





&

FUNDACION ARIAS PARATA PAZY EL
PROGRESO HUMANO

RETOS Y OPORTUNIDADLES PARA ILAS
EMPRESAS CENTROAMERICANAS
DE MUJERES:

ANALISIS DE EXPERIENCIAS EXITOSAS



. 331.4 Fundacién Arias para la Paz y el Progreso Humano
F981r Retos y oportunidades para las empresas
centroamericanas de mujeres: analisis de experiencias
exitosas / Fundacion Arias para la Paz y el Progreso
Humano. - 1a ed. - San José, Costa Rica: Fundacion
Arias para la Paz y el Progreso Humano, 2006.
110 p.;17x 21 cm.

ISBN: 9977-17-148-3
1. TRABAJO DE LA MUJER - AMERICA CENTRAL -

ESTUDIOS. o
Il. MUJERES - ECONOMIA - AMERICA CENTRAL. 1. Titulo.

Fundador
Oscar Arias Sdanchez

Luis Alberto Cordero, Director Ejecutivo
Rebeca Monestel, Directora Administrativa
Carla Morales, Directora Técnica

Area de Buen Gobierno y Progreso Humano.

Felicia Ramirez, Coordinadora

Proyecto “Promoviendo la participacion activa de las mujeres en el Corredor del
Dialogo”

Edicion

Carla Morales

Juan Manuel Munoz
Felicia Ramirez

Diseno de portada
LA CABEZA, estudio de disefio.

Diagramacion e Impresion
Gréfica Litho Offset, S.A. (Grupo Grafico GLO)

Esta publicacion se realizé gracias al apoyo financiero de HIVOS I_[ VOS



Indice

PRESENTACION 11
CAPITULO | 13
INTRODUCCION 13
1.1. EL EMPRESARIADO DE MUJERES Y EL EMPODERAMIENTO ECONOMICO 20
1.2. METODOLOGIA 21
1.3. ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO 25
1.4. HALLAZGOS RELEVANTES 25
CAPITULO Il 27
SISTEMAS DE INNOVACION Y EXITO EMPRESARIAL 27
2.1. SISTEMAS DE INNOVACION: UNA APROXIMACION CONCEPTUAL 28
2.2. FACTORES DE EXITO 29
CAPITULO 1l 33

HISTORIA DE LAS EMPRESAS Y PRINCIPALES DIFICULTADES EN SU

PROCESO DE CONSOLIDACION 33
31 . DIFICULTADES PARA EL EMPRESARIADO DE MUJERES: MARCO DE REFERENCIA 34
3.2. EsTuDIO DE LOS CASOS 35

3.2.1. Guatemala 35
De La Selva, S.A 35
Crafts Pilandros, S.A. 37
Frutesa, Frutas Tropicales de Guatemala, S.A. 39

3.2.2. El Salvador 41
Shuchil: Productos Naturales, Fabricantes y Distribuidores, S.A. 41
Garmol, S.A. 43

3.2.3. Honduras 45
Cooperativa Nuevo Amanecer de Soledad de El Paraiso (CNASEP) 45
Coordinadora de Mujeres Campesinas para La Paz (COMUCAP) 47
Cooperativa Regional de Produccion Agropecuaria, La Sureiita, Ltda. 49

3.2.4. Nicaragua 51
Nica Flies, Co. Ltda. 51
Cooperativa Maquiladora de Mujeres de Nueva Vida (COMAMNUVI) 53

3.2.5. Costa Rica 56
Konig Sabroso, S.A. 56
Desarrollos AKA Precision, S.A. 58
Asociacién de Mujeres Agroindustriales de San Roque de Naranjo (AMASN) 60

3.3. ANALISIS DE LOS CASOS 62

CAPITULO IV 73



FACTORES DE EXITO EN LAS EMPRESAS 73

4.1. GESTION FINANCIERA 73
4.2. GESTION COMERCIAL 76
4.3. PROCESOS DE APRENDIZAJE 82
4.4. PRODUCTOS Y SERVICIOS 86
4.5. ORGANIZACION INTERNA 89
4.6. RELACION CON ACTORES ESTRATEGICOS 92
4.6.1. Gobierno 92
4.6.2. Comunidad 94
4.6.3. Organizaciones empresariales 95
4.6.4. Clientes 97
4.6.5. Proveedores 98
4.6.6. Universidades 99
4.6.7. Cooperacion internacional 100
4.7. CONCLUSIONES 103
CAPITULO V 105
CONCLUSIONES GENERALES 105
5.1. EMPRESARIADO DE MUJERES Y MENTALIDAD EMPRESARIAL 105
5.2. MEDIDAS PARA FORTALECER EL MARCO INSTITUCIONAL QUE FOMENTA LA GESTION
EMPRESARIAL DE LAS MUJERES 107
REFERENCIAS 111
ANEXO | 117

ANEXO I 121



RETOS Y OPORTUNIDADES PARA LAS EMPRESAS CENTROAMERICANAS DE MUJERES

/

Indice de cuadros
1. CENTROAMERICA: PORCENTAJE DE HOGARES POBRES ENCABEZADOS POR MUJERES (1989-2002) 15
2. CENTROAMERICA: TASA DE DESEMPLEO ABIERTO, POR SEXO, EN ZONAS URBANAS 16
3. CENTROAMERICA: POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA, POR SEXO 17
4. CENTROAMERICA: ESTRUCTURA DEL EMPLEO URBANO, VARIOS ANOS 17
5. CENTROAMERICA: CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS EN EL SECTOR PYMES 22
6. RESUMEN DE LAS DIFICULTADES ENFRENTADAS POR LAS EMPRESAS DE MUJERES ESTUDIADAS 63
7. CENTROAMERICA: TASAS DE INTERES ACTIVAS Y PASIVAS REALES, Y MARGENES DE INTERMEDIACION
BANCARIA. PROMEDIOS ANUALES, 1983-2003 67
8. EMPRESAS Y SUS RESPECTIVOS TIPOS DE PRODUCTOS QUE PARTICIPAN EN EL SISTEMA DE
COMERCIO JUSTO 81
9. PROCESOS DE APRENDIZAJE POR TIPO DE FUENTE Y AMBITO DE LA EMPRESA 84
10. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR TIPO DE BIEN, Y PRINCIPALES CARACTERISTICAS 88

11. TiPO DE APOYO DEL GOBIERNO PERCIBIDO Y SU TEMPORALIDAD POR LAS LIDERES DE SEIS EMPRESAS 93
12. TiPO DE APOYO PERCIBIDO DE PARTE DE LA COOPERACION INTERNACIONAL PERCIBIDO POR

LAS LIDERES DE OCHO EMPRESAS 102
A.1.DESCRIPCION DE LOS CASOS 117
A.2. GESTION FINANCIERA 121
A.3. GESTION COMERCIAL 123
A.4. PROCESOS DE APRENDIZAJE 125
A.5. PROCESOS ORGANIZATIVOS 128
A.6. PRODUCTOS Y SERVICIOS 130
A.7. RELACION CON ACTORES ESTRATEGICOS 133
Indice de eréficos
grafi
1. PRINCIPALES FUENTES DE FINANCIAMIENTO DE LAS EMPRESAS 74
2. GESTION COMERCIAL DE LAS EMPRESAS ESTUDIADAS EN EL MERGADO NACIONAL 77
3. GESTION COMERCIAL DE LAS EMPRESAS ESTUDIADAS EN EL MERCADO INTERNACIONAL 79
4. ORGANIZACION INTERNA DE LAS EMPRESAS 91
5. VIiNCULOS ENTRE LA EMPRESA Y LA COMUNIDAD 95
6. TIPO DE RELACION CON ORGANIZACIONES EMPRESARIALES 96
7. TIPOS DE RELACION DE LAS EMPRESAS CON LOS CLIENTES 97

8. TIPOS DE RELACION DE LAS EMPRESAS CON SUS PROVEEDORES 99



FUNDACION ARIAS PARA LA PAZ Y EL PROGRESO HUMANO

Indice de recuadros

1. CENTROAMERICA: TENDENCIA AL ALZA EN LAS TASAS DE INTERES Y MARGENES DE

INTERMEDIACION BANCARIA
2. LAs PYMES DE MUJERES Y LOS SESGOS CULTURALES DISCRIMINATORIOS EN EL

SISTEMA FINANCIERO: LA EXPERIENCIA DE NOELIA DE LEON DE KoNiG SaBROSO, S.A.
3. ¢ QUE ES EL COMERCIO JUSTO?

Indice de figuras

1. FACTORES DETERMINANTES DE LOS SISTEMAS DE INNOVACION EN LAS EMPRESAS ESTUDIADAS
2. TIPOS DE APRENDIZAJE EN LOS AMBITOS INTERNO Y EXTERNO A LA EMPRESA
3. TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: VERTICAL Y HORIZONTAL

66

70
80

31
82
90



RETOS Y OPORTUNIDADES PARA LAS EMPRESAS CENTROAMERICANAS DE MUJERES

AGEXPRONT

AMASN

CAFTA

CEPAL

CINPE

COMAMNUVI

COMUCAP

COPROMAZSH

CNASEP
FUSADES

GATT

GEPA

ISO

I&D
ONG
omMC
PAME
PYME
UNIFEM
UNIPYME

Acronimos

Asociacion Guatemalteca de Exportadores de Productos
No Tradicionales

Asociacion de Mujeres Agroindustriales de San Roque de
Naranjo

Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica y los Es-
tados Unidos

Comision Econdmica para América Latina y el Caribe

Centro Internacional de Politica Econémica para el Desa-
rrollo Sostenible de la Universidad Nacional Auténoma de
Costa Rica

Cooperativa Maquiladora Mujeres de Nueva Vida Interna-
cional

Coordinadora de Mujeres Campesinas de la Paz

Comité Coordinador de Cooperativas Procesadoras de
Marafién de la Zona Sur de Honduras

Cooperativa Nuevo Amanecer de Soledad del Paraiso
Fundacion para el Desarrollo Econdmico y Social

Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (siglas en
inglés)

Sociedad para el Fomento del Tercer Mundo de Alemania

Organizacion Internacional para la Estadarizacion (siglas
en inglés)

Investigacién y desarrollo

Organizacién no gubernamental

Organizacion Mundial del Comercio

Programa de Apoyo a la Microempresa (Nicaragua)
Pequefia y mediana empresa

Fondo de Desarrollo de las Naciones Unidas para la Mujer

Union Nicaragiiense de la Pequefia y Mediana Empresa



10 FUNDACION ARIAS PARA LA PAZ Y EL PROGRESO HUMANO




RETOS Y OPORTUNIDADES PARA LAS EMPRESAS CENTROAMERICANAS DE MUJERES

11

Presentacion

La Fundacién Arias para la Paz y el Progreso Humano se comprometié des-
de su creacion, en 1988, con hacer de la equidad de género uno de los ejes
fundamentales de su trabajo en Centroamérica. Si bien nuestros origenes se
remontan al proceso de pacificacion regional, nuestra mision institucional re-
fleja el anhelo de ir mas alla del desarme y de la posguerra para modificar las
bases de la realidad centroamericana y profundizar en las verdaderas causas
del conflicto: construir sociedades mas justas, pacificas y equitativas. Fue esta
labor de feminizar el desarrollo humano, en la que fuimos y seguimos siendo
pionero(a)s, lo que nos permitié investigar la realidad de las mujeres centroame-
ricanas y latinoamericanas y compenetrarnos con ellas, en la certeza de que el
conocimiento mutuo nace del acercamiento y del intercambio permanentes.

A partir del 2002, Centroamérica se vio sacudida por la expectativa de una
nueva transformacion social y econémica: el Tratado de Libre entre Centro-
américa y Estados Unidos (CAFTA, por sus siglas en inglés), el cual empezd
a negociarse al afio siguiente y se firmo en el 2004. Para la Fundacion Arias,
esta fue una oportunidad ineludible para conocer el impacto del libre comercio
sobre las mujeres de la regidn. Asi que nos abocamos a analizar sus aspectos
politicos y comerciales desde una perspectiva objetiva e imparcial, en el marco
del proyecto “Promoviendo la participacion de las mujeres en el Corredor del
Dialogo”.

Desde un principio tuvimos claro que, en una iniciativa comercial de esta na-
turaleza, es previsible que haya grupos que se beneficien mas que otros, pero
son los sectores tradicionalmente mas vulnerables, como las mujeres de los
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paises en vias de desarrollo, los que pueden verse desfavorecidos si sus pun-
tos de vista, expectativas, demandas y necesidades no son tomadas en cuenta
por la sociedad y por las politicas del Estado. Como expreso el Premio Nobel
de Economia Amartya Sen, las mujeres sufren diversos tipos de inequidades
como son dificultades de acceso a la informacion, la educacion y la superacion
profesional, pero también a la propiedad de la tierra y de otros bienes. Estas
brechas, que les dificulta alcanzar oportunidades igualitarias y equitativas con
respecto a los hombres, inciden a su vez en sus posibilidades de aprovechar el
libre comercio en igualdad de condiciones.

Por lo tanto, nos parecid urgente realizar un diagnéstico sobre la situacion de
las mujeres empresarias en Centroamérica y asi poder identificar las fortalezas
y debilidades que podrian experimentar en el momento de competir, en un
contexto de apertura comercial, por los mercados internacionales. El proyecto,
que conté con el apoyo financiero de Hivos, consistidé en una serie de talleres y
la sistematizacién de experiencias y posiciones, orientados al objetivo de infor-
mar a las centroamericanas sobre los tratados de libre comercio, sus posibles
efectos y las oportunidades que ofrecen.

En todo momento intentamos estimular procesos de incidencia que incorpora-
ran ejes tematicos con enfoque de género en las politicas publicas, de modo
que se mejorara la gestion y capacidad empresarial de las mujeres de la region.
Asi, la Fundacion Arias ha buscado contribuir a paliar algunas de las inequi-
dades mas flagrantes a las que estan expuestas las mujeres en el mundo y
coadyuvar a que nuestras sociedades estén mejor preparadas para enfrentarse
con el reto que significa el libre comercio en el siglo XXI.

Luis Alberto Cordero
Director Ejecutivo
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Capitulo |

Introduccion

Las naciones centroamericanas al constituir el Mercado Comun Centroameri-
cano (MCCA) durante la década de los cincuenta, en el siglo XX, adoptaron un
modelo de desarrollo de apertura comercial dentro de los limites geogréficos de
Centroamérica (Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua y Costa Rica).

A este modelo se lo denomind de sustitucion de importaciones, y de crecimien-
to “hacia adentro” (Lizano, 1999), porque el intercambio comercial con pocos
0 ningun arancel se daba entre paises de la regién, mientras que las politicas
comerciales de los paises eran restrictivas para las importaciones de paises
extrarregionales.

Las crisis econdmicas mundiales, los nuevos modelos macroeconémicos que
se estaban aplicando en otros paises, asi como los conflictos bélicos en nacio-
nes de la region centroamericana, motivaron un cambio paradigmatico en torno
al modelo de desarrollo.! Desde la década de 1980 se ha venido implementan-
do un proceso de liberalizacion comercial (es decir, reduccion sistematica de
aranceles por medio de acuerdos y reglas de comercio) y la promocién de las
exportaciones, esta vez hacia mercados extrarregionales.

1 Peter Hall (1993), denomina cambio paradigmatico a la transicion de modelo de las poli-
ticas macroeconémicas inspiradas en el modelo keynesiano del papel del Estado en la reactivacion
de la economia, a través del gasto publico, por el monetarista que da mayor énfasis al mercado y
no al Estado, como la institucion indicada para resolver los problemas econémicos y sociales.
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La estrategia seguida por los paises de América Latina y de otras partes del
mundo, principalmente durante la década de 1990, es lo que la Comision Eco-
némica de las Naciones Unidas para América Latina (CEPAL) llama regiona-
lismo abierto (Proyecto Estado de la Regién, 1999), modelo de liberalizacién
comercial que consiste principalmente en la creacion de acuerdos bilaterales,
y en otra fase, multilaterales que comenzé en los ochenta, con el interés de los
paises centroamericanos de adherirse al Acuerdo General sobre Aranceles y
Comercio (conocido como GATT, por sus siglas en inglés, actualmente la Orga-
nizacién Internacional del Comercio, OMC) y se intensifica en los noventa.

A pesar de estos cambios que han buscado estabilizar las economias nacio-
nales de paises en desarrollo y de fomentar el crecimiento de la produccion,
las mujeres en América Latina, como plantea Carr (2002), experimentan en este
contexto un deterioro de su condicién econémica, y han absorbido en gran
medida los embates de la pobreza, ain mas que los hombres.

De manera creciente, es notable a nivel mundial el fenédmeno de feminizacién de
la pobreza, el cual estd ligado a la situacion desigual entre hombres y mujeres
en los mercados de trabajo, que favorecen en varios aspectos a los primeros.

