11 preguntas. El enviado al respon-
sable de la Unidad Ejecutora contó con 2 blo-
ques adicionales, de 4 y 3 preguntas respecti-
vamente; dando un total de 18 preguntas.  
 
Como puede deducirse de lo anterior, para 
obtener la información referente a cada obser-
vación (programa) se contó con dos fuentes de 
datos diferentes. Para los 2 primeros bloques 
de respuesta, las variables obtenidas para cada 

 78



uno de los programas toman 2 valores, lo que 
servirá para validar y enriquecer el análisis. 
 
Obsérvese que en todas las tablas de datos se 
ha incluido el número de “no respuestas”. Los 
cálculos se han realizado sobre el total de res-
puestas válidas a cada pregunta, indicando el 
porcentaje de respuesta.  Se ha optado por pre- 

sentar los cuadros de esta manera para que así 
se puedan identificar aquellas cuestiones sobre 
las que no hay una opinión formada o bien son 
desconocidas por los entrevistados, informa-
ción ésta que por las ausencias y omisiones 
resulta interesante para el objetivo de caracte-
rizar el sector. 

 

 
Cuadro 1. Volumen de respuestas sobre el total, clasificadas por categoría de programa 

 
BID UE Categoría Total 

Respuesta % por categoría Respuesta % por categoría
1 Servicios generales de asistencia 

técnica y capacitación 21 16 76% 17 81% 
2 Servicios de capacitación 14 11 73% 10 71% 
3 Normas ambientales y de calidad 8 6 75% 5 63% 
4 Servicios tecnológicos 6 5 83% 4 67% 
5 Ciencia y tecnología 7 4 57% 4 57% 
6 Industria tradicional 6 6 100% 4 67% 
7 Agropecuario 17 16 94% 13 76% 
8 Turismo y artesanía 6 5 83% 3 50% 
 Total 85 69 81% 60 72% 

 
Cuadro 2. Resumen de fuentes de información por observación 

 
  Respuesta BID  
  si no Total 

si 53 7 60 Respuesta UE 
no 16 9 25 

 Total 69 16 85 
 

Cuadro 3. Representatividad por categoría de proyecto 
 

Categoría BID UE Total 
 Respuesta Porcentaje Respuesta Porcentaje Respuesta Porcentaje 

1 16 23% 17 28% 33 26% 
2 11 16% 10 17% 21 16% 
3 6 9% 5 8% 11 9% 
4 5 7% 4 7% 9 7% 
5 4 6% 4 7% 8 6% 
6 6 9% 4 7% 10 8% 
7 16 23% 13 22% 29 22% 
8 5 7% 3 5% 8 6% 

Total 69 100% 60 100% 129 100% 
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Anexo 2.  Modelo de variables para el análisis de programas 

 
 

DISEÑO 
Definición e interpretación de las 

variables 
 

Código Fuente de Información Valoración 

Período  ejecución Cantidad de meses prevista en DP 1d DP Var_cont.   Meses 

Cte_ Previsto_Proyecto Inversión total:  BID + Contraparte. 2d DP Var_cont.  Miles de 
US$. 

Conocimiento_Mdo.  3d   

Conocimiento_Mdo_ 
Demanda 

Descripción de los demandantes. 

1= no tiene; 2 = poca o insuficiente 
información; 

3 = profundiza y cuantifica 

3d_1 DP (marco ref & Benefi-
ciarios) 

Var_cual. (1 a 3) 

Conocimiento_Mdo_ 
Oferta 

Descripción de los oferentes. 

1= no tiene; 2 = poca o insuficiente 
información; 

3 = profundiza y cuantifica 

3d_2 DP (marco ref & Benefi-
ciarios) 

Var_cual. (1 a 3) 

Tamaño del Mercado  4d   

Tamaño_ Mercado 
Cualit. 

Dimensión del mercado. 

1= no definido; 2= definición impre-
cisa; 

3 = delimita y cuantifica 

4d_1 DP (marco ref.) Var_cual. (1 a 3) 

Tamaño_ Mercado 
Cuant. 

Dimensión del mercado.  Número de 
agentes.  Generalmente cuantificados 
por el lado de la demanda. 

4d_2 DP (marco ref.) Var_ cont 

Tamaño_ Mercado 
Descriptiva 

Describe el tipo de agente utilizado 
para valorar el Tamaño del Mercado:  
empresa, microempresa, individuos... 

4d_3 DP (marco ref.) Tipo de agentes 

Población_ Objetivo  5d   

Población_ objetivo 
Cualit. 

Descripción cualitativa de la pobla-
ción objetivo: quién, cuando, dónde. 

1 = mal; 2 = regular; 3 = bien 

5d_1 DP (marco ref., Benefi-
ciarios y marco lógico) 

Var_ cual. (1 a 3) 

Población_ objetivo 
Empresas 

 

Número de empresas 

5d_2_1 DP (marco ref., Benefi-
ciarios y marco lógico) 

Var_ cont. 

Población_ objetivo 
Individuos 

 

Número de individuos 

5d_2_2 DP (marco ref., Benefi-
ciarios y marco lógico) 

Var_ cont. 

Población_ objetivo 
Servicios 

Número previsto de asistencias indi-
viduales y/o colectivas. 

5d_2_3 DP (marco ref., Benefi-
ciarios y marco lógico) 

Var_ cont. 

Asistencias Colectivas & 
Individuales 

1= A_ ind; 2 = A_ colec; 3= ambas 6d DP(objetivos y compo-
nentes) 

Var_ categ (1 a 3) 

Estrategia Comercial El programa prevé estrategia comer-
cial.  Criterio principal:  existe parti-
da asignada. 

1 = no se menciona; 2 = referencia 
vaga; 

3 = bien definida y partida asignada 

7d DP (Componentes y 
marco lógico) 

Var_ cual. (1 a 3) 
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Monto Subvención/Cte. 
Total 

Tasa en tantos por uno 8d DP Presupuesto Var_ cont. (0 a 1) 

Modalidad Intermedia-
ción 

Caracterización del organismo ejecu-
tor 

a = ag_priv no soste; b = ag_priv sí 
soste; c = ag_pub no soste; 

d = ag_pub no soste. que subcontrata 
a "pub o pri"; 

e = ag_pub sí soste que se comporta 
como una privada 

9d DP (componentes) Var_categ (a, b, c, d 
y e) 

Modalidad & % incenti-
vo 

MG = coste compartido. Proveedor 
del servicio es un agente indepen-
diente de la UE (externo). 

B = bono. Título empleado para el 
pago total o parcial de un servicio de 
capacitación. 

C = PD.  Prestación directa. Provee-
dor del servicio es la U.E.  El incenti-
vo no cubre el total del coste. 

D = PD gratis.  Prestación directa 
gratuita. 

(a = MG; b = B; c = PD; d = PD 
gratis) 

(Hay 3 columnas por si hubiera más 
de una modalidad de incentivo.  Se 
registran en orden de importancia). 

10d DP (Componentes & 
Coste y F.) 

Var_categ (a, b, c y 
d) 

% de incentivo fijo 
(1er.año) 

 10d_1 DP (Componentes & 
Coste y F.) 

Var_cont 

% de incentivo variable 
(1er.año) 

 10d_2 DP (Componentes & 
Coste y F.) 

Var_cont 

% incentivo variable 
desconocido 

“si” (indica que el porcentaje es 
variable y desconocido) 

10d_3 DP (Componentes & 
Coste y F.) 

