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DESCRIPTORES TEMATICOS

<Pequena y Micro empresa>, <MYPE>, <Servicios de Desarrollo
Empresarial>, <Articulacién comercial>, <Centros de servicio de desarrollo>,
<Servicios no financieros>, <Estrategias de apoyo a la MYPE>, <Sector textil
confecciones>, <Oferta y demanda de servicios de desarrollo empresarial>,
<Asociatividad empresarial>, < Sostenibildad y crecimiento de Micro y

pequenas empresas><Sostenibilidad y rentabilidad centros de servicios >.



RESUMEN

La experiencia se inici6 en SERVICEPI (Centro de Servicios de CEPI),
debiendo brindar servicios que logren el desarrollo y sostenibilidad de la

MYPES, logrando el auto financiamiento y sostenibilidad del Centro.

Al iniciar los servicios, encontr6 empresas con buena capacidad de
produccién pero no usaban ni el 50% de su capacidad instalada, debido a
la poca rotacidn de sus productos en el mercado, con mucha competencia
por precio, colocacion de su mercaderia en consignacion, generandoles

iliquidez.

El interés por servicios de capacitacion y asesoria no fue prioritario,
requerian ventas al contado, entrar en otro mercado, mas exigente pero

dispuestos a pagar mejor, para ello fue necesario mejorar sus productivos.

El servicio que les ayudo a lograr el objetivo fue articular la demanda de
grandes y medianas empresas con la oferta productiva de MYPES:

Articulacion Comercial

SERVICEPI, ofrecio este servicio como una solucidn para el crecimiento y
sostenibilidad de las MYPE, identificé productos con demandas concretas
que cubrio el Centro con la participacion de MYPES del Cono Sur de Lima.
Fueron mas de 70 empresas, que lograron articularse para atender
diversos pedidos, con ventas de un promedio de medio millon de ddlares,

las que no hubiesen podido lograr por si solas.



INTRODUCCION

El presente documento constituye el informe del trabajo ejecutado desde el
para en el Centro de Servicios para las Pequenas y Micro empresas de
confecciones del Cono Sur de Lima - SERVICEPI; en el marco del
Programa de Servicios no Financieros promovidos por la Cooperacion
Técnica Suiza e través de SWISSCONTACT, institucion que convocd a un
concurso para co-financiar la implementacion de Centros de servicios de

SDE; una de las propuestas ganadoras fue la presentada por CEPI

Mi participacion en esta experiencia comienza con el desarrollo de la
propuesta para el concurso, luego me pidieron que me hiciera responsable
del al implementacion del Centro de Servicios. Las principales exigencias
de SWISSCONTACT para co-financiar a los centros de servicios fueron
lograr el auto financiamiento del centro de servicios asi como su
sostenibilidad en el tiempo, brindando Servicios de Desarrollo Empresarial —
SDE a Micro y Pequenas empresas — MYPE, que los ayude a mejorar su

competitividad.

Es conocido que las pequenas y micro empresas presentan una serie de
problemas y barreras que impiden su desarrollo y competitividad, para
responder a esta problematica existe la oferta de servicios no financieros

brindados por centros especializados o consultores individuales.



Con este documento se intenta, también, poner a disposicion de las
personas, estudiantes, profesionales e instituciones que tienen interés en
incrementar sus conocimientos respecto a estrategias e instrumentos de
apoyo a micro y pequenas empresas, la experiencia en si, asi omo las
dificultades, logros y perspectivas que se dan al interior de un Centro de
Servicios de Desarrollo- SDE (servicios no financieros), de modo que sirva
como herramienta mas para la orientacion de estrategias similares o
alternativas aplicables a otro sector u otros sectores y/o servicios, que sean

0 no especializados en comercializacion.

El documento consta de seis capitulos. En el primer capitulo se presenta el
perfil de la institucidn, su mision y visidn, asi como los principales servicios
que desarrollo para las MYPES en la que se desarrolla la experiencia de

articulacion comercial.

El segundo capitulo describe en forma breve como se ha desarrollado el
servicio ejecutado, incluyendo la oferta y demanda, la justificacidon, asi como
el proposito del servicio. Igualmente se especifica las caracteristicas del
grupo meta, el enfoque y la metodologia que utilizada, la modalidad de la
entrega, explicando las modificaciones o ajustes realizados a la propuesta
inicial en funcion a las necesidades que se presentaron a lo largo de su
ejecucion. También se indica como se realizé la promocidn especificando los
costos. De la misma manera se detalla las alianzas institucionales

desarrolladas en la prestacion del servicio.

El tercer capitulo precisa la cobertura del servicio, las caracteristicas del
grupo de empresas que participaron en la articulacidén comercial, estadistica
de la cobertura del servicio, la expansion del servicio en funcidn de la
demanda, cambios en el acceso para la poblacién meta, sustentando el
potencial de mayor cobertura, asi como senalando problemas y retos para la

aplicacién de esta experiencia



El cuarto capitulo esta referido a la sostenibildad y rentabilidad del servicio,
capacidad de pago de los clientes, recuperacidon de costos por servicios
pagados, uso de los subsidios para la implementacion, dificultades
enfrentadas a lo largo de la ejecucion para alcanzar ia sostenibilidad y

rentabilidad.

El quinto capitulo presenta los efectos e impacto del servicio realizado, los
cambios que tuvieron que hacerse para el logro del objetivo, algunos
indicadores de resultado por efecto del servicio,. En el sexto capitulo se
analiza el proceso de transferencia las modalidades usadas para su difusion,

asi como las condiciones que son necesarias para replicar del servicio.



CAPITULO 1: ANTECEDENTES

El Centro de Promocion Integral - CEPI venia desarrollando desde 1991 en

el Cono Sur de Lima Metropolitana.

Entre los servicios que se venian desarrollando el centro - CEPI fueron
acciones de formacion y capacitacion en temas técnico, productivo y de
gestion empresarial, asi como ofrecer servicios financieros, a micro

empresas productivas, ubicadas en el Cono Sur de Lima.

La institucion fue especializandose en la atencion de algunos sectores tales
como confecciones, calzado y artesania, con especial interés en la
promocién y la participacion de las mujeres del sector. Esta especializacion
se inici6 a partir de la identificacion de empresas con potencialidad

empresarial y de organizacion en la zona.

La necesidad de priorizar y especializarse en algunos sectores productivos,
parte de la conviccion de crecer y posicionarse como institucion y a su vez
un real apoyo integral a su grupo objetivo, por ello se vio la necesidad de

realizar estudios y diagnosticos de empresas la zona.

El primer diagnostico se llevd a cabo a fines ue 1992, el segundo en 1993
basados en una muestra de 170 empresas; y en 1995 entre agosto y
septiembre se desarrolld otro diagndstico, logrando identificar como

representativo y con potencial de crecimiento al sub-sector confecciones.
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Coincidentemente a finales de 1995 SWISSCONTACT, una fundacion
privada para la cooperacién al desarrollo convoca a un concurso para la
instalacion y operacion de Centros de Servicios no financieros dirigidos a
pequenas empresas productivas de los sub-sectores confecciones,

alimentos, y metal mecanica en Lima y algunas ciudades del pais.

La oferta de SWISSCIONTACT era co-financiar la instalacion de dichos
Centros de Servicios y apoyar econdémicamente el logro de su sostenibilidad

con un plazo de duracion de 2 anos.

Es asi, que nace el Centro de Servicios de CEPI — SERVICEPI, siendo uno
de los ganadores de dicho concurso y lo hace como un area de la institucion
CEPI, pues SWISSCONTACT exigia que el centro fuese una organizacion
pequena (2 a 3 Personas), que tuviera cierta autonomia, para lo que era
indispensable la existencia de un gerente, honorarios para el personal segun
sus ingresos asi como una co-inversion de CEPI desde un inicio. El co-
financiamiento de SWISSCONTACT como el auto sostenimiento seria

progresivo.

1.1.- PERFIL DE LA INSTITUCION DONDE SE UBICA EL
CENTRO DE SERVICIOS

DATOS DE LA INSTITUCION

e Nombre: CENTRO DE PROMOCION INTEGRAL - CEPI
e Pais: PERU
e Clasificacion: Institucidon privada sin fines de lucro

e Anodecreacion: 1991

e Ubicacion: Calle Heraclides Cabrera N° 1149, Zona A San
Juan de Miraflores, Lima

e Grupo objetivo:  Micro y pequena empresa del cono sur de Lima,

De los Sectores: manufactura, comercio y servicios



e Cobertura: Lima- Cono sur, Lambayeque — Ciudad de Chiclayo,

Junin- Ciudad de Huancayo

MISION Y VISION DE LA INSTITUCION

MISION

CEPI es una institucién cuya misién es favorecer el acceso de las Micro y
Pequenas Empresas - MYPES a nuevos mercados, mejorar su
competitividad y transmitir actitudes de progreso y equidad para mejorar la
calidad de vida de la poblacién.

VISION

Llegar a ser una institucion fuerte y eficiente en brindar Servicios de
Desarrollo Empresarial (SDE), utiles a la MYPE de manera creciente,

sostenible y rentable

PRINCIPALES SERVICIOS DESARROLLADOS COMO INSTITUCION

Servicios de Desarrollo Empresarial (SDE), tales como:

e Articulacion comercial (ldentificar empresas de gran tamano, con
demandas de productos- prendas de vestir- en volumenes grandes,
exigentes pero dispuestos a pagar un buen precio en base a la calidad de
mismos, a su vez identificar a micro y pequenas empresas que en
conjunto puedan atender este tipo de pedidos, con el apoyo del centro de
servicios creado para este objetivo)

e Asistencia técnica ligada al mercado (un producto paralelo que ofrecia el
centro de servicios como respuesta a las necesidades de mejoras
encontradas en las empresas que estaban involucradas o no con el
servicio anterior)

e Capacitacion a través A2 cursos de gestion y técnico-productivos dirigidos
tanto a productores como a sus trabajadores (muchas veces familiares)

e Informacion sobre proveedores de insumos, nichos de mercado.