De acuerdo con el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD,
2005) existen diversas razones que explican este fendmeno: la concentracion
del empleo femenino en trabajos poco remunerados, poco poder organizativo
de parte de las mujeres para negociar a través de sindicatos, la falta de legis-
lacion en cuanto a licencias de maternidad adecuadas, una falsa percepcién
por parte de los empleadores acerca de que las mujeres se ausentan mas en
el trabajo, y normas culturales bastante arraigadas que conducen a creer que
existen trabajos exclusivos para mujeres y otros para hombres.

Durante las ultimas tres décadas del siglo XX, a nivel latinoamericano se perci-
bieron notables niveles de mejoria en indicadores sociodemograficos, especial-
mente en las areas de educacion y salud; sin embargo, persisten inequidades
para las mujeres en cuanto al acceso a puestos de representacion -y en el caso
que aqui se analiza— en el ambito econémico (Ibid, 2003).

De acuerdo con mediciones de la Comision Econdémica para América Latina y
el Caribe (CEPAL), se observa durante la década de 1990 en Centroamérica, un
aumento de hogares pobres encabezados por mujeres.? Dentro de esta cate-

2 La CEPAL estima la pobreza a partir del estudio de las encuestas de hogares de cada
uno de los paises. La metodologia seguida por este organismo se basa en el calculo de las lineas
de pobreza e indigencia, las cuales representan el monto de ingreso que permite a cada hogar sa-
tisfacer las necesidades basicas de todos sus miembros. Las lineas de pobreza se determinan para
cada pais y zona geografica (rural y urbana) con base en una estimacién del costo de una canasta
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goria, en Honduras y Nicaragua el porcentaje de hogares indigentes en algunos
afnos iguala o supera el porcentaje de hogares no pobres, lo que indica que
dentro de los hogares pobres, los encabezados por mujeres tienden a vivir bajo
condiciones de pobreza extrema (cuadro 1).

Cuadro 1. Centroamérica: porcentaje de hogares pobres encabezados
por mujeres (1989-2002)

Porcentaje de hogares encabeza- Distribucion de los hogares encabe-
dos por mujeres en cada estrato de  zados por mujeres segun estratos
pobreza de pobreza
1% [}
] 2 7] 2
@ ) o 3 o 3
gl & 8 8 e 8| 5 3 s 8
2 g £ 5 2 g £ S
[ o [ o
[} =) o o [} (=) o =%
o 5 c ° o 5 c °
ksl £ 2 z ksl £ @ z
2 5 = g
o o
% 1989 22 23 21 22 100 24,2 24,3 51,5
S
% 1998 24 26 21 26 100 12,9 24,8 62,3
5] 2002 22 30 21 21 100 19,8 22,7 57,5
5 1995 31 38 31 29 100 15,4 28,1 56,5
8 1997 30 36 33 28 100 14,2 29,3 56,5
3 1999 31 36 36 29 100 12,6 25,9 61,5
[im]
2001 35 37 40 33 100 12,6 25,9 61,5
1990 27 35 21 21 100 50,4 21,1 28,5
@ 1994 25 28 25 21 100 45,8 29,2 25,0
'§ 1997 29 32 28 28 100 40,3 28,6 31,1
9]
T 1999 30 32 30 28 100 39,4 28,7 31,9
2002 31 32 31 31 100 31,7 29,0 39,3
s 1993 35 40 34 32 100 36,8 27,2 36,1
(@]
g 1998 35 39 36 30 100 34,9 30,2 34,9
k]
z 2001 34 37 36 32 100 30,2 30,7 39,0

basica de alimentos que permite cubrir las necesidades basicas nutricionales de la poblacién y
que considera sus habitos de consumo asi como la disponibilidad efectiva de alimentos en el pais
y precios relativos de los mismos. Las lineas de indigencia corresponden al costo de la canasta
basica alimentaria, en tanto que los indigentes (o extremadamente pobres) son las personas que
residen en hogares cuyos ingresos son tan bajos que aunque los destinaran integramente a com-
prar alimentos, no lograrian satisfacer adecuadamente las necesidades nutricionales de todos los
miembros de sus familias (CEPAL, 2004a, 57 y 2004b, 29 y 30).
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1990 23 36 25 21 100 10,9 16,5 72,6
g 1994 24 42 27 22 100 9,8 14,0 76,2
% 1997 27 51 36 24 100 9,9 15,7 74,4
g 1999 28 56 39 25 100 10,9 14,1 75,0
2002 28 48 34 27 100 9,2 12,5 78,3

Fuente: CEPAL 2004a, 339, con base en encuestas de hogares de cada pais.

El indicador de tasa de desempleo abierto, que calcula la relacién porcentual en
zonas urbanas entre la poblacién que no ha trabajado pero ha buscado empleo
durante el periodo considerado, y el total de la poblacion econémicamente
activa (PEA), (CEPAL 2004b), muestra que en la mayoria de los paises analiza-
dos la tasa de desempleo es mayor entres las mujeres que entre los hombres
(cuadro 2).

Cuadro 2. Centroamérica: tasa de desempleo abierto, por sexo,
en zonas urbanas (alrededor de 1990, 1994, 1997, 1999 y 2003)

Pais Sexo 1990 1994 1997 1999 2003
Total 3,5 n.d. n.d. 2,8 6,0
Guatemala Hombres 3,3 n.d. n.d. 3,6 5,2
Mujeres 3,8 n.d. n.d. 1,9 7,0
Total 9,9 6,8 7,3 6,9 6,2
El Salvador Hombres 10,0 8,3 8,8 8,9 8,6
Mujeres 9,7 4,9 5,5 4,6 3,5
Total 53 4,2 5,8 6,1 6,8
Costa Rica Hombres 4,9 3,7 53 5,3 6,2
Mujeres 6,2 5,1 6,7 7,4 7,7
Total 6,9 4,1 5,2 53 7,5
Honduras Hombres 7,6 4,5 5,9 6,2 7,2
Mujeres 5,9 3,4 4,3 4,0 7,8
Total n.d. 14,1 13,1 13,8 12,5
Nicaragua Hombres n.d. 16,5 13,6 14,0 13,1
Mujeres n.d. 10,8 12,6 13,6 11,7

Fuente: CEPAL 2004a, 320, con base en encuestas de hogares de cada pais.

Al analizar la poblacion econédmicamente activa (PEA), la cual se define como
la poblacién en edad de trabajar® que se encuentra trabajando mas la que se

3 Las edades de referencia varian entre 12 y 15 afos.
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encuentra buscando trabajo, con base en datos de Proyecto Estado de la Re-
gién (2003), se observa que es mayor la cantidad de hombres dentro de la PEA
que las mujeres; en algunos casos, como Costa Rica y Nicaragua en 2001, la
cantidad de hombres duplica a las mujeres.

Cuadro 3. Centroamérica: poblaciéon econdmicamente activa, por sexo

Pais 1998 1999 2000 2001
Hombres Mujeres Hombres Mujeres Hombres Mujeres Hombres Mujeres
Guatemala  2.685.501 1.522.445 - - 3.011.540 1.655.011 - -
El Salvador  4.465.681 937.513 1.474.380 970.579 1.511.173 985.192 - -
Honduras 1.458.986  710.261 1.528.728  859.571 - - 1.567.968 870.029
Nicaragua 1.101.003  560.781 - - - - 1.271.072 683.716
Costa Rica 928.056  448.484 925.223  458.229 1.024.301 511.091 1.068.789 584.532

Fuente: Proyecto Estado de la Regién 2003.

Como se observa en el cuadro 4 sobre estructura del empleo urbano, para los
anos en que se tiene informacion disponible dentro de las ramas de actividad
econdémica en zonas urbanas, las mujeres centroamericanas vienen desem-
penandose en mayor proporcion que los hombres en el sector informal de la
economia,* que incluye actividades econémicas de subsistencia.

Cuadro 4. Centroamérica: estructura del empleo urbano, varios afios

(porcentajes)
Sector informal Sector formal

Pequeiias,

Pais/aio Trabajador Servicio Microem- Sector medianas
Total indepen- domés- " 3 Total ibli y grandes

diente? tico presas PUDIICO  empresas

privadas®

El Salvador

2002 Total 51,8 32,0 53 14,5 48,2 10,3 36,6
Hombres 40,7 19,4 1,0 20,3 59,3 11,4 46,3
Mujeres 63,3 45,0 9,7 8,6 36,7 9,2 26,7

4

nizacion Internacional del Trabajo.

Trabajo doméstico, independiente y en microempresas segun la clasificacion de la Orga-
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Sector informal Sector formal
Pequenas,
Pais/afio Trabajador ~ Servicio (... Sector  Medianas
Total indepen-  domés- s  Total P y grandes
diente? tico presas pablico  opresas
privadas*
2003 Total 54,3 32,1 5,7 16,4 45,7 10,0 35,4
Hombres 44,2 20,3 1,3 22,6 55,8 11,2 44,0
Mujeres 64,8 443 10,3 10,1 35,2 8,7 26,5
Honduras
1990 Total 57,6 37,3 7,1 13,3 42,4 14,9 27,5
Hombres 45,1 25,7 0,5 18,9 54,9 n.d. n.d.
Mujeres 70,0 50,5 14,6 6,9 28,0 n.d. n.d.
1995 Total 57,1 35,5 5,6 16,0 42,9 12,6 30,2
Hombres 49,1 25,2 0,9 23,1 50,9 n.d. n.d.
Mujeres 66,3 47,4 11,1 7,8 33,7 n.d. n.d.
1999 Total 60,7 39,6 5,5 15,6 39,3 10,1 29,2
Hombres 53,3 28,6 0,7 23,9 46,7 9,4 37,3
Mujeres 67,6 49,8 9,9 7,9 32,4 10,6 21,7
2003 Total 59,4 40,8 4,8 13,9 40,6 9,0 31,6
Hombres 52,5 31,3 1,0 20,2 47,5 8,0 39,6
Mujeres 66,6 50,6 8,8 7,2 33,4 10,1 23,3
Nicaragua
2002 Total 54,4 31,9 n.d. 22,5 12,8 45,6 32,8
Hombres 52,6 31,0 n.d. 21,6 12,0 47,4 35,4
Mujeres 56,3 32,9 n.d. 23,4 13,7 43,7 29,9
2003 Total 58,0 34,0 n.d. 24,0 11,7 42,0 30,3
Hombres 54,7 30,1 n.d. 24,6 10,6 45,3 34,7
Mujeres 61,3 38,0 n.d. 23,3 12,8 38,7 25,9
Costa Rica
1990 Total 41,2 18,9 5,8 19,4 58,8 22,0 36,8
Hombres 37,7 19,1 0,3 18,3 62,3 n.d. n.d.
Mujeres 47,5 18,6 15,8 13,1 52,5 n.d. n.d.
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Sector informal Sector formal

. . Pequenas,

Pais/afio Trabajador Serwg‘-lo Microem- Sector  Medianas
Total indepen-  domés- resas¥ Total ablico Y grandes

diente? tico P p empresas

privadas®
1995 Total 43,3 18,8 5,0 19,7 56,7 17,4 39,3
Hombres 40,4 17,8 0,3 22,3 59,6 n.d. n.d.
Mujeres 48,3 19,9 13,3 15,1 51,7 n.d. n.d.
2000 Total 45,2 19,7 6,0 19,5 54,8 16,4 38,5
Hombres 42,2 20,1 0,5 21,6 57,8 15,0 42,8
Mujeres 50,1 18,9 15,1 16,1 49,9 18,7 31,2
2003 Total 43,4 18,1 5,3 20,2 56,6 15,6 41,0
Hombres 39,2 15,5 0,6 23,1 60,8 12,6 48,2
Mujeres 49,8 22,0 12,6 15,2 50,2 20,4 29,8

Datos no disponibles para Guatemala. Los datos incluidos en este cuadro son extraidos por la
Oficina Internacional del Trabajo de las encuestas de hogares de cada pais.

? Incluye trabajadores por cuenta propia (excepto los administrativos, profesionales y técnicos) y
trabajadores familiares.

¥ Incluye a empresas con 6 o mas ocupados, segun la definicion de la Organizacién Internacional
del Trabajo.

4 Cifras preliminares.

Fuente: Oficina Internacional del Trabajo 2004.

En la actualidad, el comercio internacional se vuelve clave en el desarrollo eco-
noémico. En la medida que los paises respeten las reglas que tienden a la libe-
ralizacion del comercio, en el marco del sistema internacional creado para esos
fines, es decir la OMC, las naciones pobres y menos productivas tienen mas
oportunidades de ser présperas y transferir bienestar a su poblacion (Porter,
1990).

Sin embargo, de acuerdo con la Agencia Canadiense para el Desarrollo Interna-
cional (ACDI, 2003), estas circunstancias provocan que las oportunidades que
ofrece el libre comercio no sean aprovechadas por las mujeres. No es comun
que los acuerdos comerciales sean formulados bajo una perspectiva de equi-
dad de género, por lo cual si no se sopesan los costos y los beneficios que trae
para las mujeres la apertura de los mercados, ello puede generar consecuen-
cias negativas para el desarrollo econdmico y social de las naciones centro-
americanas, pues se sabe que la pobreza es absorbida en gran proporcion por
este segmento de la poblacién.
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1.1. El empresariado de mujeres y el empoderamiento econdmico

Ante los problemas de desigualdad a los que se han visto sometidas las mu-
jeres, el empresariado, principalmente en pequefas y medianas empresas, ha
sido una alternativa que, ademas de generar autoempleo, constituye una forma
de empoderamiento econdmico®. Para Carr (2002) el empoderamiento eco-
némico va mas alla de los objetivos a corto plazo de incrementar el ingreso
de las mujeres; en este sentido, se pretende también un cambio significativo
en las relaciones de poder que va desde el hogar a la comunidad y hasta los
mercados.

Para la Organizacioén Internacional del Trabajo (OIT) el o la empresaria es la
“persona que hace una prospeccion de su entorno comercial, determina las
posibilidades de mejorarlo, retine los recursos necesarios para ello y procura
aprovechar al maximo las oportunidades operacionales” (OIT, 1999). Otra ca-
racteristica importante es la capacidad de asumir riesgos.

Agrega la OIT que “los empresarios se asimilan por lo general con los propieta-
rios y directores de empresas registradas. Dado que muchas mujeres son traba-
jadoras independientes, rara vez se les reconoce la condicion de empresarias y
ni siquiera ellas mismas se consideran como tales. Esta falta de visibilidad y de
reconocimiento puede tener como resultado que la mayor parte del tiempo no
sean tomadas en consideracion por las instituciones y en los programas que se
interesan por el desarrollo de las empresas” (OIT, 1999).

Segun reportan diversas fuentes, la actividad empresarial de las mujeres esta
concentrada en las microempresas, es decir, pequefios negocios familiares,
que cuentan con menos de cinco empleados, segun sea la definicidén que se
utilice, y que estan mayormente dirigidos a actividades econdémicas de subsis-
tencia (Fundacién Arias, 1993; OIT, 1999; IICA, 2005).

En Centroamérica existen varias iniciativas de pequefias y medianas empresas
de mujeres, las cuales estan dirigidas al comercio internacional. No se cuenta
con datos para todos los paises que permitan observar cuantas mujeres son
empresarias en el sector PYMES, y a qué actividades econdémicas se dedican,
o el destino de sus exportaciones.

Por lo tanto, se requiere de estudios cientificos que permitan vislumbrar la rea-
lidad de este sector en Centroamérica. Ademas, debido a las condiciones de
inequidad a las que se ven sometidas las mujeres en su actividad diaria, es
preciso adoptar medidas que posibiliten y a la vez potencien econémicamente

5 Carr define empoderamiento econémico como el “hecho de tener acceso y control de
los medios necesarios para poder vivir en condiciones sostenibles a largo plazo, y de recibir los
beneficios de dicho acceso y control” (2002, 8).
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a las mujeres, para que puedan insertarse a los mercados y hacer frente a los
embates de un contexto nacional e internacional competitivo y excluyente.

Consciente de estos vacios de conocimiento y de las condiciones de inequidad
en el ambito econdémico, que enfrentan las mujeres centroamericanas, la Fun-
dacion Arias para la Paz y el Progreso Humano se propuso realizar este estudio
exploratorio de la realidad de las mujeres empresarias, con el fin de brindar un
aporte a:

e Las mujeres que se encuentran desarrollando o estan por desarrollar
iniciativas empresariales, para que aprehendan buenas practicas, que
pueden contribuir a su desarrollo.

e Las mujeres que tienen negocios en ejecucion y abastecen al mercado
nacional, y a aquellas que se encuentran exportando conozcan algunas
de las alternativas existentes para poder consolidar sus emprendimien-
tos.

e I|dentificar espacios de incidencia por parte de grupos de mujeres orga-
nizadas.

e |ostomadores de decisiones, para que tomen conciencia e incorporen
el enfoque de género en las politicas de desarrollo, especialmente las
que tienen que ver con comercio internacional y PYMES.

e El estado del arte sobre empresariado de mujeres.

e Abrir espacios de comunicacién entre mujeres emprendedoras.

1.2. Metodologia

Esta investigacion esté circunscrita al estudio de pequefas y medianas empre-
sas (PYMES) lideradas por mujeres en Centroamérica.® Existen diversas pro-
puestas y criterios para definir a las PYMES, las cuales varian de pais a pais
dentro de la regién centroamericana, asi como entre organismos internaciona-
les especializados.