“sí” 

Sostenibilidad Previsión autofinanciación del pro-
grama. 

12d DP (Componentes & 
Coste y F.) 

si = 1; no = 0 

Institucionalidad del 
Programa. 

Comprende desde variable 13d hasta 
18d 

   

años de experiencia Años de experiencia de la contrapar-
te. 

13d DP Var_cont 

Relevancia institucional  14d Encuesta  

Cumplimiento expectati-
vas UE 

 15d Encuesta  

Evolución capacidad 
institucional y sostenibi-
lidad de la UE. 

 16d Encuesta  

Grado de aprendizaje de 
UE. 

 17d   

Conocimiento Mdo. SDE  17d_1 Encuesta  

Gestión de proyectos  17d_2 Encuesta  

Capacidad intermedia-
ción 

 17d_3 Encuesta  

Capacidad nuevos ingre-
sos 

 17d_4 Encuesta  
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Otros  17d_5 Encuesta  

Autonomía Responsable 
Tec. UE 

 18d Encuesta  

EJECUCIÓN Definición e interpretación de las 
variables 

Código Fuente de Información Valoración 

Costo final Se resta las cancelaciones del coste 
previsto del proyecto 

1e PPMR Miles de US$ 

Meses de ejec. a la fecha 
de PPMR 

 2e PPMR Número de meses 

(período ejecu-
ción)/(período previsto) 

(meses de ejec. a la fecha de 
PPMR)/(período previsto de ejec. en 
DP). 

3e PPMR y DP Porcentaje 

Desviación financiera Diferencia entre el porcentaje de 
ejecución temporal (variable 3e) y el 
porcentaje de ejecución financiera 
(porcentaje desembolsado) 

4e PPMR y DP Porcentaje 

Desembolso contraparti-
da 

Total desembolsado por la contrapar-
tida a la fecha de PPMR 

5e PPMR Var_cont (miles 
US$) 

Calificaciones en IP y 
DO 

 6e   

IP_ histórico 1= muy insatisfactorio; 2 = insatisfac-
torio; 

3 = satisfactorio; 4 = muy satisfacto-
rio 

6e_1 PPMR (1 a 4) 

DO_ histórico 1 = improbable; 2 = poco probable; 3 
= probable; 4 = muy probable 

6e_2 PPMR (1 a 4) 

IP_ actual 1= muy insatisfactorio; 2 = insatisfac-
torio; 

3 = satisfactorio; 4 = muy satisfacto-
rio 

6e_3 PPMR (1 a 4) 

DO_ actual 1 = improbable; 2 = poco probable; 3 
= probable; 4 = muy probable 

6e_4 PPMR (1 a 4) 

IP_ actual  (sólo con 1, 
2) 

Cuando calificaciones en IP son 1 o 
2.  Número de razones por las cuales 
se asigna valores de 1 o 2 a IP.  
Overview of performance issues. 

6e_5 PPMR (1 a 19) 

DO_ actual (sólo con 1, 
2) 

Cuando calificaciones en DO son 1 o 
2.  Número de razones por las cuales 
se asigna valores de 1 o 2 a DO.  
Overview of performance issues. 

6e_6 PPMR (1 a 19) 

Operativa del Programa Comprende desde la variable 7e hasta 
la 12e 

   

Estrategia Comercial  7e   

¿Se realizó estrategia 
comercial? 

0 = no; 1= sí 7e_1 Encuesta (0 o 1) 

Material gráfico Respuesta afirmativa en 7e_1 7e_2_1 Encuesta  

Seminarios de difusión Respuesta afirmativa en 7e_1 7e_2_2 Encuesta  

Visitas personalizadas Respuesta afirmativa en 7e_1 7e_2_3 Encuesta  

Publicidad en medios Respuesta afirmativa en 7e_1 7e_2_4 Encuesta  

Otros Respuesta afirmativa en 7e_1 7e_2_5 Encuesta  

Distribución horas del  8e Encuesta  
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personal de UE 

Promover el programa  8e_1 Encuesta Porcentaje 

Informar a los beneficia-
rios 

 8e_2 Encuesta Porcentaje 

Prestar servicios  8e_3 Encuesta Porcentaje 

Administrar los recursos 
del programa 

 8e_4 Encuesta Porcentaje 

¿Se realizaron asistencias 
colectivas a empresas? 

no = 0; sí = 1 9e_1 Encuesta (0 o 1) 

Importancia de la estra-
tegia para objetivos del 
programa 

 9e_2 Encuesta Var_ cual. 

Porcentaje de beneficia-
rios que repiten 

 10_e Encuesta  

EJECUCIÓN  
Definición e interpretación de las 
variables 
 

Código  
Fuente de Información 

 
Valoración 

Burocracia administrati-
va 

 11_e Encuesta  

Relación UE – BID  11_e_1 Encuesta  

Relación empresas – UE  11_e_2 Encuesta  

Calidad del sistema de 
información 

 12_e Encuesta  

RESULTADOS  
Definición e interpretación de las 
variables 
 

Código  
Fuente de Información 

 
Valoración 

Cobertura poblac_obj del 
nº de empresas 

Número de empresas atendidas r1_1 PPMR y otros (*) Var_cont. 

Cobertura poblac_obj del 
nº de empresas  - porcen-
taje 

Porcentaje atendido de la población 
objetivo de empresas 

r1_1 PPMR y otros (*) Porcentaje 

Cobertura poblac_ obj. 
del nº de individuos 

Número de individuos atendidos r2_1 PPMR y otros (*) Var_ cont. 

Cobertura poblac_ obj. 
del nº de individuos – 
porcentaje 

Porcentaje atendido de la población 
objetivo de individuos 

r2_2 PPMR y otros (*) Porcentaje 

Cobertura poblac_obj del 
nº de servicios 

Número de servicios prestados r3_1 PPMR y otros (*) Var_cont. 

Cobertura poblac_obj del 
nº de servicios – porcen-
taje 

Porcentaje de servicios prestados con 
respecto al objetivo 

r3_2 PPMR y otros (*) Porcentaje 

IP componente institu-
cional 

1= muy insatisfactorio; 2 = insatisfac-
torio; 3 = satisfactorio; 

4 = muy satisfactorio 

r4_1 PPMR (1 a 4) 

IP asistencia técnica 1= muy insatisfactorio; 2 = insatisfac-
torio; 3 = satisfactorio; 

4 = muy satisfactorio 

r4_2 PPMR (1 a 4) 

IP asistencia técni-
ca/capacitación 

1= muy insatisfactorio; 2 = insatisfac-
torio; 3 = satisfactorio; 

4 = muy satisfactorio 

r4_3 PPMR (1 a 4) 
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IP otros 1= muy insatisfactorio; 2 = insatisfac-
torio; 3 = satisfactorio; 

4 = muy satisfactorio 

r4_4 PPMR (1 a 4) 

Información PPMR 
sobre resultados 

Valoración cualitativa de la informa-
ción sobre resultados que ofrece el 
PPMR. 