¢ Informacion sobre fuentes y mecanismos de financiamiento.



CAPITULO 2: TIPO DE SERVICIO PRESENTADO COMO
EXPERIENCIA

2.1 NOMBRE DEL CASO, Y ANOS DE OPERACION

- Nombre del caso: Articulacion Comercial como Estrategia de

Sostenibilidad y Crecimiento de las
MYPES

- Anos de operacion: 6 anos

2.2 DISENO Y DESARROLLO DEL SERVICIO

LA OFERTA Y DEMANDA POR SERVICIOS

A modo de des ripcion el marco general de la Micro y Pequefna Empresa,
en el mercado existen dos tipos de servicios para la MYPE servicios
financieros y servicios no financieros, éstos ultimos hoy comunmente
llamados Servicios de Desarrollo — SDE, estan orientados mejorar la
competitividad de las empresas. Sin embargo la diversidad y dispersion de
servicios no financieros para la MYPE que ofrecia el mercado en ese
entonces, no ~ibrian sus demandas. Era necesario una oferta que se
acerqué mas a sus necesidades; fue evidente la posibilidad de ofertar otro

tipo de servicios ayudasen a resolver muchos de sus problemas



En la propuesta que aprob6 SWISSCONTACT, se propuso ofertar servicios
de capacitaciéon, asistencia técnica y servicios productivos como ojeado,
recubierto y otros, pues con la informacion que se tuvo, los empresarios de
la zona no contaban con maquinaria para dichas operaciones en la
confeccibn de prendas de vestir. Sin embargo antes de iniciar las
operaciones del centro se validé vigencia de la informacion recogida en los
diagndsticos hechos con anterioridad por la institucion CEPI para ver la
disposicion que tenian los empresarios por estos servicios, como un sondeo

del mercado en ese momento.

Como resultado de validacion la informacion de los diagnosticos sobre
necesidades de servicios por parte de las MYPES en la zona de
intervencién, en las vistas realizadas a una muestra de 25 talleres y
entrevista realizadas a los empresarios, los productores sefalaron su
preocupacion de falta de liquidez para participar en cursos y contratar
asesorias técnicas, su prioridad era el acceso a mercados, es decir
encontrar nuevos clientes y lograr ventas. Dadas las condiciones del
mercado recesivo, se encontro que los productores no estaban mayormente
dispuestos a solicitar cursos de capacitacion, a realizar innovaciones, ni
mejoras en sus procesos productivos, o gerenciales hasta que no cuenten

con pedidos concretos’'.

Basados en dicha validacidon del diagndstico se cambid de estrategia
respecto a la priorizacién y pertinencia mantener la oferta de servicios
propuestos; la mejor opcidon fue ofrecerles el servicio de comercializacion.
Este servicio tendria que ser interesante para ellos y para el Centro de

Servicios, en términos de volumenes de produccion, ya ambos actores

: Dos elementos que se constituyen en posibles limitaciones y que es necesario tener en cuenta cuando se
ejecuten programas de capacitacion y asistencia Técnica son: La actitud del empresario a sobre valorar el
aprendizaje sdlo por su experiencia; y el corto placismo exagerado del empresario en lo referente a la obtencion de
los resultados técnicos y econdmicos.



requerian lograr ventas, crecer y ser sostenibles, estrategia que permitiria el

logro eficiente de objetivos planteados.

Para ello el mecanismo ideal era articular la oferta de produccion de un buen
nuamero de pequenos empresarios con la demanda de grandes, teniendo
como base la capacidad y calidad productiva de las MYPE productoras de

prendas de vestir (confecciones y calzado).

GRUPO META: PRINCIPALES CARACTERISTICAS

V' TIPO DE POBLACION: Urbano Marginal, nivel educativo secundaria el
80%, de escasos recursos, mayor presencia de mujeres empresarias (ver
anexo 2)

V' TIPO DE MYPE: Micro y pequefias empresas del sector industrial, de las
ramas de confeccion de prendas de vestir, calzado, Estas empresas se
ubican en el cono sur de Lima, en los distritos de San Juan de Miraflores,
Villa Maria del triunfo, Villa El Salvador, zonas de bajos ingresos vy

elevado nivel de pobreza.

Muchas de estas MYPES, como otras de diferentes escalas, estaban en
situacion de ser organizaciones con productos relativamente obsoletos,
procesos y organizaciones de altos costos y dificil manejo. Ello no les
permitia llegar al mercado, como consecuencia no vendian, no obtenian
ingresos generandose la temible iliquidez; y por tanto no pueden pagar ni
sus gastos directos ni mucho menos podian hacer ningun otro tipo de
inversidn como la capacitacion o asesoria técnica.

Su mayor demanda, el mas importante para ellos, era recibir otro tipo de
servicios, aquél que les permitiese aumentar la venta de los productos u
otros productos similares a los que estaban produciendo y que tuvieran

demanda real y no tuviesen que dejar en consignacion.



Por lo tanto un servicio que los apoye con un incremento de ventas, es el
que se requeria para este grupo de empresas, en un mercado cada vez mas

exigente.
PROPOSITO DEL SERVICIO

El propdsito de SERVICEPI ofrecer un tipo de servicio acorde a sus
necesidades (incremento de ventas y reduccidon de liquidez) y que a la vez

permita la sostenibilidad del Centro.

Como estrategia de crecimiento y desarrollo de las MYPE y del mismo
SRVICEPI, asi como la sostenibilidad de ambos, propuso articular
comercialmente la oferta de produccién de un buen nimero MYPES con la
demanda de grandes empresas a nivel nacional, teniendo como base la
capacidad productiva de las MYPES productoras de prendas de vestir
(confecciones y calzado), mejorando sus productos, preparandolas para
incrementar su oferta su potencial para la exportacion, puesto que las
exigencias en este tipo de mercados son muy altas en términos de

oportunidad, calidad estandares de productividad y precios.

2.3 ENFOQUE, METODOLOGIA Y MODIFICACIONES EN LA
ENTREGA DEL SERVICIO

ENFOQUE Y LA METODOLOGIA DEL SERVICIO

El enfoque utilizado desde la demanda del mercado, que es como debiera
empezar cualquier empresa que quiera entrar al mercado con un minimo de
riesgo, por ello se buscd un servicio que ayude a que el tipo de | “oductos
que ellos pudiesen producir fuesen solicitados por el mercado. Y que
adicionalmente con este servicio no compiti€ésemos con |os mismos

productores a los que ofrecimos el servicio.



Si su principal problema fue la liquidez (no vendian lo producido o lo que
colocaban en venta no era pagado sino después de un mes 0 mas) y dificil
acceso a ciertos nichos de mercado por su incapacidad de atender pedidos
mayores de los que usualmente atendian por problemas financieros, de
organizacidon y de mano de obra poco calificada y otras razones antes
mencionadas; el servicio debiera resolver estos problemas; obviamente
deberian mejorar primero sus niveles de gestion y responsabilidad, para que
al participar conjuntamente o bajo la responsabilidad del Centro de
Servicios- SERVICEPI

El brindarles el servicio de comercializacion fue una estrategia que sirvid
como un iman para que las MYPES se vayan acercando por si solas a
participar como productores de las prendad que tuvimos como demanda y a
su vez estuvieran dispuestas a recibir otro tipo de servicios, lo que estuvo en

funcion del nivel de credibilidad generado en SERVICEPI.

Se les dio la oportunidad de ver las ventajas de este servicio y resolver
algunas deficiencias (las mas importantes), para acceder a demandas
encontradas en el mercado por SERVICEPI, en los se logro colocar los

productos (prendas de vestir) producidas por estas MYPES.

Se inicid el trabajo con empresas con: Micro y pequenas empresas de la

rama de confecciones de prendas de vestir, estas deberian cumplir ciertos

requisitos:

e Capacidad instalada ociosa y baja liquidez, debido a un bajo nivel de
ventas,

e Contar con no menos de 3 maquinas ni mas de 16,

e Tener un minimo de habilidades técnico productivo desarrollado, con
disposicion de mejorar la calidad de sus prendas.

e Presencia significativa de MYPES que pudiesen entrar en una cadena

productiva



e Relativa facilidad de estas unidades de participar agrupadamente en
funcion de la demanda (luego pasaron a ser un equipo de productores

con un mismo objetivo).

También es cierto que no todos pudieron participar al mismo tiempo, y
algunos tal vez nunca podran hacerlo, en la medida que realmente no sean
empresarios sino tan solo productores por necesidad (subsistencia) que

aprovechan la oportunidad pero que no les interesa crecer en este rubro.

ESQUEMA DE LA ARTICULACION COMERCIAL (AC)

Empresas Empresas Empresas Grandes
Publicas : Privadas Corporativas

Empresas

Centros

De

Servicios

OO®OOO )@ Do

Empresas
Leyenda:
.., Demanda de productos » Demanda de servicios ACy
Oferta de Productos de MYPES
® Entrega de productos de MYPES - _ .. » Demanda de otros servicios
O Micro empresas O Pequenas Empresas



Luego se introdujo el rubro de calzado u otros que fueron parte de vestuario

como complemento de tas prendas de vestir.