El criterio més utilizado para clasificar a las PYMES es el del numero de em-
pleados. Por ejemplo, para la OIT, una pequefa empresa posee de diez a cin-
cuenta empleados, una mediana de cincuenta a cien (OIT, 1999). En el siguiente
cuadro se distinguen la clasificacion en pequefias y medianas empresas por
organizaciones involucradas en las politicas del sector dentro de cada pais.

6 En adelante, para evitar reiteraciones, cuando se haga referencia a empresas de mujeres
o empresas en general, debera entenderse que estas corresponden al sector PYMES.
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Cuadro 5. Centroamérica: clasificaciéon de las empresas en el sector

PYMES
Pequena empresa Mediana empresa
Pais/institucién Nimero de Activos Niimero de Activos
maximos en maximos en
empleados . empleados .
ddlares ddlares
Guatemala
Sistema .
Multiplicador de Ia 25a50 36.800 51 0o mas 92.000
Microempresa
El Salvador
Ministerio de 10a50 n.d. 51 o mas n.d.
Economia
Honduras 5a20 n.d. 212100 n.d.
Del Campo
Nicaragua
Ministerio de 6220 n.d. 21250 n.d.
Fomento, Industria
y Comercio
Costa Rica
Ministerio de 6a30 250.000 31a100 500.000
Economia

Fuente: CEPAL 2001; Ministerio de Economia de El Salvador, en http://www.conamype.gob.sv/
phpcom/sector_mype/informacion_sobre_sector_mype.htm; Ministerio de Fomento, Industria y
Comercio de la Republica de Nicaragua, en http://www.mific.gob.ni/dirFomento/PYME/importan-
ciapyme.asp

Con el fin de contar con un criterio comparable para todos los paises, se deli-
mitara el concepto de pequefias empresas en aquellas que poseen de 5 a 20
empleados, mientras que las medianas empresas son las que poseen de 21 a
50.

Este estudio es una iniciativa de la Fundacién Arias para la Paz y el Progreso
Humano, con el apoyo del Instituto Humanista de Cooperacion al Desarrollo
(HIVOS). Se basa fundamentalmente en una investigacion previa a partir de
entrevistas realizadas en Guatemala, El Salvador, Honduras y Nicaragua, las
cuales fueron llevadas a cabo por Felicia Ramirez y Carla Morales de la Funda-
cién Arias. El instrumento de recoleccién de la informacién fue disefiado por el
Centro Internacional de Politica Econdmica para el Desarrollo Sostenible de la
Universidad Nacional Autbnoma de Costa Rica (CINPE), quien también analiz6
parte de la informacién recolectada y, ademas, realizé tres entrevistas a muje-
res empresarias en Costa Rica.
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La investigacién es de naturaleza exploratoria y no inferencial y se selecciona-
ron trece casos de empresas centroamericanas lideradas por mujeres — como
duefas o administradoras —. Parte de la necesidad de responder una serie de
preguntas fundamentales, entre ellas: ¢ cuales han sido los factores de éxito, las
dificultades enfrentadas y los retos por superar para las empresas de mujeres?,
¢ cuales son los aspectos fundamentales que deben ser aprehendidos por otras
empresarias como parte de la experiencia vivida de los casos estudiados?,
¢ qué componentes y funciones de los sistemas de innovacion’” deben mejorar-
se para fortalecer la empresariedad de las mujeres?, ;qué medidas concretas
podrian impulsar diferentes actores para fortalecer el marco institucional en el
que se fundamentan los sistemas de innovacién, que dan cabida a la empresa-
riedad de las mujeres en Centroamérica?

Para dar respuesta a estas preguntas, se planted el reto de sistematizar las
experiencias de las trece empresas, con el fin de identificar medidas que dife-
rentes actores podrian adoptar para fortalecer el marco institucional en el que
se fundamentan los sistemas de innovacion que dan cabida a las PYMES de
mujeres en Centroamérica.

Para la seleccion de los casos no se utilizaron parametros estadisticos, su es-
cogencia se fundamenta en la identificaciéon de experiencias concretas que
permiten extraer lecciones valiosas, y con ello impulsar posibles acciones en el
sector publico y privado para el fomento del empresariado de mujeres.

El abordaje metodolégico de este estudio combina técnicas de recoleccion
de datos fundamentalmente cualitativas, y el analisis, combina técnicas cua-
litativas y cuantitativas. A partir de entrevistas semiestructuradas® realizadas,
durante el aflo 2004 a las mujeres lideres de las empresas, se recolecto la infor-
macion primaria para realizar este estudio (anexo 1).

Doce empresas fueron seleccionadas porque cumplian los siguientes criterios:
1) direccién y gerencia a cargo de una mujer, preferiblemente duefia-emprende-
dora, 2) ubicacion en Centroamérica, 3) que el producto o servicio que ofrecen
se exporte a mercados internacionales, 4) que al menos tenga tres afios de
existencia y 5) que cuente con una planilla de diez miembros, ya sean duefas
o trabajadores por contrato.

7 Este concepto se desarrolla en el capitulo 2.

8 Técnica de investigacion que consiste en un cuestionario basico de preguntas, pero
existe libertad en cuanto al orden y la forma en que se formulan al entrevistado; ademas,

se pueden agregar preguntas que no estaban dentro del cuestionario durante el proceso la entre-
vista.
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Una empresa (Cooperativa Nuevo Amanecer de Soledad de Paraiso) fue incor-
porada al estudio por la importancia que representa para la economia de las
mujeres que alli trabajan, asi como los encadenamientos productivos con su
comunidad, y las caracteristicas del proceso de innovacion en su producto, el
paste (Luffa aegyptica). Para el afio en que se realizé el trabajo de campo (2004)
no se encontraba exportando, pero si gestionando su inserciéon a mercados
internacionales.

Las organizaciones analizadas se agrupan en dos bloques: el primero com-
puesto por sociedades andnimas y el segundo por cooperativas y asociaciones
de mujeres. En las sociedades andnimas la finalidad prioritaria es el lucro a
partir del esfuerzo y la relacion comercial y de produccién de un bien o servicio.
Su organizacién esta determinada por una sociedad formada por socias funda-
doras cuyo aporte, general, es de capital de trabajo.

En cuanto a las cooperativas y asociaciones de mujeres, ambas funcionan bajo
un esquema similar. Las cooperativas son organizaciones auténomas de per-
sonas que se han unido voluntariamente para hacer frente a sus necesidades
y aspiraciones econdémicas, sociales y culturales comunes por medio de una
empresa de propiedad conjunta y democraticamente controlada (ACI, 2005).

La diferencia fundamental entre una cooperativa y una asociaciéon de mujeres
en este estudio, esta relacionada con el marco regulatorio. En Costa Rica, que
es de donde proviene el Unico caso de asociaciones de mujeres, éstas estan
regidas por la Ley de Asociaciones. De acuerdo con esta normativa el fin de es-
tas organizaciones no es lucrativo, sino que se busca alcanzar un resultado que
trasciende el beneficio personal con un valor social relevante. Sin embargo, la
jurisprudencia costarricense ha interpretado que las asociaciones, del tipo que
sean, pueden llevar a cabo actividades lucrativas, siempre y cuando sean para
la consecucién del fin social que las constituye (Fundacién Arias, 1998).

Como objetivos especificos de la investigacion se plantearon los siguientes:

e Rescatar los factores que las mujeres consideran como exitosos en sus
empresas.

e |dentificar dificultades que enfrentan las mujeres para consolidar sus
empresas.

e Derivar conclusiones sobre retos y oportunidades desde un enfoque de
sistemas de innovacion.

e Generar recomendaciones para fortalecer el marco institucional en el
que se fundamentan los sistemas de innovacién que dan cabida a la
empresariedad de las mujeres en Centroamérica.
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1.3. Estructura del documento

El documento se estructura en cinco capitulos. El capitulo I, Introduccién, expli-
ca la metodologia con que se abordé el estudio, se describen los casos y se ex-
ponen los hallazgos relevantes. El capitulo Il, corresponde al marco tedrico de
la investigacion el cual se circunscribe al enfoque de sistemas de innovacién,
una propuesta tedrica que incorpora aportes de distintas ciencias sociales, en-
tre ellas economia, administracién de empresas, sociologia y ciencia politica.

El capitulo Il describe el proceso de constitucion y consolidacién de las em-
presas Y, busca identificar cuales han sido las principales dificultades que han
enfrentado las empresas de mujeres estudiadas. Los factores determinantes
del éxito de las empresas, identificados en el estudio, son abordados en el ca-
pitulo IV. Finalmente, en el capitulo V se presentan las principales conclusiones
y recomendaciones que se extraen del estudio.

1.4. Hallazgos relevantes

Dificultades

e La mayoria de las PYMES de mujeres estudiadas poseen dificultades
de acceso al crédito, lo que se debe a sistemas financieros poco efi-
cientes, con tasas de interés muy altas, que desestimulan la inversion.

e Se encontro evidencia de que existen sesgos culturales patriarcales en
los sistemas financieros, que no se restringen a los casos centroame-
ricanos, los cuales presuponen falta de respaldo econdémico por parte
de las mujeres, para poder dar garantias hipotecarias ante los présta-
mos.

e Otra dificultad tiene que ver con falta de reconocimiento por parte de
familiares hombres, colegas empresarios e instituciones, que han ope-
rado bajo esquemas patriarcales, que no legitiman el papel de las mu-
jeres como empresarias.

e Falta de conocimiento técnico, acceso a tecnologia y a recursos for-
mativos, para desarrollar capacidades técnicas y gerenciales de las
mujeres, lo que contribuiria a mejorar los procesos productivos y la
competitividad de las empresas en mercados internacionales.

Factores de éxito

e En buena medida la cooperacién internacional ha suplido algunas ne-
cesidades de las mujeres en cuanto a formacién técnica, financiamien-
to, logistica a nivel comercial nacional e internacional, estandarizacion
de la calidad y tecnologia.
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La mayoria de las empresarias entrevistadas se han promovido con
éxito en mercados internacionales, a través de ferias comerciales na-
cionales e internacionales, que concentran a grandes cantidades de
clientes. En este sentido, algunas han percibido apoyo por parte de sus
gobiernos, y otras se han visto beneficiadas de la ayuda financiera y
logistica de gremiales empresariales y/o la cooperacion internacional.
El sistema de comercio justo ha resultado ser una ventaja que favorece
la gestion comercial empresarial de las mujeres.

Varias de las mujeres participan dentro de organizaciones empresaria-
les, lo que les da legitimidad como empresarias, les brinda informacion
sobre el entorno politico y econémico para sus negocios, les contribu-
ye a realizar contactos y les brindan capacitacién en distintas areas.
Las mujeres entrevistadas se han adaptado a procesos de aprendizaje
organizacional a lo interno y externo de la empresa, bajo esquemas
formales e informales; éstos Ultimos, principalmente, son cimulos de
conocimiento de la experiencia cotidiana que las mujeres han interiori-
zado e incorporado a los procesos productivos de sus empresas.
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Capitulo I1

Sistemas de innovacion y éxito empresarial

Para estudiar los factores de éxito de las empresas de mujeres, el estudio se
basa en el enfoque de sistemas de innovacion. Por factores de éxito, se en-
tiende aquellas variables que intervienen en la constitucién de ventajas que le
permiten a las empresas insertarse competitivamente en los mercados, princi-
palmente internacionales.®

El argumento principal de los enfoques de sistemas de innovacion es que, en
general, la innovacion es el agente determinante del desempefio y del éxito de
las empresas y que, a su vez, los factores que determinan la innovacién son,
directa o indirectamente, responsables de ese desempefo.

En la literatura sobre el tema existe consenso en el sentido de que las
innovaciones se explican multicausalmente (Nelson, 1992). Como también se
desprende que no se puede esperar que los diferentes determinantes sean
independientes entre ellos, ya que probablemente se apoyan y se refuerzan
mutuamente (Edquist 2001), o pueden obstaculizarse unos a otros. Debe tenerse
presente que lo que se considera determinante de la innovacién cambia en el
tiempo y en el espacio, y en los sectores de la economia.

9 Este estudio se circunscribe a los mercados nacional e internacional (véase capitulo 4).
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2.1. Sistemas de innovacion: una aproximacion conceptual

Tradicionalmente se habia aplicado el concepto de innovacion, exclusivamente
a los productos y servicios que ofrece una empresa (Hamel, 2001). Sin embar-
go, desde mediados de la década de 1980 el concepto dejo de ser tan restric-
tivo, para abarcar aspectos que tienen que ver con procesos, llevados a cabo
tanto a lo interno como a lo externo de la empresa.

Asi, existen planteamientos conceptuales sobre “innovaciéon” y su aplicacion
practica a casos reales que se adaptan a este nuevo enfoque. Monds, Stringer
y Bernard (1996: 25), plantean que innovacion es “la creacion y la comercia-
lizacion exitosa de nuevos productos, servicios o formas de hacer negocios.
Incluye todas las actividades requeridas para alcanzar estos objetivos”.

La aproximacion conceptual que mas satisface los objetivos de este estudio
es la de Dosi (1988: 222) que define innovacién como la “busqueda de, y el
descubrimiento, la experimentacion, el desarrollo, la imitacion y la adopcion de
nuevos productos, procesos y estructuras organizativas” (traduccion propia), la
cual utilizaremos como concepto operativo.

Edquist (2001) distingue innovacion de los procesos (tecnoldgicos y organiza-
cionales) y de los productos (bienes y servicios). Este concepto es complemen-
tado a partir de la distincion de una segunda dimensién: ambito interno-ambito
externo. El ambito interno tiene que ver con los procesos que suceden dentro
de la empresa, que dan como resultado bienes y servicios, mientras que el ex-
terno refiere a las interacciones de la empresa con su entorno. Este enfoque es
explicado a partir de la teoria de sistemas.

La teoria de sistemas es un enfoque epistemoldgico formulado en la década
de 1930, por Ludwig von Bertalanffy, y es utilizado en ramas cientificas como
la biologia y las ciencias sociales. Postula que la realidad puede ser explicada
a través de sistemas y éstos son entes o fendmenos integrados que engloban
todos los aspectos y niveles que lo componen, caracterizandose por su interre-
laciéon mutua (Gutiérrez, 1984).

Los sistemas sociales se diferencian de su entorno, y a la vez se comunican
con él; en este sentido se habla de sistemas abiertos, y aqui es importante
destacar el aspecto de la informacion. Los sistemas reciben informacion de su
entorno, a esta etapa se le llama entrada, ésta es procesada dentro del sistema
y sale al entorno en forma de producto.

El enfoque sistémico ha sido adoptado por los tedricos de la innovacién, ya
que es una propuesta dinamica que brinda una explicacién de la interrelacion
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entre sus factores determinantes multicausalmente. En este estudio se hara
referencia al ambito interno de la empresa, que en si constituye un sistema,
diferenciado de su entorno al que se denominara ambito externo.

La innovacién puede ser estudiada en distintos niveles. Una clasificacion pue-
de ser en macro, meso y micro nivel. En el macro se puede hablar de sistemas
de innovacioén a nivel nacional, y aqui interesa conocer como las politicas eco-
ndémicas de los gobiernos contribuyen a la innovacion empresarial; en el meso,
de innovacién en las industrias, si existen politicas que promuevan el desarrollo
de clusters’® de industrias y en el micro, de la innovacion en la empresa. En este
estudio nos concentraremos en este Ultimo nivel.

2.2. Factores de éxito

A pesar del consenso existente en cuanto a que la innovacion es el factor de-
terminante en el éxito empresarial, no se vislumbra un consenso en cuanto a
cudles son los factores mas importantes que determinan la innovacion.

Un autor ampliamente citado es Michael Porter (1990), para quien los factores
de innovacién mas importantes son cinco: nuevas tecnologias; nuevas nece-
sidades o cambio en el gusto de los consumidores; la emergencia de nuevos
segmentos de industrias; cambios en los costos de la disponibilidad de recur-
sos productivos y cambios en las regulaciones gubernamentales. A pesar que
para este autor son las empresas y no las naciones las que compiten en los
mercados internacionales, este enfoque esta mas dirigido a un nivel macro y de
grandes industrias en paises desarrollados.

Orozco (2004) distingue cinco factores de innovacién determinantes: provee-
dores e industrias relacionadas; sistemas de educacion, capacitacion técnica, y
de investigacién y desarrollo (I&D); mercado de consumidores y competidores;
autoridades reguladoras y otros actores como formadores de opinion y la co-
munidad. Esta propuesta esta elaborada para analizar a la industria productora
de aceite de palma en Costa Rica.

Para Malerba (2002) son: el proceso de aprendizaje y conocimiento base; tec-
nologia basica, productos y demanda; el tipo de estructura en donde se desa-
rrollan las interacciones entre empresas heterogéneas, otras organizaciones e
instituciones (estas ultimas entendidas como normas, rutinas, habitos comu-

10 Concepto desarrollado por Michael Porter (1990). Los clusters se pueden definir como
conglomerados geograficos de industrias del mismo tipo, donde convergen productores, provee-
dores, distribuidores y otras organizaciones, unidos por externalidades de distinto tipo, por ejem-
plo, tecnologia, recursos naturales o conocimiento técnico especializado (cfr. Porter 2003, 562).