1= no información; 2= insuficiente 
información; 3= suficiente informa-
ción 

r5 PPMR (1 a 3) 

RESULTADOS Definición e interpretación de las 
variables 

Código Fuente de Información Valoración 

Impacto del programa en 
el desarrollo del merca-
do de servicios empresa-
riales 

Comprende desde la variable r6 hasta 
la r9 

   

Evolución de la oferta  r6   

Aumento del número de 
proveedores 

 r6_1 Encuesta  

Evolución de calidad y 
pertinencia serv. 

 r6_2 Encuesta  

Tipo de oferente al 
comienzo programa 

 r6_3   

Profesionales indepen-
dientes 

 r6_3_1 Encuesta  

Empresas pequeñas  r6_3_2 Encuesta  

Consultores internacio-
nales 

 r6_3_3 Encuesta  

Otros  r6_3_4 Encuesta  

Tipo de oferente en el 
presente 

 r6_4   

Profesionales indepen-
dientes 

 r6_4_1 Encuesta  

Empresas pequeñas  r6_4_2 Encuesta  

Consultores internacio-
nales 

 r6_4_3 Encuesta  

Otros  r6_4_4 Encuesta  

Evolución del precio  r6_5 Encuesta  

¿La evolución de precios 
es consecuencia del 
programa? 

 r6_6 Encuesta  

Grado de satisfacción del 
cliente 

 r7 Encuesta  

Fuentes de información  r7_1 Encuesta  

Predisposición empresas 
beneficiarias a seguir 
contratando 

 r8   

Evolución ventas y 
empleo de empresas 
beneficiarias 

 r9   

Ventas promedio  r9_1 Encuesta  

Empleo promedio  r9_2 Encuesta  
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Datos cuantitativos del 
programa 

Comprende desde la variable r10 
hasta la r12 

   

¿UE cobró comisión de 
intermediación? 

 r10   

Sí o no  r10_1 Encuesta  

Porcentaje sobre el coste 
total 

 r10_2 Encuesta  

Datos acumulados  r11   

Ingresos UE por factura-
ción servicios 

 r11_1 Encuesta  

Egresos UE por presta-
ción servicios 

 r11_2 Encuesta  

Egresos de estructura  r11_3 Encuesta  

Costo operativo/hora del 
programa 

 r12 Encuesta  

 

(*) Otros: Evaluaciones intermedias, evaluaciones finales, informes semestrales, informes de terminación y 
otros informes. 
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Anexo 3.  Listado de proyectos 
 

Selección Número País Nombre del Proyecto Año Valor aprobado 
(miles de dólares)

Instrumento 
Financiero 

*** 106Argentina Assistance for small rural producers-FAA 1996                 3.000 CTNR 

* 114Argentina Support services for microenterprises-CGE 1997                 1.900 CTNR 

* 150Argentina New Enterprises Advisory Center (CANE) 1997                 2.500 CTNR 

** 182Argentina Sistema de gestión de los recursos humanos 1998                 2.503 CTNR 

* 36Argentina Programa red de centros de servicios empresariales 1995                 8.475 CTNR 

** 299Argentina Orientación a pequeños comerciantes 1999                 1.400 CTNR 

* AR-0144Argentina Programa de apoyo al desarrollo empresarial 1996               45.000 Préstamo 

** AR-0171Argentina Programa de modernizacion tecnologica II 1999             140.000 Préstamo 

* 360Argentina Programa de diversificacion de mercados de exportacion de pequeñas empresas 2000                 1.700 CTNR 

 396Argentina Estándares de calidad y certificación 2001                 1.637 CTNR 

 423Argentina Apoyo a pequeñas empresas de sectores no tradicionales 2001                    830 CTNR 

 479Argentina Desarrollo local y competitividad de los pequeños negocios 2002                 1.860 CTNR 

 511Argentina Cadenas productivas Córdoba 2002                 1.082 CTNR 

 517Argentina Centro de producción limplia Mendoza 2002                    967 CTNR 

* 109Belice Trade promotion and business development 1996                 1.147 CTNR 

 BL-0012Belice Proyecto de desarrollo del turismo 2000               11.000 Préstamo 

** 343Belice Apoyo a la creación de un programa de capacitación en ecoturismo 2000                    700 CTNR 

 501Belice Fortalecimiento de la capacidad de promoción del comercio y las inversiones 2002                    490 CTNR 

* 209Bolivia Apoyo a la pequeña empresa  1998                 2.100 CTNR 

 297Bolivia Programa de desarrollo de la artesanía 1999                 1.000 CTNR 

* 188Bolivia Nonfinancial services for urban microentrepreneurs (IDEPRO) 1998                 1.395 CTNR 

* 331-aBolivia Formación para empresas agrícolas 2000                    400 CTNR 

* 331-bBolivia Formación para empresas agrícolas 2000                    300 CTNR 

* 331-cBolivia Formación para empresas agrícolas 2000                    400 CTNR 

** BO-0171Bolivia Apyo a pequeñas y microempresas* 1998               20.000 Préstamo 

 BO-0176Bolivia Programa de servicios a la agricultura 2000               34.000 Préstamo 

 407Bolivia Mejora de la competitividad de la pequeña empresa 2001                    652 CTNR 

 BO-0174Bolivia Programa Desarrollo Turístico Sostenible 2002               10.000 Préstamo 

 439Brasil Transferencia de tecnología y apoyo a los agronegocios 2001                 1.600 CTNR 

* BR-0164Brasil Programa de ciencia y tecnología 1995             156.000 Préstamo 

* 178Brasil Apoyo a incubadoras tecnológicas 1998                 3.500 CTNR 

*** 413Brasil Programa Tecnologías de la Información "Rio Digital" 2001                    860 CTNR 

 482Brasil Desarrollo de distritos industriales 2002                 2.075 CTNR 

 495Brasil Competitividad agricola con responsabilidad en el noreste 2002                    975 CTNR 

 496Brasil Programa de certificación en ecoturismo 2002                 1.675 CTNR 

 BR-0270Brasil Programa de expansión de mercados* 2001                    500 Préstamo 

 BR-0323Brasil Prodetur II Región Nordeste 2002             240.000 Préstamo 

** 148Chile Programa para la competitividad de la pequeña empresa 1997                 2.000 CTNR 

* 110Chile Desarrollo de las pequeñas empresas tecnológicas 1996                 3.000 CTNR 

* CH-0160Chile Programa de desarrollo e innovacion tecnologica 2000             100.000 Préstamo 

 416Chile Programa de integración productiva 2001                 1.000 CTNR 

* 37Colombia Programa establecimiento centros de desarrollo empresarial 1995                 5.967 CTNR 

*** CO-0134Colombia Investigación científica y desarrollo tecnológico 1996             100.000 Préstamo 

* 179Colombia Formación técnica para la industria del papel 1998                 1.900 CTNR 

** 307Colombia Training for small rural producers Cauca Valley 1999                    640 CTNR 

 371Colombia Proyecto de agronegocios uva isabella 2000                 1.112 CTNR 

* 385Colombia Gestión ambiental de tecnologías limpias 2000                 1.423 CTNR 

* 305Colombia Introducción de normas de gestión de calidad y medio ambiente 1999                 1.231 CTNR 

 380Colombia Información al exportador por internet (inteligencia de mercados) 2000                 1.500 CTNR 
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Selección Número País Nombre del Proyecto Año Valor aprobado 
(miles de dólares)

Instrumento 
Financiero 

 332Colombia Trading Co microenterprise Atlantico 2000                    850 CTNR 

 467Colombia Capacitación en la indutria del vestido en el eje cafetero 2002                 1.100 CTNR 

 469Colombia Promoción de empresas cooperativas 2002                 1.077 CTNR 

*** 203Colombia Servicios de asesoría y formación técnica para la microempresa 1998                 1.800 CTNR 

 35Costa Rica Programa de competitividad de la pequeña empresa 1995                 2.491 CTNR 