La metodologia fue participativa reflexiva, los empresarios siempre
supieron quienes fueron los clientes y cuanto era el volumen de productos
demandados, sabian que el pago que dichos clientes no era en efectivo sino
a plazos (desde 30 hasta 90 dias), siempre estuvieron presentes en el
momento del control de calidad del producto, lo que se hizo durante todo el
proceso (al momento que ellos nos entregaban las prendas y al momento
que los clientes recibian los productos (caso telefénica en la que la entrega
de pedido se planted entregas parciales pues el pago de las grades

empresas fue a 90 dias luego de cada entrega).

Se desarrollo reuniones para compartir experiencias positivas y negativas; a
las MYPE productoras se les permitid opinar e interactuar entre ellos,
emplear estrategias sugeridas y compartirlas, negociar y reflexionar al final

del proceso como parte de un equipo de trabajo

Paralelamente se empleo un planeamiento y control de produccion por cada
pedido asumido por el Centro de Servicios. monitoreando todas y cada una
de las empresas productoras; usando instrumentos de control tales como
hoja de especificaciones técnicas, fichas de control de entrega de lotes a
cada empresa, registros de recepcion de lotes de produccion de cada
empresa, controlando la calidad del producto en ese momento, en un clima

de respeto y complementacion de individualidades.

La metodologia permitié preparar una oferta productiva interesante para una
futura exportacion, ya que, en la medida que se conseguian mas pedidos y/o
éstos fueron mas grandes, se fue calificando de esta manera a mas talleres
de pequenos y micro empresas con las mismas caracteristicas de respuesta

y criterios y se va consiguiendo uno de los objetivos de gran importancia
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para la exportacion: calidad, capacidad y homogeneidad de produccién, asi

como entrega a tiempo.

Algunos de los empresarios tenian o desarrollaban con mayor facilidad que
otros estos criterios, por 0 que fue posible que en algun momento se
presenten de manera independiente en algunos nichos de mercado. La idea
es que el Centro de Servicios vaya dejandoles esos nichos conocidos y
vaya buscando nuevos nichos (de mayor volumen o distancia), aquellos
donde no le es posible acceder como pequenos empresarios, ya que no se

justifica la presencia de un Centro que compita con las MYPES.

MODALIDAD DE ENTREGA DEL SERVICIO

Se inicid con la identificacion de clientes (empresas grandes), catalogando el
tipo de productos demandados y la posibilidad de cubrir dichos pedidos con
el conjunto de micro y pequenas empresas del Cono Sur de Lima, ligadas al
Centro de Servicios, identificadas como interesadas y con posibilidad de
articularse productiva y comercialmente. Los criterios para la clasificacion de
productos es la siguiente:

e Demanda de productos por tipo (confecciones, indumentaria), por talla,

por destino de entrega, etc.
e Oferta base de productores especializados identificados en el area

geografica del proyecto.

El tipo de articulacion al que nos referimos esta muy relacionado con el tema
de la subcontratacidon, pero difiere de ésta por el hecho que las MYPES
siempre supieron quién fue el cliente final, al estar articuladas a grandes
empresas, las MYPES aceptaron el seguimiento y control de la produccion,
toda vez que SERVICEPI se responsabilizara por la calidad de los
productos (cumplimiento de especificaciones técnicas, acabado y entrega a

tiempo).



Durante dicho proceso los pagos a las pequenas y micro empresas se
efectuaron semanalmente, mientras que el pago al Centro de servicios por
parte de las empresas grandes con pedidos de gran volumen, fue a noventa
dias después de la entrega de los productos. Los costos financieros fueron
asumidos por el centro de servicios y los clientes finales (estuvo considerado

dentro del valor de venta de los productos)

Para la seleccion de las empresas productoras, se realizd una visita cada
taller; luego de verificar la existencia de la MYPE e inscribirla como una
base de datos, se le solicitd, en base a una ficha técnica del producto y a un
prototipo, que elabore una muestra. La PYME debia indicarnos el tiempo
(fecha y hora en la que nos entregaria la muestra terminada en las
condiciones indicadas) Luego en funcidon de la calidad y tiempo de entrega
de esta muestra, decidir entregarle el respectivo lote pequeno de produccion
en el volumen que pueda producir un nuevo plazo establecido entre la MYPE
y SERVICEPI. Para participar en el servicio se considerd suficiente pasar por
una prueba, el poder entregar una primera muestra en le tiempo establecido

cumpliendo las especificaciones técnicas.

MODIFICACIONES DEL SERVICIO, ADAPTADO A LAS NECESIDADES
DE LA LAS MYPE CLIENTES A LO LARGO DE SU EJECUCION

Se pens6 como primera estrategia instalar al inicio de los servicios una
especie de maquicentro con servicios productivos (servicios de ojalado,
bordado, corte, entre otros) de manera que el centro de servicios sea un
lugar atractivo para que los empresarios concurran por si solos, lo que
serviria como iman para los productores quienes a su vez irian cubriendo

otras necesidades asi como informacion, asistencia técnica y capacitacion.

Sin embargo como se dijo anteriormente fue necesario reorientar la

estrategia de intervencion, priorizando los servicios que realmente estaban



demandando estas MYPES?, dejando el enfoque de oferta por el enfoque de
demanda; en otras palabras tuvimos que priorizar [a busqueda de productos
demandados en el sector textil confecciones, antes de ofertar capacitacion o
asesorias o servicios productivos. Al identificar los productos se tuvo que
tomar en cuenta que debieron ser aquellos que las MYPES fuesen capaces

de atender.

Con este cambio de estrategia se logro los objetivos planteados: brindar
servicios de utilidad para las MYPES y a su vez lograr la sostenibilidad

financiera del Centro de Servicios con mayor eficienciay en menos tiempo.

Las condiciones y caracteristicas de los productores visitados nos mostraron
que las posibilidades de desarrollo de las MYPES y el logro de nuestra
sostenibilidad, tenian mayor potencial si lograbamos encontrar ese mercado

con demanda factible se ser atendida.

Por ello se inicid en 1996 con el proceso con la articulacion de este tipo de
productos a empresas grandes, como el Banco Central de Reserva- BCR,
que requerian confecciones de productos industriales, tales como: uniformes
de oficina y/o uniformes para areas de produccidon o servicios de
mantenimiento o limpieza (mamelucos, etc.). Productos que en ese
entonces las MYPES identificadas como usuarias, estuvieron en capacidad
de producir con algunos ajustes de homogeneidad en las especificaciones
técnica solicitadas. Para luego dirigirnos a clientes o0 mercado mucho mas
exigentes con pedidos de mayor volumen y productos de mayor nivel de
detalles, es decir incluir prendas de vestir para oficinas, llamese vestidos o

ternos u otros con mas detalles en los acabados.

? resultado de validacion la informacion de los diagnésticos sobre necesidades de servicios
por parte de las MYPES en la zona de intervencion, en las vistas realizadas a una muestra
de 25 talleres y entrevista realizadas a los empresarios, los productores sefialaron su
preocupacion de falta de liquidez para participar en cursos y contratar asesorias técnicas, su
prioridad era el acceso a mercados, es decir encontrar nuevos clientes y lograr ventas



El ano 1997 llegd nuestro gran reto, estuvimos buscando un pedido lo
suficiente grande que cubriese nuestros costos operativos y que a su vez
nos permitiese involucrar a un mayor nimero de empresas y diversos tipos
de prendas de vestir. Se logré ganar el 40% del pedido de Telefénica del
Perd, para cubrir los uniformes de todo su personal a nivel nacional. Este
volumen de pedido representd un volumen de ventas de un poco mas de
US$ 400,000.00., que estuvimos obligados a atender, ya que de no hacerlo,
se nos hubiese cerrado varias puertas, no solamente de telefonica si no

cualquier otra empresa pues habriamos perdido credibilidad.

2.4 PROMOCION DEL SERVICIO O PRODUCTO

Los clientes del Centro son empresas con potencial y en funcionamiento. El
aporte econdmico por los servicios es un criterio de e!egibmdad.3

Es conveniente tener siempre un servicio “iman” que permita cautivar a los
productores para que utilicen algunos de los otros servicios que brinda el
Centro.

El servicio de articulacién, con pedidos constantes de volimenes que les
permite incrementar el uso de su capacidad instalada, colocar un mejor
precio por sus productos y el pago por ellos en tiempo oportuno es por si

solo un servicio que se va difundiendo entre ellos.

Al inicio la promociéon del servicio fue negociada con cada uno de los
productores estableciendo los precios de los productos y con transparencia
por ambas partes el centro de servicios y el productor, pues sabian y eran
concientes en todo momento quién era el cliente demandante, cuales eran
las exigencias y condiciones de pago, y la variedad de productos que

solicitaban en conjunto, lo cual no es posible cubrir por la MYPE sola.

3 No fue posible que el centro escogiera como primeros clientes a empresas ineficientes o con problemas de
saneamiento econémico. Debié dirigirse a las empresas mas avanzadas de la localidad e integrando
posteriormente a las mas pequeiias con capacidad de acumuiacion, y con caracteristica que las destaquen



La transparencia es desde y hacia el centro de servicios. Los productores
nos permitieron visitar sus empresas para ir viendo el avance de produccion
ya que habia de por medio cartas fianzas al cliente otorgadas por el centro
por la entrega a tiempo y en calidad, lo cual se hacia a la vez suqiriendo la
contratacién de asesorias técnicas en algunos casos y en otros la necesidad
de cursos o de ciertas alianzas entre empresas 0 de cambios en sus
procesos 0 comportamientos individuales. Esto implica el costo de
supervision y seguimiento, lo cual es cargado al precio final del producto al
igual que el costo financiero por la diferencia en las fechas de pago entre la
empresa grande al centro y la fecha de pago inmediata del centro a la
MYPE.