30

FUNDACION ARIAS PARA LA PAZ Y EL PROGRESO HUMANO

nes, reglas, leyes y estandares que condicionan la conducta e interaccién entre
los actores), y procesos de selecciéon y variedad de los productos.

Como plantea Edquist (2001), los factores determinantes de la innovacién cam-
bian entre sistemas, por lo que requiere de observacion. Es importante recordar
que este estudio se basa en la empresariedad de las mujeres (especificamente
de 13 casos) en una realidad sociohistérica concreta, la de Centroamérica a
principios del siglo XXI.

Tomando este aspecto en consideracién y contrastandolo con el estado del
arte en sistemas de innovacion, durante la investigacion ha sido posible identifi-
car los siguientes seis factores determinantes de los sistemas de innovacion de
varias empresas de mujeres centroamericanas: 1) gestion financiera; 2) gestion
comercial; 3) procesos de aprendizaje; 4) productos y servicios; 5) la organiza-
cion de la empresa y 6) la relacion de la empresa con actores estratégicos.

Estos agentes se pueden ubicar dentro de las dimensiones interna y externa
de la empresa. Productos y servicios y organizacion de la empresa, se ubican
solamente dentro de la dimension interna. Mientras que gestion financiera y
procesos de aprendizaje poseen caracteristicas tanto del ambito interno como
el externo. Relacion de la empresa con actores estratégicos y gestion comercial
corresponden a la dimensién externa (figura 1).

En el capitulo IV se realiza el analisis empirico de estos factores que constituyen
la propuesta de sistema de innovacion, para el éxito de las empresas de mu-
jeres en Centroamérica. Cada uno de ellos se aborda con mas detalle, en ese
capitulo, donde se encontraran las definiciones correspondientes.

11 Como actores estratégicos, segun se vera mas adelante, se incluye al gobierno (nacional
y local), la comunidad, las organizaciones o gremiales empresariales, clientes, proveedores, univer-
sidades y agencias de cooperacion internacional.
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Figura 1. Factores determinantes de los sistemas de innovacién
en las empresas estudiadas
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Capitulo I11

Historia de las empresas y principales dificultades en
su proceso de consolidacion

Uno de los objetivos especificos de esta investigacion es identificar dificulta-
des que enfrentan las mujeres para consolidar sus empresas. A partir de las
historias relatadas por las mismas empresarias sobre el proceso de desarrollo
de sus organizaciones, se pueden extraer lecciones que sirven tanto para otras
empresarias, como para organizaciones involucradas en la promocién del de-
sarrollo de capacidades empresariales, de las mujeres centroamericanas.

En cada caso se estudian las dificultades que mas comunmente se presentan
a la pequefia y mediana empresa, segun se extrae de las entrevistas y, espe-
cialmente, las que afectan al empresariado femenino con miras a insertarse a
los mercados nacional e internacional. Este andlisis se complementa con una
periodizacion en dos fases que permiten observar la evolucién histérica de las
organizaciones: 1) fase de constitucién y 2) fase de consolidacién. Es importan-
te hacer dos aclaraciones al respecto.

En primer lugar, esta periodizacion esta simplificada, pues entre cada una de
las dos fases existen etapas intermedias, sin embargo, recurrir a un analisis con
tal nivel de exhaustividad requeriria mayor observacion y contrastacion teérico-
empirica, lo que escapa a los objetivos de esta investigacion.
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En segundo lugar, debe entenderse la fase de consolidacion como un proceso
continuo, en el cual las empresas pueden experimentar avances y retrocesos.
En este sentido, consideramos que doce de las trece empresas se encuentran
en una fase de consolidacién. Los criterios principales para concluir que la or-
ganizacioén se encuentra en esta etapa es que exporte internacionalmente y que
tenga mas de tres afios de existencia. El caso que escapa de esta situacion,
para 2004, se encontraba en proceso de insercién a mercados internacionales
y posee mas de tres afos de existencia.

En la fase de constitucion se busca responder las siguientes preguntas ;como
surgio la idea de formar la empresa?, ;como se financid en sus inicios? y ¢ cual
fue el proceso de insercion a los mercados internacionales?

En la fase de consolidacion de las empresas se estudian aspectos como ¢ cua-
les son los mecanismos de financiamiento de la empresa?, ;cudl es su estra-
tegia actual de mercado? y ¢ cudles son sus principales propuestas en gestiéon
de la innovacion? En esta parte también se pregunta ¢qué papel desempefan
las mujeres en el proceso productivo? y ¢qué tan importante es ese rol para la
organizacion?

El capitulo esta constituido de tal manera que se estudien los casos por sepa-
rado y siguiendo un orden por pais. Las preguntas son respondidas de manera
fluida dentro del texto y no esquematicamente.

3.1. Dificultades para el empresariado de mujeres: marco de refe-
rencia

Una de las principales limitaciones para identificar dificultades del empresariado
de mujeres en Centroamérica, es la falta de conocimiento que sobre esta
materia existe para las naciones de esta region geografica. Como sefala
Hisrich y Oztirk (1999), la mayoria de estudios al respecto se han conducido
en paises desarrollados; en este sentido, hay una necesidad de conocimiento
tedrico empirico aplicable a la realidad centroamericana y latinoamericana (cfr.
Weeks y Seiler, 2001).

El Centro para la Investigacion de Negocios de Mujeres, una organizacién no
gubernamental estadounidense, condujo una investigacion sobre las oportu-
nidades y dificultades que se les presentan a las mujeres emprendedoras de
negocios en Estados Unidos. El Centro identifico las siguientes barreras de gé-
nero que perjudican al empresariado femenino en ese pais (Weeks 1999, citado
por UNECE, 2004):
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e Acceso a la informacion: las mujeres requieren de mejor acceso a la
educacioén, capacitacion y asesoria.

e Acceso a capital: por lo general las mujeres no poseen recursos pro-
ductivos (tierra, capital, trabajo y capacidad empresarial) en la misma
proporcién que los varones. Esto les dificulta acceder a fuentes de fi-
nanciamiento. Ademas, existen barreras culturales que sesgan a las
mujeres por su sexo, a la hora de solicitar créditos en entidades finan-
cieras.

e Acceso a mercados: la mayoria de tratados comerciales para liberalizar
aranceles no incorporan la perspectiva de género, o los procesos de
consulta muchas veces no incluyen el criterio de las mujeres. En este
sentido, las mujeres requieren tener mejor acceso a informacion sobre
politicas y programas, que posibiliten los negocios en el mercado na-
cional e internacional.

e Acceso a redes empresariales: las mujeres requieren de acceso total a
redes empresariales como las asociaciones de negocios o de indus-
triales.

e Reconocimiento: las mujeres buscan que se las trate seriamente como
propietarias de negocios.

Similares resultados encuentran Weeks y Seiler (2001) en una encuesta realiza-
da entre mujeres empresarias de México, Argentina y Brasil, entre 1998 y 2000.
En este capitulo, estas dificultades pueden encontrarse en los casos estudia-
dos.

3.2. Estudio de los casos
3.2.1. Guatemala

De La Selva, S.A.

Fase de constitucién

La empresa surge en 1986, bajo iniciativa del danés Jostein Haugum, quien
realizaba viajes ocasionales a Centroamérica. En uno de ellos se interesé por
los productos de la cultura maya de Guatemala y quiso exportarlos a su pais.
Durante un afio Haugum mantuvo la comercializacion de articulos y accesorios
de decoracion elaborados bajo la marca “Mayan Handicrafts”, viajando desde
Dinamarca a Guatemala, con recursos propios.
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La demanda por este tipo de productos en su pais fue creciendo, por lo que
fue necesario buscar alternativas de transporte de la mercaderia y aumentar la
regularidad de los viajes. Ademas, los proveedores en Guatemala no eran con-
sistentes con los plazos de entrega, ni las demandas de cantidad y calidad de
los productos solicitados. Por tales motivos, Haugum se vio en la necesidad de
contratar una persona permanentemente en Guatemala, quien fungiera como
enlace entre productores e importador. Esa funcion la viene desempefiando
desde hace mas de diez afios Irma Zuleta, quien ahora es la Gerente General
de la filial de la empresa en Guatemala.

El siguiente paso fue inscribir la empresa legalmente en Guatemala, para for-
malizar los tramites de exportacion, lo cual se logré concretar en 1992. Al afio
siguiente empezaron a participar en ferias internacionales de comercio, espe-
cificamente en Alemania y Francia. Para entonces, Dinamarca se habia consti-
tuido como su centro de distribucion para Europa, lo que daba mas confianza
a los consumidores europeos de que iban a recibir sus productos y podrian
interactuar con la firma desde su propio continente.

Fase de consolidacién

El negocio se abastece de articulos comprados a productores locales, una par-
te; los elaborados con madera son disefiados y confeccionados en la empresa.
Para mantener una linea amplia de productos actualizados la empresa matriz
en Dinamarca realiza estudios de mercado y envia los nuevos disefios a los
representantes de Guatemala, quienes se encargan de la produccién y acopio
de accesorios.

El proceso productivo es afectado directamente por el ciclo de ventas, de mar-
ZO a junio, y septiembre y diciembre se califican como “temporada alta”. En
estos meses se producen las cantidades mas voluminosas del afo. La “tempo-
rada baja” lo constituyen enero, febrero, julio y agosto. Para mantener equilibrio
y estabilidad durante ese ciclo, la empresa recurre a la contratacion de personal
“por obra o destajo”, es decir, se contrata al trabajador —artesano- por producto
terminado, aunque éste realice las labores en las instalaciones de la empresa.

La empresa beneficia directamente a la poblacion, con la generacion de 20
empleos fijos e indirectos a aproximadamente 150 familias productoras de ar-
tesanias. La misma empresa se encarga de entrenar a las familias productoras,
les facilitan conocimientos sobre materia prima, tejidos, acabados y nuevos
disefios. En la comunidad la mujer es la que mas se ha integrado a la actividad.
Las razones tienen que ver con sus conocimientos, experiencia y habilidades
en la elaboracién de estos productos. Las mujeres son las que tradicionalmente
se han hecho cargo de estas actividades.
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De acuerdo con Zuleta, no han percibido ayuda del gobierno o entidades finan-
cieras en Guatemala; sin embargo, la Asociacion Guatemalteca de Exportado-
res de Productos No Tradicionales (AGEXPRONT) les ayudd a promocionarse en
ferias internacionales. Por otra parte, se enfocan en comercializar sus produc-
tos a empresas insertas dentro del sistema de comercio justo.' La estrategia
empresarial se concentra en la incursién de nuevos mercados y fortalecimiento
de las relaciones con los proveedores locales, en particular, por medio de la
capacitacion de las familias para el mejoramiento de la calidad del producto.

Principales dificultades

Los pocos niveles de alfabetizacién de muchas de las mujeres proveedoras
de la empresa, especificamente de artesania, constituyen un obstaculo, espe-
cialmente a la hora de dar especificaciones provenientes de Europa sobre los
disefos de los productos artesanales. La gerente general no hace referencia a
dificultades que se le han impuesto por su condicion de mujer.

Como empresa se ha enfrentado a dificultades en cuanto a los tramites bu-
rocraticos, durante su constitucién, en los primeros afos. El financiamiento
bancario, en Guatemala, es una barrera que han logrado eludir adquiriendo
préstamos en bancos daneses. Mas recientemente, ha tenido que competir
con productos similares, provenientes de China. De acuerdo con su Gerente
General, Irma Zuleta, los productores asiaticos estan copiando los bienes arte-
sanales guatemaltecos, mediante procesos industrializados, a mas bajo costo
y en menor tiempo del que logra tenerlos disponibles De La Selva. Esto hace
que algunos distribuidores europeos opten por el mercado chino. Sin embargo,
la calidad de esos productos es inferior y se pierde el valor agregado del “hecho
a mano”.

Crafts Pilandros, S.A.

Fase de constitucién

Comienza a funcionar en 1986, como un “entretenimiento familiar”, por iniciati-
va de Roxana Papadépolo. Al inicio vendian pequefias cantidades de candelas.
Un cliente que vendia articulos decorativos de vidrio, al experimentar pocas
ventas de sus productos contacté a Papaddpolo con quien probé rellenar los
articulos con candelas de parafina, con buenos resultados en ventas. Las can-
delas también llamaron la atencion de la empresa AVON, S.A."3, para la cual
poco tiempo después llegaron a convertirse en proveedores, con lo que obtu-

12 Para una definicién de comercio justo, véase el recuadro 3, capitulo IV.
13 AVON, S.A. es una empresa dedicada a la venta de articulos varios por catalogo (ropa,
maquillaje, perfumes, joyeria, hogar y salud). Es una empresa multinacional.
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vieron un incremento en su produccién y, consecuentemente, un fuerte impulso
econdémico.

Las posibilidades que observaron Papaddépolo y su esposo -quien es ingeniero
en sistemas- en el negocio de las candelas, los motivo a dedicarse exclusi-
vamente a esta actividad que les generaba autoempleo. Cada uno se ha ido
especializando en disefio e informatizacion de los procesos productivos y de
comercializacion, respectivamente.

La insercion al mercado internacional se da casi simultaneamente a su incur-
sion nacional. Estados Unidos se ha constituido en el principal destino de sus
exportaciones, pero también venden en Centroamérica y Europa. Para ello han
recibido apoyo de AGEXPRONT para la promocién internacional en ferias co-
merciales.

Fase de consolidacién

La cuestion financiera ha sido resuelta con la reinversion de las ganancias. Ge-
neralmente se trabaja con prepago de pedido, que significa que el cliente paga
con antelacion a Pilandros S.A., un margen de entre 30% y 50% del pedido, se-
gun Papadopolo. El resto de lo facturado se cancela contra entrega de pedido,
lo que obliga a la empresa a financiar pedidos hasta por tres meses.

Buscan armonizar la norma producto artesanal y la incorporacién de tecnolo-
gia a través de procesos de preparacién del producto, como en el caso de la
magquinaria para los moldes y en la reestructuracion y mejora de las instalacio-
nes, en especial la transformacion del sistema de fluido energético pasando de
fuente eléctrica a gas. Ambas decisiones tienen un impacto en la disminucién
de los costos de produccion y agilizacion de los tiempos de entrega.

El producto se vende en dos presentaciones: la primera, genérica, es decir, sin
marca, la cual es adjudicada por el importador, y la segunda forma es con mar-
ca “Pilandros”. El contacto con clientes se efectlia en ferias internacionales, el
cual es fortalecido y monitoreado a través de comunicacién directa por correo
electrénico e internet. Sus principales clientes estan adheridos a certificacio-
nes de comercio justo. Como politica de la empresa, la respuesta inmediata al
cliente se realiza en menos de veinticuatro horas.

Las mujeres que trabajan en la empresa estan dedicadas a la produccién ar-
tesanal de las candelas, mientras que los hombres se enfocan en labores de
carga y transporte del producto. La modalidad de contratacion depende de la
temporada, y por ello existe contratacion de personal fijo que recibe salario por
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jornada laboral, como también personal por contrato, quienes trabajan por obra
realizada.

Principales dificultades

El capital de trabajo y la inversién se convierten en la principal dificultad de la
empresa, por lo que han tenido que limitar la produccién, a causa de los topes
de capacidad instalada, liquidez y plazo de gracia al comprador. Su duefia con-
sidera que las tasas de interés en los bancos guatemaltecos son demasiado
elevadas. Recientemente, con las politicas antiterrorismo en los Estados Uni-
dos, que afectan el sector aduanero de ese pais, han tenido que adecuar sus
productos a mayores controles, que, en algunas ocasiones han destruido parte
de su mercaderia.

Frutesa, Frutas Tropicales de Guatemala, S.A.

Fase de constitucién

Gloria Elena Polanco tuvo la iniciativa, a inicios de la década de 1980, de ex-
portar mango a Inglaterra, expandiendo sus ventas durante los afios siguientes
a Espafna, Francia y Holanda. La idea provino de su experiencia personal ya
que a través de viajes personales realizados a Europa, noté que el mango era
una fruta poco conocida en el mercado europeo. La cartera de productos se
expande con la incorporacién de la arveja china, en 1984.

Al inicio el negocio lo dirigia desde su casa, con la colaboracién de una persona
que le ayudaba en la contabilidad y un mensajero. Sin embargo, conforme el
volumen de exportaciones fue aumentando y los clientes le exigian mas garan-
tias fitosanitarias, vio la necesidad de alquilar un local y comprar un cuarto de
enfrio.