* 211Costa Rica Apoyo al empleo de la biodiversidad por parte de las PYMES 1998                 1.670 CTNR 

*** 256Costa Rica Programa de apoyo a la competitividad del sector del software 1999                 1.500 CTNR 

 295Costa Rica Red de talleres provados de formación turística para jóvenes 1999                    685 CTNR 

* 304Costa Rica Desarrollo de proveedores para empresas multinacionales de tecnología avan-
zada 1999                    900 CTNR 

 CR-0142Costa Rica Programa de desarrollo agropecuario sostenible 2002               14.400 Préstamo 

 425Ecuador Apoyo a la participación local sector turismo en Galapagos 2001                    300 CTNR 

 448Ecuador Mejora de competitividad para micro y pequeñas empresas sector textil 2001                    659 CTNR 

** 132Ecuador Voucher Training for Microenterprises 1997                 1.260 CTNR 

* EC-0170Ecuador Programa Ciencia y Tecnología 1995               23.857 Préstamo 

* EC-0040Ecuador Modernización Servicios Agropecuarios 1995               26.610 Préstamo 

* 388Ecuador Comercio electrónico para pequeños productores artesanales y agrícolas 2000                    409 CTNR 

 242Ecuador Desarrollo y apoyo a iniciativas privadas locales 1999                 1.940 CTNR 

 463Ecuador Promoción de sistema de producción más limpios 2002                    717 CTNR 

* 218-aEl Salvador Nuevas microempresas de frutas y hortalizas orgánicas 1998                    700 CTNR 

* 218-bEl Salvador Nuevas microempresas de frutas y hortalizas orgánicas 1998                    600 CTNR 

* 372El Salvador Programa de apoyo a la competitividad de los agronegocios 2000                    850 CTNR 

 321El Salvador Apoyo al desarrollo de las micro y pequeñas empresas en el Salvador 2000                    850 CTNR 

*** 328El Salvador Pilot training prog for microenterprise 2000                    870 CTNR 

 333El Salvador Proyecto de promoción de procesos de producción más limpia 2000                    749 CTNR 

 330El Salvador Programa piloto de apoyo a las pequeñas empresas y a las municipalidades 2000                 1.400 CTNR 

 345El Salvador Fortalecimiento de los Sistemas de Gestión de calidad y seguridad alimentaria 
para pequeñas y medianas empresas 2000                    735 CTNR 

 ES-0119El Salvador Reconversión Agro-Empresarial 2001               25.000 Préstamo 

* 142Guatemala Participación del sector privado en capacitación técnica en las zonas rurales 1997                 2.000 CTNR 

** 161Guatemala Asistencia Técnica a productores agricolas no tradicionales 1998                 1.500 CTNR 

 250Guatemala Ayudar a organizar a las PyMES 1999                    900 CTNR 

* 384Guatemala Promoción del sector turismo 2000                    520 CTNR 

 255Guatemala Proyecto piloto de servicios empresariales 1999                 1.585 CTNR 

 GU-0Guatemala Reconversión Productiva Agroalimentaria 1998               33.000 Préstamo 

 426Guatemala ISO 9000 & 14000 para PYMES sector construcción 2001                    560 CTNR 

 GU-0135Guatemala Programa de apoyo a la innovación tecnológica 1999               10.700 Préstamo 

* 301Guyana Desarrollo del mercado de servicios de formación para microempresas 1999                    900 CTNR 

 278Haiti Small & microenterprises in textile subsector 1999                    370 CTNR 

 291Haiti Iniciativa comercial de formación privada para el desarrollo profesional 1999                 2.000 CTNR 

** 68Honduras Agricultural training-Zamorano 1996                 1.892 CTNR 

 126Honduras Proyecto de incentivo para la inversión empresarial en capacitación 1997                 1.950 CTNR 

* HO-0119Honduras Modernización de Tecnología Agropecuaria 1996               15.000 Préstamo 

 249Honduras MIC - Redes empresariales e integración de cadenas de producción 1999                    700 CTNR 

* 266Honduras Apoyo al sector productivo y las pequeñas empresas 1999                    705 CTNR 

* 355Honduras Programa de competitividad del sector de la confección 355 355 CTNR 

 464Honduras Fortalecimiento del sector exportador 2002                    728 CTNR 

* 100Jamaica Sistema de gestión de los recursos humanos dedicados al turismo 1996                 1.427 CTNR 

 JA-0111Jamaica Agricultural support services 2000               14.000 Préstamo 

 424Jamaica Implementación sistemas de calidad y medioambiente HACCP en PYMES 2001                    800 CTNR 

 JA-0Jamaica Tecnología Comunicación e Información 2002   777            17.000 Préstamo 

* ME-0186Mexico Proyecto de modernizacion de los mercados laborales II 1996             250.000 Préstamo 

* 128Mexico Centro de productividad en Jalisco 1997                 1.768 CTNR 
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Selección Número País Nombre del Proyecto Año Valor aprobado 
(miles de dólares)

Instrumento 
Financiero 

* 139Mexico Inversion en RH para el desarrollo empresarial regional en Nueva Viscaya 1997                 1.259 CTNR 

 ME-0118Mexico Programa de modernización del mercado laboral Fase III 2000             200.000 Préstamo 

* 303Mexico Modelo Guía para la ejecución de los sistemas de gestión ambiental 1999                    395 CTNR 

 56Mexico Formación tócnica para la industria electrónica 1995                 2.000 CTNR 

* 358Mexico Programa de apoyo a la integración productiva 2000                 2.000 CTNR 

 131Nicaragua Programa de capacitación para el desarrollo agroempresarial en LEON 1997                 1.200 CTNR 

* 298Nicaragua Iniciativa privada para el desarrollo de RH: Sector de la construcción 1999                 1.022 CTNR 

* AT-245Nicaragua Fortalecimiento del mercado de servicios empresariales 1999                 1.400 CTNR 

* AT-344Nicaragua Programa para mejorar la competitividad de las pymes mediante el uso de 
normas de gestión de calidad y seguridad alimentaria 2000                    674 CTNR 

 NI-0147Nicaragua Apoyo a la Innovación Tecnológica 2001                 6.790 Préstamo 

 433Nicaragua Mejora de calidad PYMES del sector turismo 2001                    825 CTNR 

 NI-0159Nicaragua Prog. Reactivación Productiva Rural 2002               60.000 Préstamo 

* 111Panama Servicios de apoyo a la agroindutria 1997                 1.400 CTNR 

* 145Panama Rural youth training & entrepreneurship (demand-based Emp &Train system) 1997                 2.690 CTNR 

* PN-0109Panama Programa de apoyo a los sectores productivos 1998               14.200 Préstamo 

 PN-0120Panama Programa de apoyo al sector turistico 1997                 2.500 Préstamo 

* PN-0134Panama Programa de respaldo al establecimiento de un centro superior de ciencia, 
tecnología e innovación en Panamá 2000                 3.300 Préstamo 

* 417Panama Apoyo a acelerador de negocios tecnológicos 2001                 1.200 CTNR 

* 389Panama Mejora del ambiente de negocios para empresas medioambientales 2001                    582 CTNR 

 383Panama Instrumentos de gestión ambiental y participación empresarial en la producción 
limpia 2000                    812 CTNR 

 456Panama Competitividad de la artesanía panameña 2002                    440 CTNR 