Con el crecimiento de pedidos y el cumplimiento de los pagos a los
productores el servicio en volumen y nuamero de veces fue creciendo; a
pesar de la mayor exigencia de calidad, el numero de productores
interesados en articularse fue creciente. La inversidn en la supervision
seguimiento y control al productor se fue haciendo importante pero menos
frecuente que al inicio.

La promocion se transformé en un aviso boca a boca, entre ellos mismos, lo
cual significo no sélo un ahorro para el servicio sino el prestigio que fue

ganando.

2.5 ALIANZAS INSTITUCIONALES DESARROLLADAS.

La principal alianza fue la formada entre el Centro de Servicios- SERVICEPI
y SWISSCONTACT, quién promovié la creacion de estos centros de
servicios ya que estuvimos monitoreados por ellos. Parte del apo 'n que se
nos dio fue econdmico con un aporte de 10,000 délares americanos para la
implementacion, el centro de servicios debia poner el 30% de un total de
US$ 60,000.00 aportado por de SWISCONTACT, los que fueron

desembolsados en funcidon a los resultados de las ventas de servicios de
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desarrollo en este caso de la Articulacion Comercial pues esto fue un
indicador de sostenibilidad financiera, como también la calidad de los
servicios que el centro brindase a sus usuarios. Mi gestion en SERVICEPI,
fue desde su inicio y por ano y ocho meses, durante ese eriodo siempre se
contd con la posibilidad de hacer consultas especificas a los directores de
SWISSCONTACT

Al inicio fue dificil acceder a cierto mercado de licitaciones, las que ofrecia el
estado, fue casi imposible pues siempre hubo pretextos, uno de ellos
competencia desleal ya que al ser SERVICEPI un Centro sin fines de lucro
consideraban que los precios ofertados estaban por debajo de los costos.
Sin embargo no fue el total de los casos, El Banco Central de Reserva- BCR,
nos permitié competir. Pudimos cumplir con ese pedido logrando una carta
de felicitacion por cumplimiento de entrega en la fecha y calidad acordada.

Este resultado nos abrié muchas puertas por el prestigio del BCR.

A partir de ello hubo algunos acuerdos con grandes empresas demandantes
cuyos gerentes voluntariamente se comprometieron a permitir que
concursemos en las licitaciones de prensas de vestir que sus empresas

requerian.

21



CAPITULO 3: COBERTURA DEL SERVICIO

3.1 SECTORES O SUBSECTORES ATENDIDOS POR EL
SERVICIO:

Primero se involucré a todas aquellas MYPE's que estuvieron interesadas y
pudiesen ofertar produccion de prendas de vestir del sector textil
Posteriormente se incluyd otros sectores como el de cuero y calzado,

prevaleciendo el sub-sector de confecciones textiles.

3.2 COBERTURA: GENERO, EMPRESA POR TIPO DE

PRODUCTO
Afos| 1996 1997 1998 1999 - 2000
\Variables " h [ m [ h m h m h m h m
Género 16 72 95 105 131
9 | 7 37 | 35 | 42 | 53 | 45 | 60 | 62 | 69
Confecciones | 9 | 7 32 | 35 | 32 | 40 | 29 | 43 | 36 | 40
Calzado 0| o 5 0 10 | 13| 16 | 17 | 25 | 29
o [7]1215]2132]5(31]| 4 |35| 7 |41]12|35]10|57| 3 |49]13|34]35
Tipode PE  |Mi[Pe Mike Mi |Pe|Mi|Pe|Mi|Pe|Mi|Pe|Mi|Pe|Mi|Pe|Mi|Pe|Mi|Pe

00

o~




3.3 EXPANSION DEL SERVICIO EN FUNCION DEL MERCADO
DE OFERTA DE SERVICIOS

Otros centros de servicios han concentrado esfuerzos y recursos en
programas subsidiados desde el estimulo a la produccion u “oferta”, sin
considerar la heterogeneidad, ni las caracteristicas particulares que tiene
cada sub-sector productivo donde participan las micro y pequenas
empresas, ni las condiciones de “entorno” en el cual estas operan, diferentes
en cada contexto y particularmente los mercados a los cuales se “articulan”,
muchos de los cuales logran desarroliar concentraciones y especializaciones

de empresas en dinamicas particulares.

En nuestro caso se actua con enfoque empresarial y desde la demanda, lo
cual tiene mayor interés en la MYPE, pues su produccion implica un pedido

concreto de venta con seguridad de pago.

La especializacion de SERVICEPI en el sector confecciones, cuero y
calzado le dio ciertas ventajas: permito conocer a fondo los problemas que
se presentan en una MYPE de dichos sub-sectores, asi mismo el equipo
técnico que tuvo el personal del centro de servicios, durante el periodo que
estuve a cargo del centro de servicios, como en los anos siguientes, conto
también con experiencia en dicha especialidad.

La expansidn del servicio se fue dando en funcidn al incremento de clientes
y al crecimiento en volumen de pedidos, esto nos hizo aumentar la exigencia
a las micro y pequenas empresas productoras de vestir lo que permitio tener
mayor credibilidad del servicio ofrecido (articulacion) frente a ambos clientes
las MYPE y empresa grandes con demanda de confeccidn de prendas de
vestir, tales como el Banco Central de reserva con un pedido de US$ 30,000
o Telefénica del Perd con un pedido de aproximadamente US$ 400,000.00,

(entre otras).
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Para hacer que SERVICEPI fuese sostenible financieramente asi como
sostenible en el tiempo como centro de servicios, 10s servicios que ofrecieron
debid priorizarse en funcion de la demanda de las MYPE, como se dijo
anteriormente lo que requerian era resolver su problema de liquidez, como el
centro no ofrecia capital de trabajo sino servicios de desarrollo, la estrategia

fue priorizar el servicio de articulacion comercial.

Este servicio se inicio a nivel local, es decir en la ciudad de Lima
Metropolitana, para luego pasar confeccionar para empresas con sucursales

a nivel (caso Telefénica de; Peru), preparando al las MYPES para exportar.

El trabajo consistid en enfocar la estrategia a través de tres frentes:

a) Venta mediante adjudicaciones directas (empresas privadas y publicas).
b) Ventas mediante licitaciones y/o concursos (empresas privadas y
publicas).

c) Analisis permanente de la competencia (productos, precios, tendencias,

etc.)

La primera fue utilizada al inicio pues se tratd de volumen de prendas
pequeno como el de proveer uniformes a un centro escolar con un numero
considerable de alumnos (alrededor de 100 alumnos) con este centro se

consigui6 el primer pedido, buzos de deporte para sus alumnos.

La segunda se utilizd cuando ya se contaba con un numero minimo de
empresas interesadas en participar en la articulacion comercial aceptando
las exigencias de calidad que SERVICEPI pedia, de modo que nos
permitiese entrar a ofrecer mayor volumen de prendas de vestir por pedido,
que es lo que usualmente se pide cuando uno entra concursar en las

licitaciones.



El tercero se usd permanentemente pues como centro de servicios también
competiamos en el mercado con otros proveedores de prendas de vestir, y
se requeria era obtener pedidos para lograr la sostenibilidad en el tiempo asi

como el auto sostenimiento financiero.

Cabe resaltar que dicha estrategia contempla servicios paralelos a las
MYPES, bien el centro de servicios tenia la responsabilidad de entregar las
prendas de vestir en la calidad ofrecida (cumplimiento de especificaciones
técnicas, acabados, entrega a tiempo), las MYPES productoras también
debian asumir cierta responsabilidad frente SERVICEPI por lo que se les
brind6 paralelamente servicios como: la asistencia técnica y capacitacion en
gestion y produccion, en especial en el planeamiento y control de
produccion, como aspecto indispensable para asegurar el éxito de la

estrategia y sostenibilidad del centro de servicios.

3.4 INCREMENTO DEL ACCESO AL SERVICIO PARA LA
POBLACION META Y A LOS GRUPOS USUALMENTE
MENOS ATENDIDOS

Al inicio las MYPES, no integraron inmediatamente a la articulacion, sea por
la desconfianza ante un servicio nuevo, como por la calidad, disenos,
acabados, tipo de productos o capacidad instalada que el centro de servicios
requeria para lograr, en su inicio, una buena oferta atractiva para el mercado
previsto (empresas que demandaban volumenes grandes de prendas de
vestir), habia necesidad de un trabajo con el grupo antes, durante y posterior

al servicio, hasta lograr un equipo.

La idea era ubicar demanda que los productores usuarios del servicio no
pudiesen atender, de modo que no compitiésemos con ellos. Por el contrario
con el servicio se les dio la oportunidad de entrar en mercados mas

exigentes, con volumenes de prendas mayores a las que cada una de las



empresas podia atender individualmente con especificaciones técnicas
predeterminadas y un tiempo establecido, con una forma de pago que no les

permitia afrontar.

Con el tiempo la estrategia y forma de trabajo progresivamente fue entendida

y valorada por las MYPE.