De acuerdo con Polanco, la modalidad bajo la que trabaja esta empresa (com-
prar los bienes a otros productores y colocarlos en el mercado internacional) fue
innovadora, y sirvio como fuente de empleo para muchas mujeres de la zona,
pues los trabajos agricolas que alli se realizan tienen que ver, mayormente, con
la cosecha de frutas y vegetales, cuyo mercado laboral estda dominado por los
hombres. En cambio, Frutesa requiridé de otro tipo de labores, especificamente
empaque, que para Polanco, debido al cuidado que se debe tener con la fruta,
lo realizan mejor las mujeres.
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Fase de consolidacion

El abastecimiento de la fruta se organiza desde el contrato de la produccion,
pasando por la cosecha de la fruta y el empaque de la misma. Para los dos
primeros procesos (produccién y cosecha de la fruta) se contrata la finca y el
tercero (empaque) se subcontrata a la organizacion de mujeres de las comuni-
dades.

Actualmente exportan diversos productos, dependiendo de la temporada de
cultivo y de la demanda del mercado, que son, principalmente: arveja china, ar-
veja dulce, mini calabazas, mangos, pitahayas, frambuesas y moras. También,
en menor cantidad fresas y mangos; este ultimo, con el que se introdujo al mer-
cado internacional, se ha ido relegando debido a que existe mas competencia
y es ha vuelto mas conocido en Europa.

Las ferias internacionales son el enlace preferencial para la comercializacién
de sus productos, ya que la empresa solo se dedica a exportarlos, no vende
dentro del mercado nacional. La transferencia de conocimiento se realiza a
partir de las necesidades del cliente y las exigencias del mercado, abarcando
los procesos de exportacion y produccion hasta llegar al cultivo.

Aunqgue la innovacion no esté ligada a la introduccién de nuevas tecnologias en
el proceso productivo, lo esta en la transferencia de conocimiento transmitida
por medio de la cadena de relaciones comerciales entre productores, inter-
mediarios y cliente. Ademas, de certificar sus productos para que puedan ser
distribuidos en cadenas importantes de supermercados en Europa.

Principales dificultades

Segun su propietaria, las principales dificultades se relacionan con la carencia
de estimulos gubernamentales para la reactivacion de exportaciones. No perci-
be gran problema con respecto al crédito, pues lo adquieren fuera de Guatema-
la. Otro factor ha sido los bajos niveles de alfabetizacion de la mujer indigena
guatemalteca, que trabaja en la planta.
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3.2.2. El Salvador

Shuchil: Productos Naturales, Fabricantes y Distribuidores, S.A.

Fase de constitucién

Shuchil surge en 1986, por el deseo de Matilde Carrillo y su padre -botanico
de profesién- de empezar una empresa que produjera y comercializara un bien,
que fuera hecho con materias primas cultivadas dentro del pais. De esta mane-
ra, incursionaron en la produccion de jabones y balsamos para la piel. Durante
algunos meses hicieron varias pruebas y ensayos en la cocina de su casa, don-
de de manera artesanal lograron fabricar los primeros productos de este tipo.

Invitados por una feria comercial nacional organizada por un banco del pais,
comercializaron sus primeros jabones. Poco tiempo después, empezaron a
venderlos en supermercados salvadorefios. Para poder financiarse y exportar
en sus inicios, recurrio a préstamos bancarios, teniendo su duefa la ventaja de
poseer una propiedad con la cual responder como garantia.

Posteriormente participaron en una feria comercial en Panama, donde lograron
realizar contactos; sin embargo, las restricciones arancelarias sostenidas por
ese pais encarecian las ventas de jabones en el mercado panamefio, por lo que
optaron por buscar otros destinos comerciales en Centroamérica y México.

A través de una feria comercial internacional, realizada en Alemania a finales
de la década de 1980, y promovida por el Gobierno salvadorefio, Shuchil logré
concretar varios contactos en el pais europeo. Para poder participar en dicha
feria, contd con el apoyo econdmico de la Fundacién Salvadoreia para el De-
sarrollo Econdmico y Social, que les financié parte de los gastos de participa-
cioén en la feria.

A partir de ese momento, ha participado en diversos encuentros comerciales
en Europa y Estados Unidos, como su principal estrategia para conseguir nue-
vos clientes. Para poder asistir a algunas de estas ferias ha contado con el apo-
yo logistico del gobierno salvadorefio. Su estrategia comercial se ha enfocado
al comercio justo (ver recuadro 4.1. en el siguiente capitulo), para lo cual han
requerido certificacion organica de sus productos.

Fase de consolidacion

La materia prima con que son elaborados los productos de Shuchil, una parte
la produce la misma empresa y otra es adquirida a agricultores locales. Debido
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a que la produccién debe ser certificada como producto organico, la misma
empresa paga las certificaciones de las fincas de sus proveedores, muchos de
ellos cooperativas. En este sentido, con ayuda de organizaciones no guberna-
mentales, también la empresa les da capacitacion en agricultura organica.

Para algunas temporadas, dependiendo del ciclo agricola de produccién, con-
trata personal estacional, en su mayoria mujeres -como politica de la empresa,
que busca apoyar a este sector de la poblacion rural salvadorefia- para la co-
secha de productos como el zacate de limén (Cymbopogon citratus), de donde
adquieren parte de la materia prima para la elaboracion de jabones, champues,
balsamos y otros.

Los principales elementos de innovacién, son aquellas acciones que la em-
presa ha venido creando y que se encuentran ligados a normas ecologicas y
sociales a nivel mundial, lo que requiere inversién tecnolégica. En este sentido,
para Carrillo existe un distanciamiento con las universidades, un actor del cual
no percibe suficiente apoyo.

Principales dificultades

En términos generales, Carrillo valora que en buena medida sus colegas hom-
bres del ambiente empresarial salvadorefio son machistas, lo que dificulta su
legitimacion como empresaria exportadora dentro de ese gremio. Sin embargo,
ha podido posicionarse y adquirir los mismos beneficios en cuanto a capacita-
ciones, apoyo de la cooperacion internacional y promocién de su empresa en
el exterior.

Otro obstaculo es con respecto al financiamiento de su produccion, parte de
la cual cuando la vende a sus clientes en el exterior, lo hace a crédito. No
obstante, ha puesto propiedades como garantia hipotecaria ante los bancos
salvadorefios.

Como un factor coyuntural, el terremoto ocurrido en El Salvador en enero de
2001, afectd su ritmo de produccién, dificultd el transporte y generd retrasos
en los embarques de los productos. Casi simultaneamente se presento el cierre
de una firma alemana, para quienes se habia preparado una produccion gran-
de, para hacer frente a ese y otras ordenes de compra, y se habian adquirido
compromisos financieros. Durante esa época la empresa atravesé momentos
apremiantes.

Para contrarrestar esta situacién, se invirti6 mas en la asistencia a ferias comer-
ciales internacionales, con el propésito de captar nuevos clientes. Considera
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que otra dificultad es la falta de regulaciones internacionales, que de manera
positiva afecten la empresa para proteger los derechos de sus recetas y pro-
ductos.

Garmol, S.A.

Fase de constitucién

La idea de formar una empresa de productos enlatados provino del esposo de
Carmen Guillén, un tecndélogo de alimentos. En 1985, se constituyoé la empresa
bajo el nombre de Garmol S.A. e inicid operaciones como maquiladora de pro-
ductos alimenticios enlatados para firmas como Del Monte, una transnacional
estadounidense con muchos anos de estar en ese mercado.

Conforme las ventas fueron creciendo, Guillén empez6 a trabajar al lado de su
esposo, encargandose del manejo administrativo de la empresa, mientras él se
enfoco en los procedimientos técnicos industriales.

En ese momento los aranceles para las importaciones eran altos y las empre-
sas nacionales estaban protegidas. Sin embargo, a finales de la década de los
noventa, las empresas matrices abandonan la maquila arraigada en el pais.
Para ese tiempo Garmol mantenia una serie de compromisos financieros, ma-
terializados en activos que habian adquirido a través de endeudamiento para
expandir su capacidad productiva.

Su estrategia de mercado, para mantener la empresa funcionando y hacer fren-
te a las dificultades que se le presentaron por la pérdida de la maquila, fue el
desarrollo de su propia marca para productos enlatados. Sin embargo, para
Guillén, esa estrategia no tomo en cuenta las aristas de un mercado dominado
por empresas con mucha antigiedad, que en otro momento habian sido sus
clientes, por lo que con alimentos enlatados tradicionales se les dificultaba ac-
ceder al mercado nacional.

A inicios de la década de 2000, a través de su participacion en licitaciones del
gobierno, lograron producir un lote de alimentos enlatados: tamales para el
Ejército salvadorefio. Sin embargo, mientras se preparaban para hacer frente a
los pedidos, el terremoto de enero de 2001 dejo sin instalaciones a la empre-
sa.

La busqueda de un nuevo lugar donde ubicarse y trabajar y la presion por cum-
plir con los plazos estipulados en la licitacién, se convirtieron en sus principales
dificultades. Después de alquilar un local, se pidi6é una prérroga al Ejército que
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fue aceptada por sus autoridades. Garmol pudo cumplir con los compromisos
adquiridos, empero, las secuelas del terremoto y los compromisos financieros
agudizaron las necesidades de instalaciones apropiadas y de capital de traba-
jo.

Motivados por incursionar en nuevos nichos de mercado, realizaron investiga-
ciones y pruebas para enlatar productos comestibles como el loroco (Fernaldia
pandurata)'* y la semilla de paterna (Inga paterno)'®, que por sus caracteristicas
(especialmente el loroco) son dificiles de conservar. Las pruebas dieron buen
resultado y el siguiente paso fue comercializarlo. Para entonces, surgié la posi-
bilidad de venderlo al mercado estadounidense, a través de una feria comercial
organizada por el Gobierno de El Salvador, que buscaba atraer inversionistas
salvadorefios residentes en Estados Unidos.

Antes de poder exportar sus productos a la naciéon norteamericana, fue nece-
sario cumplir con una serie de normas para el registro de productos para con-
sumo humano. La empresa debié consumar dos etapas: registro de las plantas
y registro de los procesos, este Ultimo mas complejo, para lo cual requirieron de
investigacion y cumplir con ciertos estandares fitosanitarios de los productos,
exigidos por las autoridades aduaneras y de salud estadounidenses.

Con el propésito de alcanzar a los consumidores salvadorefios, radicados en
Estados Unidos, que estuvieran interesados en adquirir productos alimenticios
autoctonos de su pais de origen, conocidos como alimentos nostalgicos, para
2001 la empresa comenzé a exportar semilla paterna y loroco enlatados, consi-
derados nostalgicos por la poblacion salvadorefia en el exterior.

Fase de consolidacién

La estrategia de esta empresa es primordialmente enfocarse en el mercado in-
ternacional, pues el loroco o la semilla paterna enlatados no tienen igual acogida
dentro del territorio nacional, donde son abundantes. Primordialmente, se diri-
gen a Los Angeles, California y Canada, donde tienen distribuidores pequefios.
En lo que respecta al mercado nacional, se busca vender el tamal enlatado; sin
embargo, los primeros intentos no han dado buenos resultados, y la empresa
cree que es debido a la presentacion redonda con que se comercializa.

En innovacién la empresa se enfoca en la diversificacién de productos, y asi
pronto se exportara el “consomé de garrobo”. El garrobo (Ctenosaura similis)

14 El loroco es una planta cuya flor tiene usos culinarios, especialmente aromaticos. Es
utilizada en la preparacién de alimentos como las pupusas (tortillas rellenas de frijol, queso y carne
de cerdo).

15 Cogenere de la guaba (Inga edulis). La semilla se consume como bocadillo salado.
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forma parte de la familia de los reptiles y su carne es muy cotizada por el mer-
cado culinario salvadorefio. A nivel nacional, para Guillén, el reto esta asociado
al estimulo que el gobierno provoque en la agroindustria nacional, a fin de for-
talecerla.

Para 2004, su fuerza laboral estaba compuesta por 10 personas, en su mayoria
mujeres, lo que tiende a variar dependiendo del comportamiento de la deman-
da por sus productos. No poseen una politica especifica para la contrataciéon
de mujeres, sin embargo, la primera etapa de produccion, que es la preparacion
manual del producto, es realizada mayormente por fuerza laboral femenina que
tiene mas conocimiento informal sobre manipulacién de alimentos. Las etapas
siguientes son automatizadas.

Principales dificultades

De acuerdo con Guillén, la empresa se ha visto beneficiada del apoyo guberna-
mental, para poder exportar al mercado internacional. Sin embargo, manifiesta
sentir desilusién en cuanto al acceso al crédito para los pequefios empresarios,
lo que se ha convertido en uno de los principales obstaculos, pues percibe que
en El Salvador existen pocas oportunidades para financiar la produccién en
pequenas y medianas empresas.

Otra dificultad proviene de los controles fitosanitarios, para poder exportar hacia
los Estados Unidos, que se han intensificado por las politicas de antiterrorismo
de esa nacién. En la actualidad quieren distribuir sus productos en cadenas de
supermercados grandes de Norteamérica, sin embargo, se les exige adecuarse
a normas internacionales de calidad para alimentos. En este sentido, el proce-
so se ha visto obstaculizado porque las instalaciones actuales donde opera la
compafia no responden a esos requerimientos.

3.2.3. Honduras

Cooperativa Nuevo Amanecer de Soledad de El Paraiso
(CNASEP)

Fase de constitucién

La actividad econdmica de la comunidad Soledad de El Paraiso, departamento
surefio de Honduras donde surge esta cooperativa, esta principalmente en-
focada en la produccién y comercializacion del paste. Los primeros pasos de
industrializacién de este producto los realiza la familia de Besy Serrano, quien
forma parte de la junta directiva de la cooperativa.
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Segun cuenta Serrano, durante sus inicios la cooperativa recibi6 el apoyo de la
Universidad del Zamorano y de la cooperacion internacional. Un grupo de estu-
diantes de esa universidad, quienes se encontraban realizando su proyecto de
graduacion, se acercaron a la cooperativa y dieron su colaboracion, a través de
estudios de mercado, asesoria y gestionando fondos de la cooperacion inter-
nacional para impulsar el proyecto. La cooperacién internacional, proveniente
de Espafia y Canadad, principalmente les ha brindado apoyo econémico, capa-
citaciéon y asesoria para mejorar la calidad del paste.

Fase de consolidacién

Se podria decir que la empresa esta en una etapa transitoria, con miras a conso-
lidarse. Para 2004, cuando se realizé la entrevista, la cooperativa se encontraba
realizando gestiones para exportar su producto a Panama, pero la reducida
capacidad instalada de la empresa les impide hacerlo. Por lo tanto, hasta ahora
la comercializacion del paste la han realizado dentro del mercado hondurefio, a
través de intermediarios, quienes lo venden a hoteles y supermercados.

El producto se vende en varias presentaciones: sin marca y con marca. La
primera se vende a “granel” y el distribuidor le pone marca. La segunda se
realiza como venta directa. Esta Ultima forma de comercializacion les ha permi-
tido incorporar algunos elementos de innovacion, en la modificacion de estilo
y empaque, mejorando la presentacién y resaltando con la etiqueta supuestas
propiedades restaurativas de la piel que tiene el paste.

En el taller de la cooperativa también trabajan hombres, bajo el régimen de
contratacion por obra terminada. La cadena de abastecimiento esta a cargo de
los esposos de las mujeres de Nuevo Amanecer, quienes producen y venden el
paste a la cooperativa. El ingreso que reciben las socias esta determinado por
la cantidad de unidades confeccionadas.

Principales dificultades

El bajo desarrollo econémico y social de las mujeres de la comunidad ha sido el
principal impedimento para el impulso de la empresa. Hasta muy recientemen-
te, el proceso de planchado del paste era realizado con planchas de carbén,
pues la zona hasta muy recientemente no contaba con electricidad. También, el
acceso al mercado se ha visto dificultado por falta de recursos, para distribuir
en el mercado nacional y exportar.
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Coordinadora de Mujeres Campesinas para La Paz (COMUCAP)

Fase de constitucién

La organizacion surgio a partir de un grupo de la Pastoral Social de la Iglesia
Catolica de una de las comunidades, cuando se le asigné a Marlen Contreras
asumir la administracion de la radio de la iglesia. Alli, Contreras empezé un
programa radial para promover los derechos de la mujer y denunciar agresiones
en contra de esa poblacién. Con esa intencién se busco la colaboracion de la
organizacion no gubernamental Visitacion Padilla,’® que brindd capacitaciones
y materiales didacticos sobre la materia.

De acuerdo con Contreras, la violencia en contra de las mujeres en las comuni-
dades que alcanzaba el programa de radio, es muy preocupante. Esta situacion
motivé a Contreras y a un equipo de siete compaferas que la apoyaban con
el programa, a promover grupos de mujeres, en primera instancia, para que
conocieran sus derechos y asi se conformaron 16 de éstos. Con la ayuda de
Visitacién Padilla vieron la oportunidad a través de la cooperacion alemana de
iniciar un negocio que les generara autoempleo.

De esta manera, recibieron apoyo logistico para constituir una cooperativa que
produjera principalmente café organico, inicialmente en una pequena parcela
de tierra que habian comprado entre las socias. Posteriormente, la organiza-
cién no gubernamental Oxfam Internacional mostro interés en el proyecto de
estas mujeres, y les ayud6é a comprar terrenos para un total de 52 manzanas,
donde cultivan otro tipo de productos como naranjas y plantas ornamentales.