 506Panama Desarrollo del comercio electrónico 2002                    622 CTNR 

 PN-0125Panama Desarrollo Sistema Capacitación y Empleo 2002                 8.400 Préstamo 

 PN-0145Panama Programa para el Fomento de la Competitividad 2002                 7.000 Préstamo 

 138Paraguay Capacitación para jóvenes en áreas rurales 1997                 1.260 CTNR 

 92-1Paraguay Capacitacion de gerentes de nivel medio 1996                 1.450 CTNR 

 236Paraguay Programa de integración empresarial 1999                 1.200 CTNR 

* 399Paraguay Competitividad en el sector de la construcción 2001                    840 CTNR 

 PR-0084Paraguay Diversificación y mejora tecnológica pequeños productores agropecuarios 2000               10.000 Préstamo 

 PR-0100Paraguay Desarrollo Empresarial Pyme 2001               10.000 Préstamo 

* 77Peru Modernización de la formación en el sector pesquero 1996                 3.000 CTNR 

 98Peru Programa para la transferencia y la divulgación tecnológica 1996                 1.316 CTNR 

* 268Peru Promoción de la inversión para pequeñas empresas 1999                    842 CTNR 

* 58Peru Centro de desarrollo empresarial 1995                 2.918 CTNR 

 160Peru Capacitación para el sector turistico en Ayacucho 1998                 1.600 CTNR 

** 357Peru Promoción de nuevas empresas juveniles en Perú 2000                    815 CTNR 

 318Peru Modelo de instrucción para la aplicación de sistemas de gestión ambiental 2000                    469 CTNR 

* 348Peru Sistema interactivo de educación tecnológica a distancia 2000                 1.000 CTNR 

 445Peru Desarrollo de la competitividad del sector de la artesanía 2001                    650 CTNR 

 373Peru Programa para el mejoramiento del control de calidad en las pequeñas y 
medianas empresas 2000                 1.062 CTNR 

 488Peru Fortalecimiento de canales de comercialización en la alpaca 2002                    470 CTNR 

 300-ESRegional Desarrollo capacidad institucional para nuevos empresarios 1999                    600 CTNR 

** 300-GURegional Desarrollo capacidad institucional para nuevos empresarios 1999                    600 CTNR 

 300-PNRegional Desarrollo capacidad institucional para nuevos empresarios 1999                    600 CTNR 

 487Regional Mejora de la competencia y el desempeño de la pequeña empresa 2002                 1.684 CTNR 

 17Regional Expansion de capacitacion para microempresa 1995                 1.615 CTNR 

 65Regional Programa universitario de asesoramiento a microempresas y empresas pequeñas 1996                 5.286 CTNR 

* 168Regional Sistema de credenciales para la industria turística del Caribe 1998                 2.200 CTNR 

* 258Regional Programa de comercializacion para pequeños caficultores 1999                 1.579 CTNR 

** 393Regional Gerenciamiento de la calidad para PYMES 2001                 2.289 CTNR 

 403Regional Entrenamiento para jóvenes emprendedores 2001                    886 CTNR 
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Selección Número País Nombre del Proyecto Año Valor aprobado 
(miles de dólares)

Instrumento 
Financiero 

 103Regional Programa de capacitación gerencial 1996                 3.750 CTNR 

** 367Regional Iniciativa empresarial y capital de riesgo 2000                 1.750 CTNR 

 390Regional Capacitación de analistas financieros para la PYME\ 2001                    760 CTNR 

 451Regional Servicios de desarrollo empresarial para pequeños productores 2001                    496 CTNR 

 70República Domi-
nicana Apoyo a la competitividade de la agricultura dominicana 1996                 1.920 CTNR 

 DR-0134República Domi-
nicana Programa de reforma y entrenamiento laboral 1999               16.900 Préstamo 

 DR-0138República Domi-
nicana Apoyo a la Transición Competitiva Agroal 2002               55.000 Préstamo 

** 93Uruguay Manos del Uruguay 1996                    970 CTNR 

* 133Uruguay Programa para la mejora de la competitividad de PYMES agricolas 1997                 1.325 CTNR 

 185Uruguay Programa Piloto para nuevos exportadores (NEX) 1998                    610 CTNR 

** 172Uruguay Fortalecimiento de pequeños comerciantes 1998                 1.950 CTNR 

* 214Uruguay Marketing support program for microenterprises 1998                    340 CTNR 

* 271Uruguay Programa de integración empresarial 1999                 1.266 CTNR 

 UR-0116Uruguay Programa de Servicios Agropecuarios 1998               32.400 Préstamo 

 UR-0110Uruguay Desarrollo tecnológico 2000               20.000 Préstamo 

* 381-aUruguay Fortalecimiento de la capacidad competitiva de las pymes del Uruguay median-
te las normas ISO 2000                    602 CTNR 

* 381-bUruguay Fortalecimiento de la capacidad competitiva de las pymes del Uruguay median-
te las normas ISO 2000                    850 CTNR 

 73Uruguay Cooperación técnica no reembolsable para un programa de capaciatación y 
recursos humanos para el sector forestal 1996 1.514 CTNR 

 408Uruguay Programa de creación de empresas tecnológicas 2001                    990 CTNR 

 409Uruguay Programa de desarrollo empresarial de la industria del software 2001                    891 CTNR 

 UR-0137Uruguay Proyecto piloto para aumento competitividad ganadería 2000                 7.600 Préstamo 

** 164Venezuela Capacidad competitiva de las PYME 1998                 1.797 CTNR 

 VE-0112Venezuela Programa de ciencia y tecnología 1999             100.000 Préstamo 

 VE-0125Venezuela Programa de Tecnología Agropecuaria 2001               22.500 Préstamo 

 446Venezuela Competitividad de la PYME mediante normas ISO 9000 2001                 1.209 CTNR 

NOTAS: 
  * Incluido dentro de la base de 85 programas 
  ** Seleccionado como uno de los 23 mejores programas 
  *** Seleccionado como uno de los 5 mejores programas 
  CTNR: Cooperación Técnica no Reembolsable  
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Anexo 4. Descriptivo de variables utilizadas en el análisis 
 
 

N Medida Media Media-
na Moda Desv. 

típ.  
  Vá-

lidos

Per-
di-
dos 

     

VARIABLES DE DISEÑO (doc.de 
proyecto)        

Costo total del programa 85 0 Escalar (U$S) 25387,58 2445 600 102540 

Conocimiento del mercado de demanda 85 0 2,44 3 3 0,68 

Conocimiento del mercado de oferta 85 0 2,33 3 3 0,76 

Definición del tamaño del mercado 85 0 2,18 2 2 0,74 

Definición de la población objetivo 85 0 2,84 3 3 0,43 

Determinación de la estrategia comercial 85 0 

Ordinal: 
1 = mal definido 
2 = regular 
3 = bien defini-
do 

2,51 3 3 0,72 

Tipo de asistencia prevista 85 0 
Nominal:  
1 = individuales 
2 = colectivas 
3 = ambas 

 3 3  

VARIABLES DE CUESTIONARIO        

E 69 16 4,01 4 4 0,88 
Relevancia institucional de la UE  

UE 60 25 4,45 5 5 0,62 

E 68 17 3,74 4 4 1,06 Cumplimiento de la UE en cuanto 
a su capac. para llevar el programa UE 60 25 4,37 5 5 0,74 

E 68 17 3,56 4 4 1,11 Evolución de la capacidad institu-
cional de la UE durante el pro-
grama UE 60 25 4,07 4 4 0,84 