En un inicio se pens6é que las empresas que debieran articularse debieran
tener por lo menos r maquinas de confecciones, sin embargo con un
volumen de pedido tan grande y tan diverso como el de Telefonica de Pery,
se aceptdé empresas muy pequenas inclusive sastres, que al cumplir con las
especificaciones técnicas indicadas y tiempo pactado para la entrega se le
fue entregando lotes mas grandes por periodo de tiempo los que luego
entregd sin problema generando en su caso dos puestos de trabajo, uno su

hermano (con su maquina de coser) y un ayudante.

La presencia representativa de la mujer empresaria en el manejo de todo el
proceso productivo, fue importante en algunas ocasiones como empresarias
y en otras como el apoyo mas importante para su pareja dueno de la

empresa

Las redes de cooperacidon e intercambio de informacion fueron muy
importantes para acceder a nuevos mercados no sdlo dentro de esta
experiencia, sino también como una accién y habito en las empresas que
estuvieron involucradas con el servicio o las que dejan de hacerlo o

empresas que han visto el resultado de esta actitud.

ALGUNOS CASOS:

Caso 1: Un grupo de empresarios que participaron en la produccion para

telefonica confeccionando overoles, compartieron formas de proceso

productivo para reducir el tiempo de producciéon y también subcontratando



un proceso en la elaboracién del producto, ente ellos para hacer uso de su
capacidad instalada ociosa de una de las empresas, aqui olvidaron que
estaban produciendo el mismo producto, aqui no competian por un cliente,
el reto era hacer cada uno la mayor cantidad posible del producto para
recibir otro lote, todo esto para cumplir cada uno con su compromiso con
SERVICEPI y a su vez permitir atender a tiempo el pedido en el que

estaban involucrados todos como un equipo.

Caso 2: Un empresario que presentd su disefio y precio para producir
zapatillas para atender el pedido de Telefonica (uno de los productos sin
especificaciones en diseno), su muestra fue aceptada durante la licitacion,
cumplia con los requisitos de calidad. Sin embargo una vez que inicié su
produccion y empezo6 la entrega del primer lote (pequefo) detectamos
fallas en las medidas no era homogéneo entre cada talla. Esto debido a
que para cumplir con el pedido en el tiempo determinado el empresario
debié contratar a personal nuevo, quienes no tenian la experiencia
necesaria ni la responsabilidad de los trabajadores que ya venian tiempo
trabajando con él. Le recomendamos una asesoria de un especialista, el
empresario decidié tomar el servicio es mas contraté al especialista para
que lo ayude no solo a implementar las correcciones recomendadas sino a
establecer un plan de control de calidad. Con esto pudo resolver el
problema.

Supimos luego del trabajo con Telefénica, qué posteriormente a esta
experiencia, en una oportunidad se presento a una licitacion mas pequena
y por su cuenta, al ganar la licitacion se agrupo con otros productores del
rubro haciéndose él responsable de la entrega de dicho pedido. Al trabajar
COMO un equipo que se apoya, reemplazando la competencia por la
colaboracion para un mismo objetivo pudieron cumplir con este pedido.
También en este caso contrataron el servicio de asistencia técnica para

asegurar de calidad del mismo.




3.5 SUSTENTO DEL POTENCIAL PARA UNA MAYOR
COBERTURA DEL SERVICIO EN EL CORTO Y MEDIANO
PLAZO.

El numero aproximado de MYPES en la zona de intervencion, Cono sur de
Lima era de aproximadamente 6,000 MYPES y en aquel momento se
atendian tan solo a un 2% del total.

Si bien sigue siendo necesario el apoyo de otros servicios como el de
capacitacion o asesoria técnica para mejorar el producto, sino hay demanda
por dichos productos las MYPES pierden el interés en tomar dichos servicios.
Al asegurarles esta demanda y pagos contra entrega de su producciéon el
interés por ser parte del grupo involucrado en la articulacion comercial
aumenta, aunque eso signifique mayor esfuerzo en mejorar la calidad de su
produccién y vean la necesidad de tomar otros servicios paralelos. El tipo de
servicio ofrecido no solo genero interés a un mayor numero de las MYPES
por ser parte del grupo, también permitié incorporar y mantener en el grupo
de productores empresas de diversos tamanos, pequenas empresas con

mas de 5 maquinas hasta las mas pequefnas con una o dos maquinas.

La continua capacidad de auto-sostenimiento del Centro SERVICEPI, la
mejora en la calidad de los productos, la responsabilidad de los productores,
la homogeneidad de produccidn, mejora en los costos, permitio ir entrando
en diversos mercados, incluso la exportacion en volumenes pequenos y

nichos de mercado especificos.

A largo plazo se fue clasificando a los productores en funciéon de su potencial,
(calidad de respuesta y responsabilidad), de manera que con €&i Servicio
brindado pudiésemos tener mayor numero de MYPES involucradas y
pudiésemos atender mayores volumenes de prendas de vestir y mercados

mas exigentes.



La cobertura se expandié creando sedes en otras ciudades del pais como
Huancayo (Sierra Central) y Chiclayo (Costa norte) brindando este tipo de

servicio aunque en menor escala.
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CAPITULO 4: SOSTENIBILIDAD Y RENTABILIDAD DEL
SERVICIO

Tradicionalmente, los donantes (Cooperacion Técnica) y gobiernos
(Estado), han intervenido en mercados de SDE a nivel de la transaccidon de
estos servicios: proporcionando directamente servicios a MYPES por medio
de los proveedores® publicos de SDE o subvencionando permanentemente

servicios prestados por otros proveedores de SDE.

Segun el método antiguo, los donantes y gobiemos tendian a ser substitutos
de mercados poco desarrollados de SDE, posiblemente desplazando a

proveedores comerciales® existentes o potenciales de servicios.

Los métodos tradicionales no han logrado un alto grado de alcance (acceso
a servicios por parte de una gran proporcion de la poblacion objetivo de
MYPES), ya que la cantidad de MYPES atendidas es limitada por el monto

de subsidios disponibles.

Ademas, la sostenibilidad institucional ha sido baja, ya que con frecuencia

los programas cesan cuando se acaban los fondos publicos (cada vez mas.

* Se llama Proveedores a las Instituciones privadas o Publicas, asi como profesionales indcpendicntes
que ofrecen servicios de desarrollo -SDE
> Centros de scrvicios/ proveedores que cobran directamente a las cmpresas por los SDE
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Escasos en el Peru). Esto no fue tan evidente en la década pasada, debido a

la existencia de un nivel mucho mayor de fondos disponibles

4.1 DATOS DE SOSTENIBILIDAD

Hfinanciamiento

Conceptos 1996 1997 1998 1999 2000 2001 (1)
US$ US$ US$ US$ US$ US$

Ingresos Operativos totales 43,190 441,007 | 912,680 | 517,822 | 523,350 | 445,104

[ingreso Operativo por tipo de

lservicio:

IComercializacion 41,000 | 404,069 | 859,219 | 455,778 | 517,002 | 438,453

Capacitacion y asistencia| 2,190 36,938 53,461 62,044 6,348 6,651

kkécnica

Costos Operativos totales 54,341 417,886 | 901,138 | 481,448 | 510,146 | 439,060

Costos Operativos del 314,303

Servicio 36,409 343,459 | 609,375 | 327,898 | 370,611

ISostenibilidad Operativa def  85% 106% 101% 108% 103% 101%

la institucion (2)

ISostenibilidad Financiera 60% 18% 12% 21% 26% 13%

|Donaciones 60,000 136,948 82,857 211,513 | 312,010 | 253,192

Otros ingresos Primeras 9390 ---- 791 1,303 1,219

utilidades
Otras fuentes de NA NA NA NA NA

(1) Hasta Agosto del 2001

22 Entendida como la relacion entre ingresos operativos totales y los costos

operativos totales.

El primer afno la sostenibildad financiera fue mas alta, debido a que los

pedidos que se atendid con el servicio de articulacion, en ese periodo, no

fueron tan grandes como para requerir de préstamo para capital de trabajo.

Sin embargo para atender el pedido de Telefoénica (segundo afo), un monto

bastante mas significativo implicd un préstamo, que si bien pudimos pagar y

tener una rentabilidad interesante, ésta utilidad no fue lo suficiente grande




para atender los siguientes pedidos de articulacion de esta envergadura sin
depender de préstamos para capital de trabajo, por lo cual fue necesario

recurrir al socio estratégico inicial para no detener este proceso iniciado.

4.2 CAPACIDAD DE PAGO DE LOS CLIENTES, PEQUENAS EMPRESAS
Y LA RECUPERACION DE COSTOS POR SERVICIOS PAGADOS

La transparencia durante la negociacion sobre los costos, el costo financiero
por los plazos de pagos por la empresa grande, precios de venta y
comisiones es conocido por la MYPE (parte de las utilidades son parte del
pago por la gestion de comercializacion). Por otro lado una vez recuperada
su liquidez, les es posible crecer en términos de maquinarias de mano de
obra, de capital de trabajo, etc. Lo que les permite también capacidad de
pago por otro tipo de servicios como son la capacitacion y la asesoria
técnica en funcidn de la demanda. Lo cual se van dando cuenta de su
necesidad durante el proceso vivido.

El reto fue contar con un grupo suficientemente grande y organizado como
para mantener la capacidad de responder a pedidos grandes, que permitan
en un futuro cercano llegar a exportar, posibilidad que cada vez estuvo mas
cercana, dada la experiencia de crecimiento y mejora de servicio y calidad
de produccidn de las MYPES, y conciencia del trabajo responsable de todos

lo que participaron en el equipo (SERVICEPI y los productores).