Con ayuda de esa organizacién internacional y de agencias de cooperacion
internacional, incursionan en el mercado europeo, a través de contactos ges-
tionados por las organizaciones internacionales, o con su apoyo para promo-
cionar al grupo de mujeres en ferias comerciales internacionales.

Fase de consolidacion

Los bienes de exportacién son el café y el abono organico denominado “boka-
chi”, ambos estan debidamente certificados como productos organicos. Las
exportaciones de café tienen un volumen de alrededor 20 quintales por afio.
Para establecer contacto con los potenciales clientes en el extranjero, los cua-

16 Visitacion Padilla es una organizacién dedicada a impulsar la derogacién del servicio
militar obligatorio en Honduras, que también ha estado involucrada en la promocién y defensa de
los derechos de la mujer.
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les en su mayoria estan adheridos al sistema de comercio justo, participan en
ferias internacionales, y ademas, reciben la ayuda de Oxfam Internacional que
vende sus productos en Inglaterra.

Otra forma de relacionarse con sus clientes y establecer contactos es a través
de la conexién con redes de organizaciones de mujeres y organizaciones re-
ligiosas. Por ejemplo, en Alemania se mantienen contactos con el primer tipo
de grupos. Esta forma de comerciar posibilita el establecimiento de redes y el
intercambio de vivencias, experiencias y conocimiento técnico y cientifico.

La empresa cooperativa se dedica también a la produccion y comercializacion,
a nivel nacional, de lombriabono (un tipo de abono para suelos), abono foliar y
vino de naranja. Como parte de su estrategia, COMUCAP brinda servicios en
despulpado de café y asesoria técnica en el uso y manejo de abonos organicos
y foliares a productores locales.

Con respecto al proceso de innovacion, entendido como insercion de tecnolo-
gia en el proceso productivo, a través de aprendizaje formal e informal (véase
capitulo 4 y anexo 2) se han introducido mejoras al abono y café organicos, con
la ayuda técnolégico-investigativa de la Universidad de Zamorano y financiera
de la cooperacioén internacional.

Como parte del proceso de venta, se ofrece al agricultor la asesoria adecuada
para la escogencia y aplicacion del tipo de abono organico, ademas de que
se realizan estudios de suelos y se establece un programa de seguimiento de
rendimiento del producto y aplicacién de una encuesta sobre satisfaccién del
cliente.

A largo plazo, se trabaja en la investigacién en mejoras de las especies de café,
que buscan determinar si las especies utilizadas por viejas generaciones cafi-
cultoras, son mejores que las disponibles en la actualidad.

Principales dificultades

El machismo de la sociedad en donde se desarrolla la empresa, carencia de
tierras y bajos niveles de alfabetizacién y capacitacién técnica de las mujeres
son los principales obstaculos que, segun la entrevistada, se le han presentado
a COMUCAP durante las fases de constitucion y consolidacion.
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Cooperativa Regional de Produccion Agropecuaria, La Sureiita,
Ltda.

Fase de constitucién

En 1985, cinco grupos denominados “clubes de amas de casa”, que en total
sumaban 200 mujeres originarias del Municipio del Triunfo, departamento de
Choluteca, en la zona sur de Honduras, deciden unirse con el objetivo de cons-
tituirse en una cooperativa, lo que logran siete afos después. Ese afio con la
ayuda técnica y financiera de la Fundacion Friedrich Ebert, de origen aleman,
incursionan en el cultivo de marafén (Anacardium occidentale), una fruta tropi-
cal originaria de América Latina.

La comercializaciéon del producto se realizd durante los primeros afos en el
mercado nacional, abarcando en primer lugar, supermercados dentro del mu-
nicipio. En 1988, empiezan a procesar la semilla de maraidn, para venderlas
bajo el nombre La Surenita. Para poder abarcar un mercado interno mas am-
plio, contrataron a la empresa Distribuidora Hondurefia, S.A. para distribuir sus
productos en Tegucigalpa; posteriormente a través de esta empresa han ido
extendiendo sus ventas a diversos puntos del territorio hondurefio.

Durante ese afio la Fundacion Friedrich Ebert realizé gestiones con la Socie-
dad para el Fomento del Tercer Mundo de Alemania (GEPA, por sus siglas en
aleman), para exportar los productos de la Surefiita a ese pais europeo. Como
hasta la fecha no estaban constituidas como cooperativa, por lo tanto no eran
reconocidas por el Estado hondurefio como una forma organizativa, las gestio-
nes las realizaban a través de la fundacién alemana.

GEPA se mostrd interesada por las semillas de marafién de La Sureiiita, sin
embargo, este grupo por si solo no tenia la capacidad instalada para poder
cumplir con los pedidos, por lo que dos grupos de mujeres de las comunida-
des de Constancia y San Agustin, en el municipio de Namasigue, se sumaron
al proyecto procesando la semilla de maraiidn para exportarla con el nombre
de La Surefiita.

En 1992, finalmente concluyen los tramites para constituirse en el Comité Coor-
dinador de Cooperativas Procesadoras de Marafién de la Zona Sur de Hon-
duras (COPROMAZSH), el cual esta conformado por las siguientes cooperati-
vas: Cooperativa Regional de Produccion Agropecuaria La Surefiita Limitada,
Cooperativa de Produccion Agroindustrial Paz y Union Limitada y la
Cooperativa de Produccion Agroindustrial Nueva Esperanza Limitada.
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Fase de consolidacion

Hasta la fecha de culminacion de este estudio, junio de 2005, la gestion comer-
cial nacional continla siendo realizada a través de la Distribuidora Hondurefia,
S.A. De igual manera, GEPA es su principal contacto en el mercado aleman. En
el afo 2000 participaron en una feria comercial en Alemania, a través de orga-
nizaciones que promocionan el comercio justo.

Continuamente se monitorea a los clientes, con la colaboracién de los importa-
dores ubicados en los paises de exportacion. En el caso del marafoén, el cliente
define la forma de presentacion, el empaque y etiqueta. En el territorio nacional
se usa otro tipo de empaque y etiqueta.

Las mujeres, a falta de tierras donde producir, compran el marafién a produc-
tores de zonas aledafas y lo procesan para su comercializacion. La Surefiita
vende a los mercados de Alemania, Bélgica, Francia y Espafia, con la ayuda de
organizaciones que promueven el comercio justo. El promedio de ventas anual
en exportaciones oscila entre los 250.000 y 300.000 délares, y en ventas a ni-
vel nacional entre 600.000 y 650.000 lempiras (32.590,89 y 35.306,90 ddlares,
respectivamente).'”

El tema de la mano de obra se aborda desde dos angulos o modos de contra-
tacion: las socias gozan de salario fijo por jornada laboral; las personas que no
son socias se contratan con la modalidad de pago a destajo, y reciben el equi-
valente de dinero a la cantidad de produccion realizada durante el dia.

En innovacion, La Surefiita ha destinado esfuerzos a la aplicaciéon de planes
estratégicos cuyos ejes transversales son la generacién de empleo y mejoras
de las condiciones de vida de las familias. La estrategia de producto se basa en
la industrializacion ecoldgica de la semilla de marafién, y se procura maximizar
los subproductos del marafién como por ejemplo: marafién pasa, mermeladas,
glaseado, vinagre, almibar y vino de mesa. Los dos ultimos productos se en-
cuentran en la etapa de introduccién al mercado.

Se ha invertido en la tecnificaciéon de los procesos de horneo con la compra
de hornos de gas y eléctricos para las etapas de procesado y semiprocesado,
superando los hornos de lefia. También, se han mejorado los procedimientos
en la planta, y se usa equipo adecuado y sanitario.

El aporte de las mujeres es fundamental, y las cooperativas que conforman CO-
PROMAZSH estan constituidas por mujeres. Los hombres que trabajan directa-

17 El tipo de cambio de lempiras con respecto al délar se calculé tomando como base el
promedio anual de 2004, que fue de 18,41 lempiras por cada dolar (Banco Central de Honduras
2005).
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mente con esta organizacion lo hacen en labores de vigilancia de las bodegas.
También, muchos de ellos son productores de marafnén, el cual venden a esta
organizacion.

Principales dificultades

Muchos de los hombres de las comunidades de donde provienen las coopera-
tivas, quienes son esposos o padres de las asociadas, consideran que la acti-
vidad empresarial de estas mujeres les resta tiempo para dedicarselo a labores
domésticas, y que el negocio no es muy rentable. Por tal motivo, varias de las
socias han renunciado al proyecto.

Otros factores que han obstaculizado el desarrollo de esta organizacion son la
falta de terrenos propios donde cultivar, y el escaso desarrollo tecnolégico de
la region, que se refleja en la inversion tecnolégica en el proceso productivo.

Hasta muy recientemente, la electrificacion alcanzé a los municipios donde las
cooperativas laboran.

3.2.4. Nicaragua

Nica Flies, Co. Ltda.

Fase de constitucién

A inicios de la década de 1990, el gobierno nicaragtiense de Violeta Chamorro,
en conjunto con organizaciones gremiales, lanzé el Programa de Apoyo a la
Microempresa (PAME), el cual buscaba promover las exportaciones y, ademas,
atraer a inversionistas nicaragtienses radicados en el exterior. Para esa época,
Sonia Gaitan Cruz, quien se dedicaba al negocio de los textiles para el mercado
nacional, estaba afiliada a la Unién Nicaragliense de la Pequefia y Mediana Em-
presa (UNIPYME), por lo que estaba directamente relacionada con esta politica
publica.

En una reunién que se organizé como parte del PAME, conocié a un comer-
ciante estadounidense, disefiador de productos de pesca deportiva que estaba
interesado en establecer contactos con textileros nicaraglenses. El norteame-
ricano estaba interesado en que se le maquilaran chalecos para pesca depor-
tiva, los cuales él venderia en su pais. Esta responsabilidad fue asumida por la
empresa de Gaitan. La calidad del producto y el cumplimiento en los plazos de
entrega satisfizo al cliente.
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Poco tiempo después, él invitd a Gaitan a una feria comercial especializada
en productos de pesca deportiva, realizada en Estados Unidos. Alli llamé su
atencion los anzuelos que ofrecian los proveedores estadounidenses. Tuvo la
idea de que esos articulos podrian ser realizados con mayor eficiencia artesa-
nalmente por mujeres, debido a las caracteristicas de las mujeres para realizar
trabajos manuales.

De esta manera, llevé unas muestras de los anzuelos a Nicaragua. El espacio
que tenia destinado para el taller de costura lo adapté para confeccionar los
anzuelos, contraté personal femenino que no contaba con experiencia en este
tipo de productos y empezé a fabricar los anzuelos. La iniciativa conté con el
respaldo de su contacto estadounidense, con quien se asocio y constituyeron
Nica Flies Compafiia Limitada. Su socio le ha ayudado financieramente y en el
establecimiento de clientes en Estados Unidos y Europa.

La primera exportacién de anzuelos fue hacia Estados Unidos y en un principio
el precio pagado por el cliente, US$ 28, no alcanzé para cubrir los costos de la
produccioén, ni del envio, el cual fue realizado a través de una empresa privada
de envio de paquetes por via aérea.

Fase de consolidacién

Para poder financiar su produccion han recurrido principalmente al autofinan-
ciamiento, a través de la reinversion de las ganancias, las cuales han ido en
aumento y han sido suficientes para cubrir los costos productivos. Parte de su
estrategia de mercado para atraer clientes, es estar agremiados dentro de una
asociacion de manufactureros en Estados Unidos.

Segun Gaitan, la membresia anual para participar dentro de la asociacion es
muy costosa, sin embargo, es su principal método para establecer contacto
con potenciales clientes ya que organizan seis ferias anuales dentro del territo-
rio norteamericano: “son seis shows importantisimos en el afio, hay que estar
alli, porque esa presencia nos va a garantizar el trabajo de los siguientes seis
meses”, afirma.

Aunque la naturaleza de maquila persiste, la empresa se ha enfocado en la
diversificacion modificando el producto en estilo: componentes mas atractivos
y de distinto tamafio en anzuelos y souvenirs, ligados a la actividad de pesca
deportiva. El valor agregado se atribuye al empaque propuesto por la empresa,
que resalta el factor de que ha sido hecho a mano por mujeres.
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Principales dificultades

Gaitan valora que la legislacion y las instituciones nicaraglienses que ejecutan
las politicas de PYMES y de comercio exterior, no prevén el desarrollo de em-
presas lideradas por mujeres. Para ella, éste ha sido un factor que ha dificulta-
do la constitucién y consolidacién de la empresa; sin embargo, los funcionarios
de gobierno con los que tiene que lidiar han ido adecuando sus métodos para
colaborar con la compaiiia.

Otro factor tiene que ver con el tipo de producto, nuevo en la industria nicara-
gliense y que es mas pequefio en comparacion a otro tipo de exportaciones.
Esto ha generado problemas en aduana, tanto para la materia prima que es
importada de otros paises, también en cajas pequefias, como para la expor-
tacion, pues los funcionarios de las instancias aduanales nicaraglienses estan
acostumbrados a trabajar con cargas mas grandes y pesadas.

Por ultimo, los bajos niveles de desarrollo socioeconémico de las mujeres de
la comunidad, por una parte representa un reto, pues la mayoria carece de
conocimientos técnicos, principalmente en una actividad desconocida en la
industria nicaragliense. No obstante, la misma empresa a través de métodos
formales e informales de aprendizaje ha solventado esta situacion (véase capi-
tulo 4 y anexo).

Cooperativa Maquiladora de Mujeres de Nueva Vida (COMAM-
NUVI)

Fase constitutiva

En 1998, el paso del huracan Mitch por Nicaragua dejé destruccion en infraes-
tructura y a muchas familias sin hogar ni fuentes de empleo. En este contexto,
la cooperacion internacional movilizé ayuda econdémica, alimentos, medicinas y
albergue para varias comunidades afectadas, muchas de las cuales se encon-
traban en zonas rurales en condiciones de pobreza.

Uno de los grupos de familias vivia a las orillas del lago Managua, y su comuni-
dad tuvo que ser trasladada a Ciudad Sandino, en Managua, donde la coopera-
cidén internacional les dond viviendas. A la nueva urbanizacion se le llamé Nue-
va Vida. La ONG internacional, Jubilee House, a través de su proyecto Centro
pro Desarrollo en Centroamérica, al notar la ausencia de fuentes de empleo en
el nuevo barrio, con ayuda de la asociacion estadounidense Maggie’s Organics,
impulsaron la idea entre las mujeres de la zona de formar una cooperativa que
tendria por actividad econémica la maquila de textiles. De esta manera, cin-
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cuenta mujeres se organizaron y conformaron la cooperativa, sin tener capaci-
tacién o algun tipo de conocimiento sobre corte y confeccion.

De acuerdo con Rosa Davila, una de las socias, con un préstamo de 90.000
ddlares que le dieron las ONG’s a una tasa de interés muy baja, compraron
un terreno y empezaron a invertir en bienes de capital. Algunas mujeres sa-
bian usar maquinas de coser, otras, a través de procesos de aprendizaje formal
(gestionados por la cooperacion internacional y el Estado nicaragliense) e in-
formal (por medio de la experiencia que fueron adquiriendo), aprendieron en la
marcha.

Un tiempo después, cuando ya realizaban exportaciones de su produccioén a
Estados Unidos, que era practicamente corte y confeccion de la tela provenien-
te de lugares como Costa Rica y Peru, y al observar que la actividad era ren-
table, convencieron a la Fundacion lberoamericana de hacerles una donacién
de 185.000 délares, con la cual pudieron construir sus instalaciones propias y
ofrecer un producto completo, es decir, con materia prima propia y valor agre-
gado, como la serigrafia, dependiendo del gusto del cliente.

Fase de consolidacién

COMAMNUVI da empleo tanto a mujeres como a hombres (aunque su fuer-
za laboral esta compuesta en su mayoria por el primer grupo) pues, para las
socias, tanto la mujer como el hombre poseen iguales capacidades para des-
empefar eficientemente el trabajo. Su principal cliente es Maggie’s Organics,
en Carolina del Norte, Estados Unidos, certificada bajo comercio justo, quien
distribuye camisetas producidas por la cooperativa, mas que todo en universi-
dades norteamericanas. No venden a mercado nacional, porque el tipo de bien
que producen es poco accesible, en términos econémicos, para el consumidor
nicaraglense.

El trabajo de taller lo realizan todos los socios, la parte administrativa y de con-
trol de calidad son recargos y responsabilidad de la gerente y jefes de planta.
Se utilizan herramientas contables basicas y de manejo de planillas. Para 2004,
existia un tope de salario basico que era de 54 cérdobas al dia (US$ 3,39).'¢ El
salario basico puede duplicarse o hasta sextuplicarse en temporada alta, y ha
alcanzado montos de 700 cérdobas por semana (US$ 43,91; US$ 6,27 diarios,
bajo el supuesto que se laboren los siete dias de la semana). Las exportaciones
hasta 2004, eran de un promedio de seis contenedores al mes, lo que produjo
cerca de un 1,5 millones de cordobas (US$ 94.102,89).