E 68 17 3,88 4 4 0,95 Aprendizaje de la UE durante el 
programa: conoc. del merc. de SE  UE 60 25 4,22 4 4 0,67 

E 68 17 3,78 4 4 0,99 Aprendizaje de la UE durante el 
programa: capac. de intermedia-
ción  UE 58 27 4,19 5 0,80 

E 69 16 3,87 4 4 0,94 Aprendizaje de la UE durante el 
programa: gestión de proyectos UE 60 25 4,38 4,5 5 0,71 

E 66 19 3,23 3 3 1,12 Aprendizaje de la UE durante el 
programa: capac. generar ingresos  UE 57 28 3,82 4 4 0,89 

E 67 18 3,94 4 5 0,97 Grado de autonomía del responsa-
ble técnico de la UE UE 58 27 4,03 4 4 0,82 

E 67 18 3,27 4 4 1,19 Calidad del Sistema de Informa-
ción de la UE  UE 59 26 

Ordinal: 
1 = nulo/a 
2 = poco/a 
3 = algo 
4 = bastante 
5 = mucho/a 

3.86 4 4 0,71 

4 
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Anexo 5.  Análisis de las desviaciones con respecto  
a los promedios 

 
El estudio de las desviaciones con respecto a 
los promedios pretende formular una propues-
ta tentativa o provisional con respecto a la 
selección de los mejores programas. Puesto 
que en este sentido su método constituye un 
primer mecanismo exploratorio, sus resultados 
han de servir más bien como una pauta de 
referencia. No debe olvidarse que la metodo-
logía de las desviaciones es relativamente 
sencilla, pero exigente y con fundamento esta-
dístico. Este análisis quedará complementado 
con otro más robusto basado en técnicas de 
análisis multivariante y econométrico.  
 
Después de realizada la inspección del conjun-
to íntegro de variables de la base de datos, 
fueron seleccionadas un total de 59 variables 
para desarrollar este procedimiento. La distri-
bución según el bloque al que pertenecen las 
variables elegidas se presenta en el cuadro 1. 
 

El siguiente paso es el cálculo de los prome-
dios y de las desviaciones con respecto a los 
mismos. La idea central del mecanismo de 
desviaciones consiste en el cálculo del número 
de observaciones que se encuentran por enci-
ma del promedio. Por definición, cada variable 
elegida contiene una observación por cada 
programa –es decir un valor que se encuentra 
por encima, o no, de la media–; consecuente-
mente –y nuevamente, sólo por definición–, 
cada programa presenta 59 observaciones. La 
distribución según el bloque al que pertenecen 
las variables elegidas es la siguiente (ver cua-
dro 1). 
 
Una vez ejecutado el recuento de observacio-
nes por encima de la media, resulta lógico 
suponer que el procedimiento debe generar por 
sí mismo una selección y ordenación de los 
programas. Los resultados obtenidos por blo-
ques se muestran en el cuadro 2. 

 

Cuadro 1: Variables por bloque 
 

Bloque Número de variables Fuente de información 
Diseño 8 Documento de Proyecto 
Ejecución 4 PPMR 
Resultados 3 PPMR 
Encuesta 44 Encuesta 
TOTAL 59  

 
Cuadro 2. Los 11 mejores programas 

  
Categ.País Nombre Número DIS. EJE. RES. * ENC.
1 Argentina Programa red de centros de servicios empresariales 36 7 3 6 28 

1 Chile 
Programa para la competitividad de la pequeña em-
presa 148 5 3 6 29 

1 Venezuela Capacidad competitiva de las PYME 164 7 3 6 24 

1 
El Salva-
dor Pilot training prog for microenterprise 328 6 3 6 25 

2 Brasil 
Programa Tecnologías de la Información "Rio In-
formático" 413 5 3 6 27 

3 Colombia Gestión ambiental de tecnologías limpias 385 6 3 6 33 
3 Regional Gerenciamiento de la calidad para PYMES 393 5 3 6 31 
6 Colombia Formación técnica para la industria del papel 179 7 3 6 30 
6 Paraguay Competitividad en el sector de la construcción 399 6 3 6 20 

7 Guatemala 
Asistencia Técnica a productores agrícolas no tradi-
cionales 161 6 3 6 24 

8 Guatemala Promoción del sector turismo 384 5 4 6 23 
 

* Los datos de esta columna representan la suma de IP y DO actuales. 
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El cuadro anterior presenta el número de veces 
–o de variables– en las que cada programa 
supera el promedio. Los resultados están dis-
tribuidos según los cuatro bloques que con-
forman la base de datos. Antes se expuso el 
número de variables elegidas por bloque, de 
tal forma que los resultados del cuadro 2 pue-
den interpretarse en términos de ese número de 
variables. Sin embargo, los valores del bloque 
de resultados tienen una interpretación distin-
ta; en este caso los datos desplegados en la 
columna (RES.) son el resultado de sumar el 
IP y DO actuales. 

El cuadro 2 presenta únicamente 11 progra-
mas. La razón consiste en que elegir un grupo 
de programas que tengan los mejores resulta-
dos en todos y cada uno de los bloques es una 
condición excesivamente restrictiva. Se hicie-
ron varias pruebas –relajando simultáneamente 
las restricciones individuales en cada bloque– 
hasta llegar a esta elección. En concreto, los 
11 programas son los únicos que satisfacen 
simultáneamente las restricciones que se pre-
sentan en el cuadro 3. 

Cuadro 3: Restricciones 
 

Bloque Restricción Máximo Posible 
Diseño NV ≥ 5 NV = 8 
Ejecución NV ≥ 3 NV = 4 
Resultados SU ≥ 6 SU = 8 
Encuesta NV ≥ 17 NV = 44 

 

NV = número de valores por encima de la media. 
SU = suma de IP y DO actuales. 

 
Cuadro 4. Número de valores por encima del promedio. Resultados por bloques. 

Los 18 mejores programas 
 

Categ País Nombre Nº EJEC. RES. ENC.
1 Argentina Programa red de centros de servicios empresariales 36 3 6 28 
1 Chile Programa para la competitividad de la pequeña em-

presa 
148 3 6 29 

1 Venezuela Capacidad competitiva de las PYME 164 3 6 24 
1 Uruguay Fortalecimiento de pequeños comerciantes 172 3 6 39 
1 El Salvador Pilot training prog for microenterprise 328 3 6 25 
1 Regional Desarrollo de la capacidad empresarial 367 3 6 17 
2 México Inversión en RH para el desarrollo empresarial regio-

nal en Nueva Viscaya 
139 3 6 32 

2 Argentina Orientación a pequeños comerciantes 299 3 6 27 
2 Brasil Programa Tecnologías de la Información "Río Infor-

mático" 
413 3 6 27 

3 Colombia Gestión ambiental de tecnologías limpias 385 3 6 33 
3 Regional Gerenciamiento de la calidad para PYMES 393 3 6 31 
6 Colombia Formación técnica para la industria del papel 179 3 6 30 
6 Paraguay Competitividad en el sector de la construcción 399 3 6 20 
7 Guatemala Asistencia Técnica a productores agrícolas no tradi-

cionales 
161 3 6 24 

7 Colombia Programa de asistencia técnica para agricultura en el 
Valle del Cauca 

307 3 6 34 

7 El Salvador Nuevas microempresas de frutas y hortalizas orgáni-
cas (CLUSA) 

218 (a) 4 7 22 

8 Guatemala Promoción del sector turismo 384 4 6 23 
8 Ecuador Comercio electrónico para pequeños productores 

artesanales y agrícolas 
388 3 6 18 

 