4.3 IMPORTANCIA Y EL USO DE SUBSIDIOS PARA LA
IMPLEMENTACION DEL SERVICIO

Este servicio no habria sido posible sin el apoyo de la cooperacion
internacional europea; se han ido subsidiando de modo decreciente los
costos operativos de los servicios de capacitacidn y asistencia técnica y
generando recursos propios en funcion de las ventas.

Igualmente es preciso un diagnostico continuo de las necesidades o
demanda del mercado. El interés del mercado (empresas grandes) en
adquirir productos de la MYPE con este tipo de servicio, que los libera de
estar controlando produccion y garantiza a su vez la calidad y homogeneidad
de los productos, la entrega a tiempo, posibilita el auto sostenimiento del
servicio por ser mas agil que otro tipo de servicios. Esto a su vez nos

garantiza el crecimiento de las MYPES del servicio y del centro.

Se promovid la creacidon de empresas innovadoras y modernas, con un
seguimiento y monitoreo permanente antes, durante y después de los

procesos, tal como los casos mostrados anteriormente.

44 PERSPECTIVA DE SOSTENIBILIDAD Y RENTABILIDAD DEL
SERVICIO

Todo producto o servicio ofrecido debe pagar su costo. En el caso de los
SDE ofertados por los centros de servicios, especialmente los fomentados
por SWISSCONTACT tuvieron como objetivo no sélo el de ser Utiles para las
MYPES, sino también tenian la exigencia de conseguir cubrir sus costos
directos e indirectos de manera que cada servicio sea rentable y asi fuesen
sostenibles como servicios u hacer sostenible en el tiempo al Centro de

Servicios.
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ACCIONES IMPLEMENTADAS Y PREVISTAS PARA DEJAR DE
DEPENDER DE RECURSOS EXTERNOS O DONACIONES

El servicio de comercializacion a través de la articulacion es de por si
rentable, siempre y cuando sea gestionada con enfoque empresarial (cubrir
sus costos) y sin dejar de lado el sentido social (mejorar las condiciones de
las empresas atendidas) que es el objetivo principal del servicio: lograr que
las MYPES accedan a mercados cada vez mas exigentes y de mayores
volumenes de demanda.

Durante los 4 primeros anos del servicio, la participacion de MYPES fue
creciente: empezamos con dos MYPES en Marzo de 1996 y a fines de
marzo fueron alrededor de 16 empresas, en 1997 fueron 72 MYPES, en
1998 fueron 95 y en el 99 se llegd a 105 MYPES involucradas en el servicio
de articulacion comercial, el potencial para seguir en crecimiento en la
cobertura estuvo basado en la captacibn de empresarios con las
caracteristicas antes mencionadas y asesorias técnicas en sus procesos
productivos y de gestion. Una de las acciones de mayor importancia fue
mantener un constante analisis del mercado tanto nacional como
internacional, de modo tal que se tenga siempre un interesante pedido para
las MYPES articuladas al servicio del centro, evitando siempre ser
competencia para ellos, lo cual implica un desarrollo permanente del centro y

mejorar permanentemente la calidad de los productos y del servicio ofrecido

DIFICULTADES ENFRENTADAS A LO LARGO DE LA EJECUCION PARA
ALCANZAR SOSTENIBILIDAD Y RENTABILIDAD.

La primera dificultad para alcanzar la sostenibilidad fue al inicio, como todo
emprendimiento, la necesidad de capital de trabajo obtenido de los bancos a
altas tasas de interés. La necesidad de lograr el autosostenimiento en el
menor plazo posible, se requeria demandas mayores en volumen y calidad,
lo que se buscd y encontro, pero esto implico una mayor necesidad de
capital de trabajo, con lo cual no contaba el centro de servicios- SERVICEPI,

tampoco la institucion que nos venia apoyando, SWISSCONTACT.
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Para ese entonces no se contaba con un respaldo bancario, dado que las
transacciones como institucion sin fines de lucro eran pequenas y no tenia

garantias reales, record para cubrir las cartas fianzas, ni crédito bancario.

Por otro lado dejar pasar aquel segundo pedido importante, Telefonica del
Peru (Anexo 1), después del Banco Central de Reserva (ganados por
licitacidn publica) significaba cerrarnos las puertas del mercado, creando con
ello falta de credibilidad en nuestras propuestas y servicio. Hubo que
encontrar la forma de resolver ese problema financiero, se tuvo que recurrir
a socios financieros. Por suerte la institucion CEPI consiguid a este socio y
logramos convencerlo de invertir en el proyecto. Con ese aporte, como
inversidn de uno de los socios, al que tuvo que pagarse sus respectivos
intereses financieros, se logro iniciar y terminar una de los retos mas
grandes del centro. Una vez cubierto y cumplido dicho objetivo, se generd un
espacio dentro de la banca, y por supuesto dentro del mercado de

empresas grandes de fuertes exigencias.
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CAPITULO 5: EFECTOS E IMPACTO DEL SERVICIO DE
ARTICULACION COMERCIAL EN LAS MYPES

5.1 CAMBIOS EN LAS CONDICIONES DE LA PYME QUE MUESTRAN SU
CRECIMIENTO Y SOSTENIBILIDAD

Existen varias maneras de medir los efectos e impacto de los servicios:
Dependiendo de cdmo los servicios son entregados a los empresarios, se
establece consideraciones de cdmo el servicio afecta a las empresas - es
decir, técnicas de produccion mejoradas, mayor acceso a los mercados,
mejores estrategias o técnicas de administracion, y un creciente grado de

cumplimiento con las regulaciones y exigencias del mercado(clientes).

En este caso se pudo observar el crecimiento de las MYPES como efecto
de la estrategia de Articulacidn, algunos de los indicadores usados para
medir dicho crecimiento son los cinco (5):

e Ventas anuales

e Incremento de puestos de trabajo

¢ Incremento de la productividad

e Incremento del ingreso promedio por trabajador, y

¢ Incremento del numero de trabajadores con beneficios sociales basicos
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En el Cuadro 1 se puede observar que el promedio anual de ventas se ha
incrementado en un 263%, el numero de puestos generados (1197) que
significa un 73% de generacion de empleo, la productividad media en el
periodo se ha incrementado en un 7%, sin embargo debe t marse en cuenta
que en la primera etapa del periodo, las empresas con las que se inicid la
experiencia tenian una productividad de 45% y a fines del 2000 su
productividad participando en la Articulaciéon Comercial subio a 80%.

En general si ademas existen cambios como incremento en el nivel de
ingresos por trabajador e incremento de beneficios sociales basicos,
podemos concluir que existid un crecimiento en dichas empresas, por lo
tanto su posibilidad de permanecer activas en el mercado es mucho menos
riesgosa si son part{icipes del Servicio de articulaci{on Comercial , al mismo

tiempo su existencia en el mercadfo se hace m}as sostenible.

CUADRO 1
Antes del Después del |
Indicador servicio servicio
A |Ventas totales anuales (promedio) de la 1,071 3,893
MYPE en US$ * |
B  |Puestos de trabajo generados (N° de Varones: 630 |Varones: 1,_1_65"'
empleados) * Mujeres: 1,015 |Mujeres: 1,677
C Productividad *
(produccién media / tiempo laboral 71% 78%
efectivamente utilizado)
D |Ingreso Promedio por trabajador 550 650
E N° de trabajadores con beneficios
sociales basicos (seguro de salud, 5% 8%
pension, licencia de maternidad, etc.)

*El calculo de las variables: A, B, C: ventas promedio (los ingresos promedio), de la
absorcion de la fuerza laboral y de la productividad se toma de los datos del Cuadro 2

37



CUADRO 2

Antes del servicio Despues del servicio

N° de N° de [Producti| N°de N° de | Producti-
Mype| Ventas | traba). | -vidad | Mype | Ventas |trabaj.| vidad
1,996 25 12,021 97 45% 25 62,350 156 65%

1,997 72 61,823 414 65% 72 309,113 456 75%
1,998 95 148,855 695 70% 95 595,419 781 78%
1,999 105 57,017 923 75% 105 178,1791,025| 80%
2,000 80 | 109,341 518 75% 80 287,739 580 | 80%

Prome-
dio 88 94,259 638 71% 88 342,612, 711 78%

5.2 PEQUENAS EMPRESAS QUE INCREMENTARON SUS INGRESOS
EN FORMA SUSTENTABLE Y EN LA CALIDAD DE SU EMPLEO

El 100% de las empresas que recibieron el servicio incrementaron al menos
en 1 trabajador (esto en el caso de las empresas muy pequefas con menos
de 5 trabajadores) en la mayoria de los casos el incremento de personal fue
alto, debido que al reducir su capacidad ociosa instalada tuvieron que tomar
personal, en algunos casos este personal fueron personas que alguna vez
trabajaron para estas mismas empresas o en otros la familia pasoé a ser
parte del personal. En cuanto a mejoras de la calidad del empleo, se pude
decir que al incrementar su rentabilidad, por lo menos los trabajadores
familiares mejoraron la calidad del empleo, y en su mayoria las personas
mas cercanas a su entorno familiar tuvieron trabajadores con beneficios

sociales basicos.
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5.3 MEDICION DE LOS EFECTOS E IMPACTO DEL SERVICIO A LAS
MYPES

La frecuencia de la medicion de los efecto fue realizada mediante estudios
de monitoreo y evaluacion anuales.