18 El tipo de cambio se calcula con base en el promedio anual de cérdobas por délares
estadounidenses de 2004, que fue de 15,94 cérdobas por cada dolar (Banco Central de Nicaragua
2005).
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La Fundacion Ebert les facilito el acceso a zona franca asumiendo los costos de
tramites. Los apoyos recibidos por estas ONG internacionales son reforzados
por la reinversion de las ganancias. En los afios de existencia de la cooperativa,
las socias han tomado la decision de reinvertir la mayor parte de los dividendos,
supliendo los rubros de capital de trabajo o para cubrir emergencias en la plan-
ta como por ejemplo, cubrir costos de mantenimiento en caso de emergencia.

El camino a la innovacién se liga principalmente a la exportacion. Se confeccio-
nan camisas elaboradas con algodén organico y algodén convencional, con-
centrandose en los consumidores estadounidenses, con convicciones ecolégi-
cas. El proceso de exportacion de algoddn organico esté certificado desde el
cultivo del algoddn hasta la confeccion de la prenda.

Para cuando se realizé la entrevista, en 2004, a mediano plazo la empresa tenia
proyectado establecer lazos mas permanentes con sus proveedores naciona-
les, comprar tecnologia para hilar el algodén, agilizar la entrega del producto
al cliente y mejorar la calidad de la materia prima. El objetivo del proyecto de
la planta hilera es beneficiar a otras comunidades que cultivan este producto.
Este plan cuenta con el apoyo de agencias de cooperacion internacional las
cuales aportan el 100% de los costos operativos y de activos fijos.

Principales dificultades

Los principales obstaculos han provenido de los bajos niveles de desarrollo
socioeconémico de las mujeres y, en general, de la comunidad, aunque en
buena medida esto ha sido solventado a través de la ayuda de cooperacién
internacional. La falta de capacitacion técnica, y en algunos casos de educa-
cién primaria y secundaria inconclusa, es un factor de desarrollo que, si bien es
cierto han logrado sortear en distintos momentos, se les ha presentado como
un factor de dificultad.

Por ultimo, los aranceles altos para poder exportar e importar materia prima han
sido otra dificultad, lo que han resuelto ingresando recientemente al régimen de
zona franca. Sin embargo, como manifiesta Davila, no todas las cooperativas
de mujeres de la zona han podido calificar para este régimen.
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3.2.5. Costa Rica

Konig Sabroso, S.A.

Fase de constitucion

En 1984, Noelia de Ledn, asesoraba en la parte contable a una panaderia perte-
neciente a alemanes, en Costa Rica. Al afo siguiente, ella y un socio, les com-
praron la empresa panificadora y su receta. En un inicio la panaderia apenas
contaba con implementos basicos (una mesa y un horno).

El préstamo solicitado a un amigo les permitié cubrir los costos del derecho de
compra, € iniciar operaciones. Sin embargo, los antiguos duefios de la panade-
ria también vendieron la receta del pan y su cartera de clientes a competidores,
lo que dificultd el acceso a los supermercados. En ese contexto de Ledn y su
socio empezaron haciendo el pan a mano, y como no poseian transporte pro-
pio, lo tenian que distribuir en el mercado nacional en taxi.

De acuerdo con de Ledn, con base en un estudio realizado por el Ministerio de
Salud de Costa Rica, sobre la relacién entre buena alimentacion y su efecto en
la salud, sinti6 interés por investigar mas sobre ese tema. Consulté estudios
cientificos, a médicos y nutricionistas sobre qué ingredientes contiene el pan
convencional, que puedan ser perjudiciales para la salud humana.

Basados en sus investigaciones empezaron a hacer experimentos eliminando
y sustituyendo aquellos componentes que, con base en estudios cientificos
realizados en otros paises, se cree pueden tener un efecto perjudicial en la
salud (por ejemplo el bromato de potasio, que es utilizado para darle una suave
contextura al pan y existe evidencia empirica de que hay relacién entre este
ingrediente y la aparicion de distintos tipos de cancer, por lo tanto este com-
ponente lo eliminaron, en 1998). El primer producto de este tipo fue el pan de
ajo y perejil, el cual explota las propiedades antibidticas naturales del ajo y el
sabor del perejil.

Después de dos afios pudieron acumular un ahorro, el cual invirtieron en la
compra de un horno. Aumentando la produccién y mejorando la calidad del
producto, realizaron degustaciones durante varios meses en un supermercado
nacional. Tiempo después, de Ledn compré la otra parte de la empresa a su
socio. Once afos después de haber iniciado el negocio, pudo invertir en la
compra de un primer vehiculo de transporte, con el cual distribuyen el pan en
las principales cadenas de supermercados costarricenses. Posteriormente se
compré una rebanadora de pan.
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Una vez que Konig Sabroso amplié su cartera de productos vy, relativamente,
habia consolidado el mercado nacional con base en la estrategia de mercado
de “pan saludable”, empieza a exportar a Centroamérica, a Caribe y a Colom-
bia.

Fase de consolidacion

Las estrategias de mercado utilizadas por esta empresa son: participacion en
eventos relacionados con salud, colocacién del producto en distintos super-
mercados para lo cual contrata promotores que estén mostrando el producto
a consumidores finales, participacion en ferias comerciales y divulgacion entre
los mismos clientes.

Konig Sabroso le da mucha importancia a su propia filosofia de vender pan
saludable, esto a pesar de que los costos de elaborarlo son mas elevados que
en el caso del convencional, lo que encarece el producto. En este sentido, su
mercado meta esta orientado a clientes interesados en cuidar su salud, que
padecen diabetes, o quieran adelgazar.

De acuerdo con de Ledn, la empresa por su propia cuenta aplica estandares
de calidad equivalentes a las normas de calidad de producto ISO. Para esta
empresaria, un factor muy importante ha sido el aprovechamiento de la tec-
nologia, no solamente para incorporarlo en los procesos productivos, sino que
también con la intencidon de mantener contacto con clientes y estar informada
sobre avances tecnoldgicos e investigaciones relacionadas con el pan saluda-
ble. En este sentido, se ha valido de Internet como una fuente de aprendizaje
informal.

La relacién con sus proveedores ha sido fundamental para el producto. Por una
parte, de Ledn ha transmitido el conocimiento adquirido a través de sus investi-
gaciones a las empresas que se la proveen, para mejorar la harina del pan. Pero
también, ha logrado manejar cierto nivel de confianza que le permite mantener
otro tipo de relacién cooperativa, que le posibilita notas de crédito, periodos de
gracia y facilidades de pago sin prima para adquirir equipo.

Cabe destacar que para de Ledn participar en organizaciones empresariales,
no solamente ha sido positivo, sino también, necesario. Su experiencia incluye
la participacién en la junta directiva de varias asociaciones de empresarios.

El recurso humano es muy importante en la gestion de esta empresa. El perso-
nal es capacitado, la empresa cuenta con manuales de funciones y procesos,
la capacitacion dura aproximadamente un mes y esta a cargo de un miembro
de seccién que tiene experiencia acumulada. La mayoria de empleados son
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hombres, no maneja una politica de contratacién para mujeres, porque lo que
le interesa son valores como responsabilidad, empeno y lealtad a la empresa,
que los encuentra tanto en hombres como mujeres.

Sin embargo, parte del personal que normalmente contrata, es graduado del
Instituto Nacional de Aprendizaje de Costa Rica, una institucion que capacita
personas a nivel técnico en varias areas, entre ellas, la panaderia.

Principales dificultades

Uno de los mayores obstaculos que se le ha presentado ha sido el financia-
miento, por dos motivos. En primer lugar, las tasas de interés para préstamos
de los bancos nacionales son muy elevadas y piden garantias que para la em-
presa no son faciles de cumplir. En segundo lugar, por experiencia personal, de
Ledn ha percibido que culturalmente, algunas entidades financieras de su pais
evidencian sesgos a la hora de otorgar crédito a una mujer (véase recuadro 2).

Otra dificultad se le ha presentado por practicas de competencia desleal en los
supermercados, que son los lugares donde mas vende sus productos. Como
no paga publicidad, tiene promotores en diversos puntos del mercado costa-
rricense. Sin embargo, no puede controlar las ventas en todos los puestos y, a
veces, los competidores apartan el pan de Konig Sabroso de lugares vistosos
en los estantes, con el fin de atraer potenciales clientes.

Desarrollos AKA Precision, S.A.

Fase de constitucién

A inicios de la década de 1990, Angela Garcia, quien tiene la especialidad en
ingenieria eléctrica e industrial, se encontraba trabajando para la transnacional
Trimpot Electronics. Esta empresa requeria, para sus operaciones en Costa
Rica, contar con un suplidor de repuestos y servicio por lo que le asigné la ta-
rea a Garcia de buscarlo, sin embargo, ninguna de los proveedores nacionales
tenian la capacidad instalada para responder a la demanda de la transnacio-
nal. La casa matriz de la compafia propuso a Garcia separarse de la empresa
y fundar su propia organizacién para proveer repuestos y servicios a Trimpot
Electronics y ella acepté la propuesta.

En 1991, Garcia funda Desarrollos AKA Precisién, S.A. con un socio que apor-
t6 parte del capital inicial, otra parte la misma empresaria y un aporte de sus
padres. Tiempo después comprd a su socio la otra fraccién de la empresa, y
actualmente ella constituye la Unica duefa.
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Durante sus primeros afos, la empresa trabajé con poco equipo y maquinaria
de segunda mano, dedicandose principalmente a capacitar al personal —que al
inicio era solamente un operario- y a desarrollar maquinas para Trimpot Elec-
tronics. Con el tiempo fue expandiendo su clientela a otras trasnacionales con
filiales en Costa Rica.

Fase de consolidacion

Las empresas transnacionales a las cuales dirige sus productos pertenecen a
la industria farmacéutica, algunas son ensambladoras de productos electro-
nicos y otras productoras de llantas y neumaticos para automoviles La oferta
de productos de esta empresa se concentra en la elaboracion de repuestos
y construccion de maquinas completas. Sus clientes a la vez, exportan estos
productos a otros lugares del mundo donde tienen otras fabricas. Muy reciente-
mente, ha empezado a producir para clientes en El Salvador y Guatemala.

Para financiar la maquinaria y equipo nuevo que compro, recurrié al Gobierno
de Canada, que le ha prestado el dinero suficiente sin intereses. Esta maquina-
ria y equipo lo ha comprado a proveedores canadienses.

Los miembros del equipo de trabajo que ocupan cargos altos, son producto
de la politica de promocién interna. A excepcién de la miscelanea, todos son
hombres, la mayoria operarios graduados del Instituto Nacional de Aprendizaje
de Costa Rica. De acuerdo con Garcia, esta alta tendencia a contratar personal
masculino es debido a la tosquedad e incomodidad del equipo que hay que
utilizar; segun relata, ha tratado de incorporar, sin éxito (por los motivos ex-
puestos), al trabajo de operario a tres mujeres.

Los elementos de innovacioén se enfocan a una estructura de aprendizaje con-
tinuo, que alcanza a todo el personal de la organizacion, desde la gerencia
hasta los operarios. Otro de los factores mediante los cuales buscan innovar
y mantener a su clientela satisfecha, es la capacitacién y servicio de manteni-
miento para el equipo que venden. También AKA Precisién destina parte de sus
recursos para investigacion y desarrollo de nuevos productos, de acuerdo a las
especificaciones del comprador.

Si bien es cierto su estrategia esta destinada a pocos clientes, éstos poseen
grandes recursos; ademas, debe tomarse en cuenta que los equipos que ven-
de AKA Precisién son de un costo bastante elevado. En este sentido, segun la
empresaria, ha sido muy importante el contacto directo con sus compradores,
intentando mantener relaciones bastante estrechas.
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Para Garcia ha sido muy positivo participar en organizaciones empresariales,
como la Camara de Industrias de su pais y la Asociacion de Metalmecanicos de
Costa Rica; en esta Ultima, inclusive, ha presidido la junta directiva. Pertenecer
a estas gremiales le provee informacién sobre el ambiente econémico, politico
y social del pais, y le brinda legitimidad como empresaria.

Principales dificultades
La principal dificultad proviene del financiamiento, ya que segun expresa la

duefia de esta empresa, las tasas de interés en su pais son demasiado eleva-
das por lo que ha tenido que recurrir a otro tipo de fuentes.

Asociacion de Mujeres Agroindustriales de San Roque de
Naranjo (AMASN)

Fase de constitucion

En 1997 se constituy6 esta asociacién de mujeres, que desde varios afos atras
tenian la iniciativa de iniciar una actividad econémica dentro de su comunidad,
San Roque de Naranjo, en la provincia de Alajuela. En 1996 viajaron, con ayuda
de la cooperacién internacional, a Puerto Rico, para asesorarse en una univer-
sidad sobre el cultivo organico de anturios.

El Instituto de Desarrollo Agrario, una entidad gubernamental que provee y pro-
mueve el uso de tierras para la agricultura sostenible a pequefios campesinos
del area rural de Costa Rica, que valoré el método de produccién organica y la
organizacion de las mujeres que iba a implementarse, les dono un terreno de
una hectarea para poder cultivar.

Las primeras plantas y semillas se compraron a un vendedor nacional. A partir
de las primeras siembras, la produccién se empezd a comercializar a través
de intermediarios en el mercado costarricense. Por medio de un contacto en
Costa Rica realizaron su primera exportacion hacia Estados Unidos.

Sin embargo, se dieron cuenta de que el anturio es una planta de vida muy
corta, ademas, la semilla que se les habia provisto no era de buena calidad lo
que les dio problemas para enviarla al extranjero, y les dejo pérdidas econdémi-
cas. A partir de entonces, estan enfocadas en el cultivo de orquideas para la
exportacion.
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Fase de consolidacion

Las mujeres han recibido capacitacién en agricultura organica por parte de
instituciones gubernamentales como el Instituto Nacional de Aprendizaje y el
Ministerio de Agricultura y Ganaderia, asi como de organizaciones no guber-
namentales. La cooperacion internacional ha estado muy involucrada, en co-
laboracion con las instituciones de gobierno y las no gubernamentales, en el
proyecto de estas mujeres.

Al momento que se realizé la entrevista, se encontraban dentro de un plan para
introducir mejoras genéticas a las semillas, promovido por la Misién China de la
Republica de China en Taiwan.

La Asociacién tiene como meta llevar al mercado internacional una planta de
orquidea genéticamente mejorada. Para 2004 se encontraban gestionando
ventas en el exterior, esta vez como exportadoras directas, para lo cual se pro-
mocionaban en ferias comerciales internacionales.

La Asociacion pertenece a un organismo mas grande de mujeres en Costa Rica:
la Union de Asociaciones de Mujeres Productoras Rurales del Sector Central
Occidental. A través de esta organizacion que agrupa a 6 asociaciones y entre
60 y 70 mujeres, de acuerdo con Marta Calvo, presidenta de la Asociacion
de Mujeres Agroindustriales de San Roble de Naranjo (AMASN), se establecen
redes de colaboracion en las que las mujeres de las distintas organizaciones
distribuyen las flores y otros productos en puntos estratégicos de venta, princi-
palmente en el area metropolitana.

El sistema de médulos de produccién y creacion de microclimas forman parte
de los esfuerzos realizados en innovacion. En su planta de produccion, poseen
sistemas de riego por goteo, ventiladores, abono orgéanico, hidroponia y equipo
de medicién. La capacitacion de las mujeres en temas genéticos, cultivos or-
ganicos y derechos de la mujer ha creado habilidades y capacidades de com-
prension y cambio cultural importantes.

A largo plazo, existe una propuesta de desarrollo para la region que consiste
en un proyecto de agroturismo, y la construcciéon de un vivero para producir
arboles ornamentales organicos.

Principales dificultades

Uno de los obstaculos para el desarrollo de esta asociacion, de acuerdo con su
presidenta, ha sido el marco legal costarricense. La Ley 210 de Asociaciones,
de 1930, y sus ultimas reformas de 1977, estipula que el fin de este tipo de
organizaciones no debe de ser el lucro. En este sentido, la organizacién puede
desarrollar actividades econdmicas, cuyo fin sea la autosostenibilidad de la
asociacién. Por este motivo, a corto plazo, este grupo de mujeres pretende
cambiar su naturaleza juridica, para convertirse en una sociedad anénima.
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Otra dificultad han sido los esquemas patriarcales de los hombres de la comu-
nidad. En muchos casos las parejas de las mujeres productoras se han mani-
festado en contra del proyecto, sobre todo porque no genera grandes ganan-
cias. Sin embargo, con el tiempo los mismos hombres se han incorporado a
otras tareas productivas, como parte de otros programas de ayuda a la pobla-
cion rural.

3.3. Andlisis de los casos

En términos generales, se ha descrito cudl ha sido el desarrollo de la empresa
en un momento inicial o fase constitutiva, y en un segundo momento de conso-
lidacién que en realidad es continuo, es decir, no finaliza, aunque se debe tener
presente que el andlisis abarca hasta el afio 2004.