 92



 
Cuadro 5. Los 20 mejores programas por el método de suma ponderada (SP) 

 
Cat. País Número SP1 Cat. País Número SP2 

7 Argentina 106 5,69 7 Argentina 106 5,72 
6 Colombia 179 5,55 6 Colombia 179 5,68 
3 Colombia 385 5,48 1 Argentina 36 5,59 
1 Argentina 36 5,42 3 Colombia 385 5,48 
1 Uruguay 172 5,33 1 Venezuela 164 5,40 
6 Colombia 203 5,26 6 Colombia 203 5,32 
1 Venezuela 164 5,16 1 Perú 58 5,32 
3 Regional 393 5,09 3 Costa Rica 256 5,10 
1 El Salvador 328 4,97 1 El Salvador 328 5,09 
8 Guatemala 384 4,88 1 Uruguay 172 5,06 
3 Costa Rica 256 4,86 3 Regional 393 5,03 
1 Perú 58 4,85 1 México 128 5,02 
2 Brasil 413 4,83 7 Uruguay 133 4,95 
7 Colombia 307 4,71 8 Guatemala 384 4,95 
7 Uruguay 133 4,67 2 Brasil 413 4,84 
1 Chile 148 4,66 3 Nicaragua 344 4,77 
7 Guatemala 161 4,60 7 Guatemala 161 4,75 
2 Argentina 299 4,57 1 Chile 148 4,63 
1 México 128 4,55 5 

El hecho de obtener una selección –no ordena-
da– de únicamente 11 programas es, eviden-
temente, una importante limitación. Por otro 
lado, cabe llamar la atención sobre el hecho de 
que las categorías 4 y 5 (Servicios Tecnológi-
cos y Ciencia y Tecnología, respectivamente) 
quedan excluidas. Con el objeto de ampliar la 
selección se puede eliminar la restricción del 
bloque de Diseño y observar cuáles son los 
programas que satisfacen simultáneamente las 
restricciones de Ejecución, Resultados y En-
cuesta. El resultado de este ejercicio se presen-
ta en el cuadro 4. 
 
Por el mecanismo descrito para ampliar el 
número de programas elegidos se pasa de 11 a 
18 programas –detallados en el cuadro 4–. 
Pero aunque se haya incrementado significati-
vamente la cantidad de programas, se mantie-
ne el inconveniente de que no existe una orde-
nación entre los mismos. 
 

Para obtener una ordenación definida de los 85 
programas hace falta poner en práctica otro 
mecanismo. Dos alternativas se desarrollarán 
para alcanzar el objetivo de ordenación. La 
primera representa la construcción de una 
suma ponderada (SP) del número de valores 
por encima del promedio en cada bloque. La 
segunda –que se explica más adelante– consis-
te en la aplicación de un sistema de dos des-
viaciones al conjunto íntegro de 59 variables. 
 
En la primera de las dos alternativas propues-
tas se trabaja con tres bloques. En realidad lo 
que se hace es agrupar los bloques de Ejecu-
ción y Resultados en uno solo. De tal manera 
que los tres bloques son: [Diseño], [Ejecución 
+ Resultados] y [Encuesta]. Esta distribución 
de las variables en tres bloques tiene una im-
portante justificación; las variables de Diseño 
proceden de los DP, las de Ejecución y Resul-
tados, del PPMR, y las de Encuesta, natural-
mente, de las respuestas dadas a los cuestiona-

Chile CH-0160 4,62 
2 Argentina 150 4,55 6 Paraguay 399 4,55 
 

SP1 = 0,3*[Diseño] + 0,3*[Ejecución + Resultados] + 0,4*[Encuesta] 
SP2 = 0,4*[Diseño] + 0,3*[Ejecución + Resultados] + 0,3*[Encuesta] 
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rios. Esto quiere decir que cada uno de los 
bloques contiene información independiente. 
El siguiente paso es determinar las pondera-
ciones o pesos de cada bloque. Optamos por 
dos sistemas1: 
 
La elección de los dos sistemas de pondera-
ción tiene una justificación. En el primer caso 
(SP1) se concede mayor peso a [Encuesta] 
porque contiene mayor cantidad de variables 
que los otros dos –[Diseño] y [Ejecución + 
Resultados] tienen 7 variables cada uno, mien-
tras [Encuesta] 44–. En el segundo caso (SP2) 
se elige un peso más alto para el bloque de 
Diseño ya que tiene interés comprobar qué 
programas con un buen diseño pueden ubicar-
se entre los mejores. Por otra parte, contar con 
dos sistemas de ponderación tiene la ventaja 
adicional de que permite su comparación.  Y 
finalmente, realizando unas operaciones alge-
braicas elementales se puede forzar a los tres 
bloques hacia un rango homogéneo de cero a 
siete ([0, 1... 7]), con lo cual, las dos sumas 
ponderadas (SP1 y SP2) tienen también el 
mismo rango ([0, 1... 7]). Los resultados se 
exponen en el cuadro 5. 
 
El cuadro 5 ofrece unos resultados muy intere-
santes, pero sobre todo, metodológicamente, 

                                                 

                                                
1 Cabe mencionar que en esta ocasión en el bloque 
de Resultados se trabaja con desviaciones, y no, 
como se hizo antes, con la suma de los IP y DO 
actuales 

 tienen consistencia; es decir, la ordenación de 
los programas es precisa. 
 
Ahora se explica la segunda de las dos alterna-
tivas para generar una ordenación. Esta vez se 
empleará el conjunto de las 58 variables some-
tidas al tratamiento de desviaciones sin distin-
ción por bloques. El procedimiento consiste en 
aplicar dos filtros. En primer lugar se selec-
ciona el grupo de programas con mayor núme-
ro de valores por encima de la media aritméti-
ca en el conjunto de las 58 variables. Y, en 
segundo lugar, entre los programas elegidos 
por el primer filtro se selecciona aquellos con 
el mayor número de valores por encima de la 
mediana –es decir, los    20    primeros–,  tam-
bién    tomando   el  conjunto de las 58 varia-
bles2. Este mecanismo, consecuentemente, 
conlleva la aplicación consecutiva de dos sis-
temas de desviaciones: con respecto a la media 
y con respecto a la mediana. Queda pendiente 
resolver el problema de la elección del criterio 
para determinar el primer grupo de programas. 
Un sistema atractivo consiste en tomar todos 
los programas que tienen un número de valo-
res por encima de la media aritmética equiva-
lente a al menos la mitad del número que co-
rresponde al mejor de los programas. Los re-
sultados se exponen en el cuadro 6. 