Los indicadores usados fueron el nivel de crecimiento de las empresas
medido en: incremento del numero de trabajadores, incremento de ventas,
incremento de la productividad de la mano de obra y de la maquinaria,
ingreso promedio por trabajador e incremento del numero de trabajadores
con beneficios sociales.

El costo de esta medicion es cubierto en parte por las utilidades del servicio
y en parte por la cooperacion técnica (SWISSCONTACT) como monitoreo de
los centros de servicios creados con apoyd financiero para su

implementacion.

5.4 CAPACIDAD DEL SERVICIO DE RETENER CLIENTES

Esta capacidad de retencion de clientes esta relacionada con la satisfaccion

con el servicio recibido

1997 1998 1999 2000

H M H M H M H M

No. de MYPES que toman el
servicio de SRERVICEPI al|90% |85% |60% |62% |55% |63% |30% | 37%

menaos por segunda vez

COMENTARIOS RESPECTO A VARIACIONES EXPERIMENTADAS
Dentro de otros cambios que se ha podido identificar son en el ambito

personal y empresarial.

En el caso de las mujeres debido a sus actividades empresariales se

sintieron mas valoradas y apreciadas, tomaron decisiones y han resuelto
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conflictos. Se nota un mayor impacto productivo de la mujer lider en su
empresa, mayor confianza en si misma por los conocimientos y habilidades

adquiridas.

En términos generales, entre empresarios hombres y mujeres mejoraron la
calidad de sus productos, la administracion de su empresa, su negociacion,
mejor seleccion de sus clientes (aquellos a los que llegaban fuera de la
articulacién Comercial), piensan mas en funcién al mercado, logrando a su

vez mejores ingresos.

Se puede notar una mayor responsabilidad frente a retos de sus proyectos
de vida. Como también la conciencia de |o positivo del trabajo en equipo. Se
ha llegado a lograr que intercambien ideas y estrategias con confianza y

naturalidad.

Si bien no es un dato medido por el Centro de Servicios Podemos ver en
cuadro tomado del Documento: Mercado de Servicios Para la Pequeria
Empresa Segundo registro, documento editado por SWISSCONTACT en su
cuadro # 11, tomado en 1997 que la satisfaccidén de los empresarios por este
tipo de servicios (Asesoria en comercializacion) se ajusta a sus necesidades

sobre todo en empresas mas pequenas) Ver Anexos
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CAPITULO 6: TRANSFERENCIA Y REPLICA DEL SERVICIO

6.1 MODALIDADES PARA TRANSFERIR O REPLICAR EL SERVICIO

POTENCIAL DE TRANSFERENCIA Y REPLICABILIDAD DE LA
EXPERIENCIA.

La experiencia fue difundida primero entre otros centros de servicios en
Lima, luego a través de diferentes foros o encuentros en Servicios de
Desarrollo Empresarial —SDE, como el encuentro Latinoamericano de
Centros de Servicios (Lima, Junio, 2000), la presentacién en el IV Encuentro
Latinoamericano — SDE, Guatemala (10 al 12 de diciembre de 2001), donde
se presentaron las experiencias exitosas de Servicios de Desarrollo
Empresarial -SDE de todos los concursantes, ocupando el tercer lugar en

este concurso.

Se implementé una oficina en la ciudad de Chiclayo (Costa Norte), con el
objetivo de replicar la experiencia en dicha ciudad, igualmente en la ciudad
de Huancayo (Sierra Central) en ambos casos el nivel de crecimiento de

empresas involucradas no fue tan rapido como el esperado.
La replicabilidad es posible, Sin embargo para conseguir el tipo de

resultados que se consiguieron los primeros 3 afnos implica una serie de

condiciones que es importante considerar.
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6.2 CONDICIONES EN LAS CUALES SE PODRIA REPLICAR LA
EXPERIENCIA

Las condiciones bajo las que podria replicarse esta experiencia dependen de

varios factores:

a.- SISTEMA DE LIBRE MERCADO: Pueden participar todos aquellos que

estén interesados y dispuestos a ajustarse a las exigencias que se
requieren para poder ofrecer prendas de vestir u otros productos a mejor
precio y alta calidad en volumenes suficientemente grandes, el precio de
venta final se sujeta al precio del mercado.
El sistema debe ofrecer a todas las MYPES las mismas oportunidades, la
informacion debe ser clara y transparente (cada MYPE debe saber a qué
clientes (empresas grandes con pedidos de gran volumen se esta
atendiendo, la forma de pago que las empresas grandes ofrecen; es el
fundamento para la gente que tiene capacidad de cumplir los pedidos en
condiciones de calidad y entrega a tiempo, quiere alcanzar y conseguir
éxito pueda participar en este tipo de servicio o experiencia.

b.- SENTIDO EMPRESARIAL: el que debera considerar los siguientes
elementos:

Liderazgo a nivel del que ofrece el servicio, consiste en ser capaz de
recoger informacién, analizarla, juzgarla, y persuadir a las empresas para
segurlo.

Valor para asumir riesgos y agresividad, creer en el servicio ofrecido y
los beneficios que trae, tener agallas para implementar lo que se cree
que es una buena idea.

Asumir responsabilidades tanto por los empresarios como por el
centro que ofrece el servicio.

Capacidad analitica a nivel de los que dirigen el servicio de modo tal
que estén alerta a los cambios importantes del entomo. Es importante la
capacitacion, experiencia, y constante atencién al mercado

c.- Fuertes lazos “familiares”, el centro y los empresarios deben sentirse

complementarios. En el aspecto productivo de la red de trabajo entre las
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MYPES y el centro de servicios que ofrece la articulacion comercial, de
manera que se sientan como un todo, como uno solo equipo.

d.- Disponibilidad de capital de trabajo o apoyo inicial, para no pagar sobre
costos financieros a los bancos u otros privados.

e.- Interés social por parte del personal del centro sin perder de vista el tema
de la sostenibilidad que estd muy directamente relacionado con la
rentabilidad del servicio.

f.- Entorno favorable para la réplica, existencia de empresas de gran
tamano, existencia de insumos para la produccion de productos a

articularse.
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para que este servicio de Articulacion Comercial funcione y sea
sostenible es importante un buen monitoreo de todos los procesos que
la integran, empezando por el desarrollo de muestras, control de las
especificaciones, procesos de corte y luego las etapas de produccion
desarrolladas por parte de cada uno de los productores. Seguimiento y
control de sus procesos internos cuidando que cumplan con
especificaciones técnicas, tiempos de entrega, calidad de acabados, en

si planeamiento y control de produccién.

Definitivamente el tipo de servicios que todo centro o institucion debe
ofertar debe estar orientado desde la demanda y no desde la oferta,
identificar qué productos o servicios y qué caracteristicas o condiciones
requiere el mercado. Una vez hecho esto es que se define el tipo de

servicio que requieren, sea una empresa o un grupo de empresas.

Este mercado debe ser aquel que la MYPE por si sola no tiene acceso,
ya sea por falta de capital de trabajo (no puede atender un pedido),
escaso acceso a garantias (cartas fianza) que este tipo de mercado
exige (tanto las empresa grandes como de las instituciones financieras),
que, aun en conjunto les es dificil adquirir a las MYPE, o por la
heterogeneidad en medidas, acabados (especificaciones técnicas) de

sus productos; de lo contrario se estaria compitiendo con ellas.

44



El logro de esta experiencia dependié de la estrecha coordinacion entre
las MYPES y el Centro de Servicios SERVICEPI, haciendo que cada
uno de ellos participe del éxito de cada operacion, como un éxito
también suyo; para lo cual hubo que sensibilizar, tanto al personal de
CEPI como a los productores, de las ventajas y beneficios que implicaria
el lograr concluir operaciones de gran envergadura (BCR, Telefonica
del Perd S.A.), cumpliendo con los objetivos principalmente brindar un
buen producto al cliente consiguiendo alcanzar el alto nivel de calidad
exigido (confeccion, acabados, entregas a tiempo, atencidn al cliente) y
asi conseguir la confianza y completa satisfaccion de las empresas que

demandan volumenes grandes de productos.

El éxito de esta experiencia, con este tipo de servicio (Articulacion
Comercial) para el lograr el crecimiento y sostenibilidad de las MYPES
como del Centro de Servicios y MYPE, estuvo en la capacidad de
integracion que el centro de servicios- SERVICEPI con los otros
servicios y proyectos de la institucion CEPI, para cubrir servicios
complementarios a la MYPE (Asistencia Técnica, capacitacion, Asesoria
y financiamiento), asi como compartir experiencias con otros centros de

servicios de desarrollo similares.

Es importante y util la especializacidon del Centro de Servicios de
Desarrollo. Debe conocer bien al grupo objetivo, los sub-sectores,
problemas y las necesidades propias de las empresas, conocer los
problemas que se dan en las transacciones comerciales en la cadena o
cadenas en las que las MYPE son actores, y asi poder ofrecer

soluciones efectivas.

En este tipo de servicios se da un tipo de cooperacion entre las empresas
y el centro de servicios, el que la relacién sea duradera, se logra soélo si

dicha cooperacion es visiblemente mayor que los costos que representa



y el beneficio continie siendo lo suficientemente alto para todos los
participantes. Por lo tanto, la tarea gerencial es mantener buena relacion
con los clientes atendidos, como ubicar demandas cada vez mas grandes
que permitan crecimiento al centro de servicios como las MYPES

atendidas.