 
2 Claro está, la mediana corresponde al conjunto de 
programas que superan la primera selección. 
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Cat. 
7 A
6 C
7 H
2 E
1 A
1 B
2 A
3 C
1 U
5 C
6 C
2 A
2 P
2 B
1 E

d
1 A

3 R
4 B
4 C

5 A

 

 

Cuadro 6. Los 20 mejores programas por el procedimiento de dos desviaciones 

País Nombre del Proyecto Número Des > Mdna
rgentina Assistance for small rural producers-FAA 106 26 
olombia Servicios de asesoría y formación técnica para la microempresa 203 23 
onduras Agricultural training-Zamorano 68 20 
cuador Voucher Training for Microenterprises 132 19 
rgentina Programa red de centros de servicios empresariales 36 18 
olivia Apoyo a pequeñas y microempresas* BO-0171 18 
rgentina New Enterprises Advisory Center (CANE) 150 18 
olombia Introducción de normas de gestión de calidad y medio ambiente 305 18 
ruguay Fortalecimiento de pequeños comerciantes 172 17 
olombia Investigación científica y desarrollo tecnológico CO-0134 17 
olombia Formación técnica para la industria del papel 179 16 
rgentina Orientación a pequeños comerciantes 299 14 
erú Promoción de nuevas empresas juveniles en Perú 357 14 
rasil Programa Tecnologías de la Información "Río Informático" 413 14 
l Salva-
or 

Pilot training prog for microenterprise 328 13 

rgentina Programa de Diversificación de mercados de export. de pequeñas 
empresas 

360 13 

egional Gerenciamiento de la calidad para PYMES 393 13 
rasil Apoyo a incubadoras tecnológicas 178 13 
osta Rica Desarrollo de proveedores para empresas multin. de tecnol. avan-

zada 
304 13 

rgentina Programa de modernización tecnológica II AR-0171 13 
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Anexo 6.  Fronteras de desempeño. Construcción y aplicación 
 
 
Para controlar los resultados obtenidos a partir 
de los métodos multivarientes (3º etapa) se 
construyen 2 fronteras a partir de variables que 
se consideran indicativas del desempeño glo-
bal de un programa: el porcentaje de cobertura 
de población objetivo y el porcentaje de usua-
rios que demandan el servicio más de una vez 
(siempre teniendo en cuenta el grado de ejecu-
ción de cada programa). En ambos casos, 
además de exigir al proyecto que supere la 
frontera, se le exige que tenga valoración 1 en 
la variable ‘resultado’, lo que las vuelve aún 
mas restrictivas.  
 
La construcción de las fronteras se realiza de 
la siguiente manera: 
 
Frontera porcentaje de cobertura de población 
objetivo: dado que en la base de datos la va-
riable ‘cobertura de población objetivo’ dis-
crimina por individuos y por empresas, se opta 

por considerar el mayor valor entre las dos 
opciones para aquellos programas orientados a 
ambos tipos de población. Este valor se estan-
dariza por porcentaje de ejecución, y si el nue-
vo valor estandarizado supera la cobertura 
promedio (también estandarizada por ejecu-
ción), se considera que el programa tiene un 
buen comportamiento en lo que ha cobertura 
se refiere. 
 
Frontera de porcentaje de usuarios que repiten: 
el porcentaje de repetición se obtiene directa-
mente de la base de datos y se estandariza por 
porcentaje de ejecución. Si el porcentaje de 
repetición estandarizado supera el promedio 
(también estandarizado), se considera que el 
programa tiene buen comportamiento en lo 
que ha porcentaje de repetición de demanda se 
refiere. 
 
Los resultados se presentan en el cuadro 1. 

 

ID 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

TOTAL 

MEDIA 

TOTAL>MEDIA 

 

Cuadro 1. Fronteras de cobertura y de % de repetición 

Código 
Co-

bert.corregida 
por ejec. 

Frontera 
Cobertura.

% repet.. Co-
rreg.por ejec.

Frontera 
%repet. Rdo 

BO-0171 92,97 0,58 112,02 1,17 0 
148 43,44 0,27 32,52 0,34 0 
328 171,30 1,07 300,00 3,15 1 
367 271,62 1,70 85,37 0,90 0 
172 113,82 0,71 75,95 0,80 1 
164 83,43 0,52 60,97 0,64 1 
182 287,58 1,80 36,61 0,38 1 
299 73,55 0,46 49,45 0,52 1 
413 81,11 0,51 200,00 2,10 1 
132 134,67 0,84 65,00 0,68 0 
357 134,88 0,84 sd sd 0 

300-GU 25,37 0,16 33,93 0,36 0 
256 98,99 0,62 115,15 1,21 1 
393 63,02 0,39 144,62 1,52 1 

AR-0171 892,00 5,58 sd sd 0 
CO-0134 135,70 0,85 35,00 0,37 0 

203 134,98 0,84 65,02 0,68 1 
106 335,25 2,10 80,00 0,84 1 
307 sd sd 162,79 1,71 0 
161 55,36 0,35 118,22 1,24 0 
68 28,42 0,18 35,00 0,37 1 
343 sd sd sd sd 0 
93 100 0,63 100 1,05 1 

 3357,46 21 1907,62 20  
 159,88 1 1  
  5  8  

95,38 
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En el cuadro 2 se presentan los programas 
ordenados en relación a la frontera de cobertu-
ra y la variable ‘resultado’. En la columna 
“OK” se señalan aquellos que superan la fron-
tera y toman el valor 1 en la variable ‘resulta-
do’simultáneamente.Del cuadro 2 se deduce 
que sólo 3 de los 21 programas (2 carecen de 
información) superan ambas restricciones de 
manera simultánea1. 
 
 

                                                 
1 Nótese que se carece de información de cobertura 
para 2 de las observaciones. Sin embargo, ninguna 
de ellas toma el valor 1 en “resultado”, por lo que 
de todas maneras no hubieran resultado selecciona-
das. Lo mismo ocurre con 3 programas en el análi-
sis de frontera de porcentaje de repetición. 

Los resultados de aplicar la frontera de porcen-
taje de repetición se exponen en el cuadro 3. 
 
Tal cual se observa en el cuadro 3, 5 de los 20 
programas (no se cuenta con datos para 3 de 
ellos) cumplen ambas restricciones -frontera y 
‘resultado’- simultáneamente. Sólo el progra-
ma AT-328 supera ambas fronteras y ‘resulta-
dos’. 

Cuadro 2. Programas que superan la fro
 

ID Código Fronte
15 AR-0171 5
18 106 2
7 182 1
4 367 1
3 328 1

16 CO-0134 0
17 203 0
11 357 0
10 132 0
5 172 0

23 93 0
13 256 0
1 BO-0171 0
6 164 0
9 413 0
8 299 0

14 393 0
20 161 0
2 148 0

21 68 0
12 300-GU 0
19 307 
22 343 

 

 
ntera cobertura y toman 1 en “resultado” 

ra cobert. resultados OK 
,58 0  
,10 1 √ 
,80 1 √ 
,70 0  
,07 1 √ 
,85 0  
,84 1  
,84 0  
,84 0  
,71 1  
,63 1  
,62 1  
,58 0  
,52 1  
,51 1  
,46 1  
,39 1  
,35 0  
,27 0  
,18 1  
,16 0  
sd 0  
sd 0  
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Cuadro 3. Programas que superan la frontera % de repetición y toman 1 en “resultado”
 

ID Código Frontera %utiliz. resultado OK 
3 328 3,15 1 √ 
9 413 2,10 1 √ 

19 307 1,71 0  
14 393 1,52 1 √ 
20 161 1,24 0  
13 256 1,21 1 √ 
1 BO-0171 1,17 0  

23 93 1,05 1 √ 
4 367 0,90 0  

18 106 0,84 1  
5 172 0,80 1  

17 203 0,68 1  
10 132 0,68 0  
6 164 0,64 1  
8 299 0,52 1  
7 182 0,38 1  

16 CO-0134 0,37 0  
21 68 0,37 1  
12 300-GU 0,36 0  
2 148 0,34 0  

11 357 sd 0  
15 AR-0171 sd 0  
22 343 sd 0  
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