Si bien la asociatividad surge como uno de los mecanismos necesarios
de cooperacion entre las empresas que estan enfrentando un proceso de
globalizacion, lograr que se asocien no es tan facil, es un proceso en el
que los que forman parte del grupo tengan la confianza suficiente entre
ellos para sentirse un equipo con el mismo objetivo y otros aspectos

comentados en la replicabilidad de la experiencia.

La globalizacion econdmica esta redefiniendo los procesos de
manufactura al localizar las fabricas en diferentes partes del mundo,
abriendo oportunidades, pero también significando amenazas para la
MYPE, las cuales ademas de verse presionadas a cambiar sus
paradigmas gerenciales requieren disenar nuevos mecanismos de

interrelacion con el entorno.

Como puede verse en este caso, el tipo de asociacion entre empresarios
de diversos tipos de productos y el centro de servicios, se convirtid en
una ventaja, lograron entender la articulacidn comercial y participar un
numero significativo de MYPES, empezando con un grupo pequefno que
se va transformando en un equipo que va creciendo para formar equipos
de mayor tamano, unidos por un mismo objetivo, desde atender un
pedido mediano hasta cubrir pedidos de grandes volumenes y entrar a un
mercado mucho mas exigente en calidad, acabados, precio, tiempos vy
oportunidad, en otras palabras lograr ser competitivos en este mercado

tan cambiante.
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e Con resultados como éste se podria pensar en exportar en un mediano
plazo, implementando el modelo utilizado, en el cual no se requiere tener
un espacio fisico donde se encuentren todas las maquinas, equipo y
personal, pero si con un buen planeamiento y control de todas las areas y
actividades desde una sede central o gerencia, como ha sido el caso
SERVICEPI, funcionando como empresa abierta, sin paredes que la
limiten fisicamente, sin fronteras, articulando a empresas se diversos
tamanos, como lo hacen empresas muy grandes en las que las piezas y
partes de sus productos son hecho por otras empresas, pero que en
general en nivel de calidad y cumplimiento de las especificaciones

técnicas es el mismo..

e Igualmente, se puede facilmente pensar que si este Centro de Servicios,
puedo lograr convertir a la ONG, que promovid y facilitd si existencia. en
una institucion rentable y sostenible con el tipo de servicio ofrecido,
logrando a su vez la sostenibilidad y el crecimiento de las MYPE; otros

Centros de Servicios pueden lograr este resultado®.

e En este sentido, es conveniente fomentar mecanismos que contribuyan a
mejorar la calidad de los SDE, por ejemplo, a través de “fondos
concursables” que fomenten la competencia entre los proveedores por

los subsidios disponibles.

® En este caso sc le llamé Centro de servicios pero pucde tener cualquicr otro nombre.
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PRODUCTOS A SER ATENDIDO CON ARTICULACION COMERCIAL

ANEXO 1

PARA TELEFONICA DEL PERU 1997

ITEM | DESCRIPCION CANTIDAD
1| Vestido C.C. M/c Lanilla V. 2,159
2| Vestido C.C. M/c Lanilla I. 1,105
3| Correa V. y Hebillas 1,145
4| Panuelos 1,150
5|Zapato dama 1,917
6 | Chaqueta verde C. 1,111
7| Saco C. Corporativo 1,112
8| Vestido C.C. Oper. | 326
9|Camisa 1,046

10| Corbata 509
11 | Pantalon azul oscuro 144
12| Terno azul 73
13| Chaqueta azul 74
14{Mameluco C.C.V. 838
15(Mameluco C.C. M/I 430
16| Polo Verde C. 1,285
17 | Pantalén Drill delgado 854
18| Pantaldn Drill C.C. Grueso 430
19| Casaca Drill C.C. Grueso 430
20| Casaca cuero negro 319
21| Chompa cuello Jorge Ch. Tec 430
22| Botines punta acero 300
23| Botines punta zuela 340
24| Zapatillas 1,450
25| Chompa cuello Jorge Ch. Oper. 328

TOTAL 18,905




ANEXO 2

LISTA DE PRODUCTORES ARTICULADOS 1997

No. Nombre y Apellido Mas. | Fem. Rubro
Orden
1 Alberta Manotupac Mamani 0 Confecciones
2 Alberto Suarez 1 0 Confecciones
3 Alicia Irma Aquino Quispe 0 1 Confecciones
4 Andrés Nunez Espino 1 0 Confecciones
5 Andrés Santaria 1 0 Confecciones
6 Antonieta Enciso Cuba 0 1 Confeccicnes
7 Antonio Ramirez Violeta Sofia 1 0 Confecciones
8 Beatriz Oriola Baltasar 0 1 Confecciones
9 Betty Paredes 0 1 Confecciones
10 |Carlos Ciccia 1 0 Calzado
11 | Constantino Chavez 1 0 Confecciones
12 |Daysi Ames Rios 0 1 Confecciones
13 | Denisse Encarnacion 0 1 Confecciones
14  |Dina Albino Segovia 0 1 Confecciones
15 | Domingo Sanchez Sanchez 1 0 Confecciones
16 |Elsa Ureta Tapia 0 1 Confeccinnes
17 | Feliciano Figueroa 1 0 Confecciones
18 |Félix Vera Huayna 1 0 Calzado
19 |Fernando Cabrera 1 0 Confecciones
20 |Fidel Cuya 1 0 Confecciones
21 |Flor Tuerca Lianoca 0 1 Confecciones
22 |Maricarmen Flores 0 1 Confeccinnes
23 |Fortunato Romero Diaz 1 0 Confecciones
24 |Genaro Rodriguez 1 0 Confecciones
25 |Gerardo Coaquiera Pinto 1 0 Confecciones
26 | Gilberto Quispe Cacho 1 0 Confecciones




27 | Gladys Marquez de Canari 0 1 Confecciones
28 |Gregorio Mamani Huanca 1 0 Confecciones
29 | Guillermo Cahuaya 1 0 Confecciones
30 |Hugo Rojo 1 0 Confecciones
31 |José Ortiz Narvaez 1 0 Confecciones
32 |Julia Gutiérrez 0 1 Confecciones
33 |Julio Alarcon 1 0 Confecciones
34 |Marcelina Martinez 0 Confecciones
35 |Maria Cecilia Gonzales 0 1 Confecciones
36 |Maria Cruz Martinez 0 1 Confecciones
37 (Maria Santos Graus Barreto 0 1 Confecciones
38 |Maria Vargas Morocho 0 1 Confecciones
39 |Maricarmen Flores 0 1 Confecciones
40 |Mario Pérez Aguilar 1 0 Confecciones
41 |Maximina Rivas Gutiérrez 0 1 Confecciones
42 |Méaximo Gutiérrez Laura 1 0 Confecciones
43 |Julio Medrano 1 0 Confecciones
44  |Miguel Acosta Huamani 1 0 Confecciones
45 |Miriam Rojas 0 1 Confecciones
46 |Modnica Quijada 0 1 Confecciones
47 | Santos Ortiz Narvaez 1 0 Confecciones
48 |Pablo Lazaro Urriaga 1 0 Confecciones
49 |Pelayo Ore Tippe 1 0 Calzado

50 |Rebeca Traberso Martinez 0 1 Confecciones
51 Ricardo Choy Yong 1 0 Confecciones
52 |Ricardo Fernandez 1 0 Confecciones
53 |Richard Romero 1 0 Confecciones
54 |Rita Sanchez Regalado 0 1 Confecciones
55 |Rosa Flores M. 0 1 Confecciones
56 |Rosalinda Espinoza 0 1 Confecciones
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57 |Rosario Contreras de Sagastegui 0 1 Confecciones
58 |Rosario Laos Guibo 0 1 Confecciones
59 |Rosario Orellana Landaure 0 1 Confecciones
60 |Rubén Yataco Saravia 1 0 Confecciones
61 Sanchez Regalado Rita 0 1 Confecciones
62 |Santos Ortiz 1 0 Confecciones
63 |Sergio Bertrand V. 1 0 Confecciones
64 | Susana Matos 0 1 Confecciones
65 |Torres Lopez Victor 1 0 Confecciones
66 |Victor Serna 1 0 Confecciones
67 (Victoria Chumbe 0 1 Confecciones
68 |Violeta Sofia Antonio Ramirez 0 1 Confecciones
69 | Visitacion Huaman 1 0 Confecciones
70 | Guillermo Barrueto 0 Confecciones
71 Zulema Encarnacién 1 Confecciones
72 |Zulema Huaman 0 1 Confecciones
Sub. Totales| 37 35
TOTAL 72
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Cuadro # 11

EN GENERAL, ¢ DIRIA USTED QUE LOS SERVICIOS DE ASESORIA EN
COMERCIALIZACION QUE SE BRINDAN SE AJUSTA MUCHO, REGULAR, POCO O
NADA A LAS NECESIDADES DE EMPRESAS COMO LA SUYA?

TOTAL MTO. DE FACTURACION ZONA DE UBICACION
{MILES DE NUEVOS SOLES) DE LA EMPRESA
100A250 250A600 +DEG0Q LAVICT  LIMA OTROS

Mucho 82.5 33,6 19.3 50 286 26,7 314
Regular 224 224 21.6 30 20.2 30 17,1
Paco 126 12,1 13,6 10 10,9 16.7 11.4
Nada 10.7 95 12,5 10 10.1 10 143
No responde 258 224 33 . 30.3 16.7 25.7
TOTAL

Base: Total de entrevislados 214 116 38 10 18 60 35
PROMEDIO 293 303 2N 3.2 296 2.88 2.88

SECTOR CONFECCIONES