Se podria concluir que, efectivamente, se cumple el supuesto inicial de que en
Centroameérica existen factores que dificultan la consolidacién de empresas de
mujeres, los cuales tienen que ver, por lo menos, con cuatro condiciones: ac-
ceso a la informacién, acceso a capital, acceso a mercados, acceso a redes y
validacién como empresarias. En esta seccién se profundizara sobre este tema.
El analisis se hace tomando en cuenta el marco de referencia que aparece en
el inicio de este capitulo.

Cabe destacar que algunos de los factores mencionados como dificultades de
la empresariedad de las mujeres, afectan a la mayoria de PYMES en Centro-
ameérica, indistintamente si son lideradas por mujeres u hombres. Sin embargo,
generalmente, no se toma en consideracién que la mayoria de empresas de
mujeres trabajan bajo esquemas econdémicos distintos a los convencionales,
dominados por hombres.

Las estructuras sociales y las instituciones del Estado estan adecuadas a es-
quemas productivos histéricamente desarrollados por hombres, y a la mentali-
dad empresarial masculina (Bruni, Gherardi y Poggio, 2004; Mattis, 2004). Esto
se ve reflejado también en los estudios empresariales, donde se toman estan-
dares masculinos de conduccién de negocios para analizar el empresariado
femenino, lo que conduce a interpretaciones poco precisas de la realidad.

En el siguiente cuadro se presenta un resumen de las dificultades enfrentadas
por las empresas de mujeres que fueron analizadas en este estudio.



63

RES

RICANAS DE MUJE

ENTROAME

SAS (

MPRE

S PARATASE

TOSY OPORTUNIDADE

RE

‘oullsep ‘(sep
"BUOIOUSW ON "BUOIOUSW ON ap sied |ap oJouenpe -BAS|O S9J91UI Bp Sesel) "BUOIOUSW ON V'S ‘louen
|0J3u0D osounBly | OlEedUBq OlUSIWEIDUBUIH
‘[enjoseul
‘'saiquioy | ‘seiquoy sebs|od
pepaidoid ap soydalep ‘(sep
sebo]00 ap aued ap aped Jod
ap uoloosyo.d e| esed -BAS|® S9J9}Ul Bp SBSE}) "BUOIOUSW ON V'S ‘lyonys
Jod ugioeUIWILOSIP UQIOBUIWIOSIP
‘[EUOIOBUIBIUI [SAIU B | OlBOUBQ OjUSIWEIOURUI
opiqgiosad eH opiqgiosed eH
uojoe|nbal ap eye4
‘ounsep ‘(sep
V'S

"euoloUSW ON

"eUOlOUSW ON

ap sied |ap oJouenpe
|0J1u02 0soinbiy

-BAS|O S9J91UI Bp SBse})
oleouUBq OJUSIWEIDUBUI

“eUOOUSW ON

‘soipue|ld syeld

"BUOIOUSW ON

"BUOIOUSW ON

‘sauoloepodxe
eJed sa|ejusweulagnb
SO|NwWI}Se ap elouaie)

"sjed ns ep eJoN} SOOUE(

Us Uepnapus oS *(sep

-BAS[® S9J0)UI B Sese})
OlIBOUEq OjUSIWLIBIOUBUI

"euabipul
[enJ Jslnw €| op ugloeZI}
-aqey)[e ap sojeAlu sofeg

V'S ‘elews)
-enx) ap ss|eoido
sejn. eseini4

"BUOOUSW ON

"eUOlOUSW ON

"BUIYD 9p saloronpoud
ap erousledwo)

"'SOAIS9OXd
S091384004NQ Sa)Wel |

‘(sep
-BAS|O S9J91UI Bp SBse})
oleouUBq OJUBIWEIDUBUIS

‘eusbjpul
[eanu Jalnwi B| 8p uoloeZI}
-aqeye ap sajaAIU soleg

V'S ‘eAleS B 8

0}UBIWIO0U023Y

sajeliesaidwa
Ssopal e 0S929Y

sopedJawl e 0S92y

|lendeo e 0sa20y

uoloewLIOUI B]
e 0S990 A ugioeonpg

esaidw3z

seperpnysa sara[nw op sesaxdurs sef
10d sepejuaijus sapeNOYIP Se[ 9P UdWINSIY ‘9 oIpen))




RESO HUMANO

LLPROG

ION ARIAS PARATAPAZY E

.

FUNDAC

64

"BUOIOUSW ON

"BUOIOUSW ON

Jepod
-wi © Jepodxs Jepod
eJed so}e so|eouely

‘selopeleqed} saielnw
9P 0OIWOUOD90ID0S O]|0.
-BSop 9p So|oAIU soleg

*001U09}
0JUBIWIO0UOD 8P Bl

EPIA BASNN 8P
saJsalniy ap eiope|
-Inbey\ eanesadoo)

‘soLojeu

‘ugloepodxs A
ewld eusjew ap uoio

‘seJjopeleqel; saislnw

‘00IuUo9}

-WIIOSIP S9[BUOID "BUOIOUSW ON 9P 09IWOUOD3010S 0|0 V'S ‘sall4 BOIN
-epodwi eJed ‘sesau 0]USIWID0UOD Bp E}eH
-nyjsul sewanbs3 -Bsap op s9|aAlu soleq
-BNpe SaU00o1}SaY
'soo1bojouda}
'saiquioy ap aped SOSIND3J B OJUEBND UD
‘[eans Jalnwi e| 8p ugloeziy
Jod uoIoBUILILIOSIP "BUOIOUSW ON "BUOIOUSW ON obezal A 0s900e 0004
-agej[e 9p SojoAIu sofeg eluaIng e

opiqiosed eH

Jonpoud
eJed seual} ap elouale)

'saiquioy ap aped
Jod ugioeUIWIOSIP
opiqiosed eH

"BUOIOUSW ON

"BUOIOUSW ON

J1onpoud
eJed seusl} ap elouase)

"001U09})

01UBIWIO0UO0D A UQIOE]
-10edeo op elouaIe)

‘leanJ Jslnwi e| ep UQIoBZI}
-aQej|e op SojeAlU sofeg

zed e eJed seu
-1Isadwe) saselny
op BIOPBUIPIO0D

“BUOIOUSW ON

“BUOIOUSW ON

‘uoloe}
-J0dxa eJed A jeuoioeu
oAU B JInquisIp Jopod

‘BIfojoud9) B 0S990y

‘[e100s A 021LIQUOI8 0)|0l4

“eUOlOUSW ON

dISVNO
eJed SOOIWIOUODD -BSop 9p SojoAIU soleg
S0SJINd3J 9p B}E4
sojeniesaidwa uoloew.ojul e|
ojualwiIoouoday SOpeoJaW B 0S990y lendeod e ose00y esaidwzg

sapaJ e 0S200y

e 0S990k A ugioeonpg




65

RES

RICANAS DE MUJE

ENTROAME

SAS (

MPRE

S PARATASE

TOSY OPORTUNIDADE

RE

'saiquioy ap aued
Jod uoioeUIWILOSIP
opiqiolad eH

“BUOIOUSW ON

‘esaldwe g
ap ojualIwWioaI0 apidul
[euoioeu uoloe|siba]

"BUOIOUSW ON

"001U09}
0]UBIWIO0UOD Bp Ble4

NSYIAVY

"BUOIOUSW ON

"BUOIOUSW ON

"BUOIOUSW ON

‘(sep
-BAS|O S9J91Ul Op SBSE})
olleoueq ojusiweloueulq

"BUOIOUSW ON

V'S ‘uoisioald
WMV Ssojjolesaq

'saiquioy ap aued
Jod uoioeUIWILIOSIP
opiqioled eH

"BUOIOUBW ON

‘les|sep elous)
-edwoo ap seonoeid

‘(seu

-OjeulwLIosIp seonoeud)
ouedUBq OluUsiWeldUBUIH

‘(sep

-BAS[® S9J8lUl Bp Sese))
ouedUBq OlUsiWEldUBUIH

"BUOIOUSW ON

V'S ‘osolqes Biuoy|

OJUBIWIO0UO029Y

sojenesaidwa
sapal e 0S929y

sopedJaul e 0S92y

lended e 0sa20y

uoloew.IOUI B|
e 0sa29e A ugioeonpyg

esaidw3z




66

FUNDACION ARIAS PARA LA PAZ Y EL PROGRESO HUMANO

Del cuadro anterior se extraen cinco conclusiones basicas con respecto a las
principales dificultades que las mujeres empresarias entrevistadas han enfren-
tado durante los procesos de constitucién y consolidacién de sus empresas:

e Elnivel educativo, el acceso y apropiacién de la informacién son elementos
clave en el proceso de innovacioén de los procesos y los productos. Como
se puede observar, sobre todo cuando se trata de mujeres en el sector rural,
este tipo de conocimientos es mucho mas escaso y puede estar relaciona-
do, por ejemplo, con baja escolaridad, acceso a oportunidades de estudio
técnico, recursos econémicos para llevar estudios formales, dificultades
para conciliar estudio, trabajo doméstico y empresarial.

e El acceso al capital financiero y a la propiedad de la tierra es otro factor
que impide el desarrollo de la competitividad de las empresas de mujeres.
Si bien es cierto este problema, percibido especialmente en las altas tasas
de interés, afecta en su mayoria al sector PYMES (recuadro 1), se da un
impacto diferenciado por género.

Recuadro 1
Centroamérica: tendencia al alza en las tasas de interés y
margenes de intermediacioén bancaria

Diversos estudios coinciden en que el sistema financiero de los paises cen-
troamericanos posee bajos niveles de desarrollo, en comparacion con paises
desarrollados y a otros paises de América Latina, lo que desincentiva el ahorro
y la produccion. En una investigacion reciente de la Secretaria Ejecutiva del
Consejo Monetario Centroamericano (SEMCA), se concluy6 que en la mayoria
de paises de la region las tasas de interés activas (las que cobran los bancos a
los inversionistas) y las pasivas (las que pagan los bancos a los ahorrantes) en
términos reales a corto plazo, se han mantenido altas durante los ultimos afos,
haciéndose mas amplio a la vez el margen de intermediacién financiera, que
es la diferencia entre ambas tasas y constituye el medio a través del cual los
bancos obtienen su ganancia y sufragan sus costos (cuadro 7).
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Cuadro 7. Centroamérica: tasas de interés activas y pasivas reales, y
margenes de intermediacion bancaria. Promedios anuales, 1983-2003

Margen de inter-

Pais Ao Tasa activa Tasa pasiva mediacién
1985 -5,1 -7,7 2,5
1990 -13,9 -18,6 4,7
Guatemala 1995 1,7 -0,1 11,8
2000 141 4,0 10,1
2003 8,9 -0,3 9,2
1985 -6,4 -7,6 1,2
1990 -2,3 -4,9 2,6
El Salvador 1995 8,3 4,0 4.3
2000 11,5 6,9 4,5
2003 4.3 1,2 3,0
1985 14,5 7,3 7,1
1990 -5,7 -10,1 4,4
Honduras 1995 -1,9 -10,0 8,1
2000 14,1 4,7 9,4
2003 12,3 3,6 6,7
1985 n.d. n.d. n.d.
1990 n.d. n.d. n.d.
Nicaragua 1995 6,9 1,4 55
2000 5,5 0,4 5,1
2003 9,7 2,2 7,5
1985 8,5 4,3 4,2
1990 17,3 6,8 10,5
Costa Rica 1995 16,2 6,6 9,6
2000 20,6 5,4 15,3
2003 20,6 55 15,1

Fuente: SEMCA 2004.
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De acuerdo con Agosin, Machado y Nazal (2002), equipo investigador del Ban-
co Interamericano de Desarrollo (BID), entre otras caracteristicas, un sistema
financiero eficiente reduce los costos de intermediacién entre ahorrantes e in-
versionistas. Durante la década de los noventa, los paises centroamericanos
realizaron reformas para liberalizar las tasas de interés, reducir los encajes le-
gales y modernizar la legislacién bancaria y de mercados de capitales con el
fin de incentivar el ahorro y la produccion (Proyecto Estado de la Region 2003).
Sin embargo, indicadores como el margen de intermediacion financiera, el cual
se mantiene alto, demuestra poco desarrollo en este sentido, a pesar de las
reformas.

El poco éxito de estas reformas obedece, para el equipo investigador del BID,
a altos costos operativos de las entidades financieras, baja eficiencia de la
banca, organizacion oligopdlica de los mercados y a una elevada cartera de
créditos vencida.

Otro rasgo que sefala este estudio es la escasez de financiamiento para expor-
taciones, pues, a pesar de que las politicas de los gobiernos en buena medida
estan orientadas a incentivar las exportaciones de bienes agricolas e industria-
les, los créditos bancarios estan dirigidos de forma creciente y mayoritaria a
financiar el comercio local y la construccién.

Esto afecta negativamente a las PYMES ya que “con frecuencia no cuentan
con las garantias reales que exigen los bancos para su financiamiento, por lo
que no tienen acceso al mismo y no pueden desarrollar su produccion para la
exportacion” (Agosin, Machado y Nazal 2002).

El problema del crédito para la empresariedad de las mujeres, esta relacio-
nado en parte con un sistema patriarcal que contribuye a las causas estruc-
turales de la exclusion e inequidad, pues se condiciona el acceso financiero
a la posesién explicita de recursos productivos, como la posesion de titulos
de propiedad y otro tipo de patrimonio que sirva de garantia para los prés-
tamos. Estos recursos, por lo general, se encuentran registrados a nombre
de los cényuges o familiares masculinos (Almeyda, 2002). Por lo tanto, las
mujeres con iniciativas productivas muchas veces carecen de bienes para
ofrecer como garantia hipotecaria ante el sistema financiero (recuadro 2).

Otro factor limitante en el acceso a financiamiento es el temor a endeudar-
se, ya que segun documentan investigaciones realizadas en otros paises,
en algunos casos las mujeres ven a sus empresas como actividad de sub-
sistencia y no como un ingreso, que puede ayudar a mejorar sus condicio-
nes de vida y generarles ahorro (Ibid, 2002).
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El financiamiento de cualquier empresa es un eje medular para su desarro-
llo, pues para poder crecer, ademas de reinvertir parte de las ganancias,
es necesario contar con otras fuentes de capitalizacién para poder adquirir
tecnologia que haga mas eficientes los procesos productivos y, asi, mejorar
la competitividad de la organizacion. Ademas, en algunos casos ayuda a
financiar su produccién.

Uno de los factores limitantes para el impulso y desarrollo del empresariado
femenino es, precisamente, no contar con oportunidades en igualdad de
condiciones, para el financiamiento de sus organizaciones, la cual se debe,
-en buena medida-, a sesgos culturales por parte de las entidades financie-
ras, especialmente los bancos, que restan validez a la iniciativa empresarial
femenina por considerar que tal vez no poseen respaldo para garantizar las
cuotas (recuadro 2).

Diversos estudios conducidos en diversas partes del mundo, demuestran
que existen sesgos discrimatorios por parte de las personas encargadas de
otorgar préstamos en las entidades bancarias. Por ejemplo, Fay y Williams
(1991), realizaron un experimento a través del cual sistematicamente
enviaron solicitudes ficticias a distintos bancos en Nueva Zelanda, en los
cuales se incluyo informacion del solicitante por sexo y por nivel educativo.
A partir del andlisis de las respuestas recibidas de los bancos, los autores
concluyeron que las personas encargadas de otorgar los créditos son
mas proclives a otorgarselos a los hombres, las mujeres tienen mayores
posibilidades de recibirlo si poseen estudios universitarios, esto a pesar
que para los hombres no es un requisito muy importante.

En Inglaterra, Fielden y Dawe (2004) obtuvieron conclusiones similares a las
de la investigacion anteriormente citada. Adicionalmente, para estas auto-
ras la falta de capital y la falta de confianza de las mujeres para solicitar cré-
ditos, en los casos estudiados a través de talleres grupales, son un factor
limitante para el empresariado de mujeres en ese pais de Europa.
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Recuadro 2
Las PYMES de mujeres y los sesgos discriminatorios por género
en el sistema financiero: la experiencia de Noelia de Le6n de Konig
Sabroso, S.A.

Los sesgos discriminatorios por el género de la solicitante en el sistema finan-
ciero es un factor que no es ajeno a la realidad de las empresarias centroame-
ricanas. En una oportunidad, una de las entrevistadas, Noelia de Ledn, requeria
un crédito para modernizar su panaderia, recurrid6 a una entidad bancaria vy,
segun relata, por ser divorciada se lo negaron:

“Cuando yo necesito equipo, tengo proveedores que me dicen ‘diganos
qué quiere y se lo traemos’ porque saben que yo se los voy a pagar en
los plazos establecidos. Las empresas de mujeres son puntuales en sus
pagos. Eso es algo que los bancos todavia no han comprendido.

Una vez fui a un banco que tenia un programa de apoyo a las empresas
manejadas por mujeres. Entonces, la persona que me atendio me pidid
mis datos y me pregunté que addnde estaba mi esposo, yo le dije ‘no
tengo esposo, soy divorciada’. El me respondid: ‘sefiora qué lastima que

3

usted no tenga respaldo’”.

° En cuanto a condiciones que faciliten el acceso a los mercados nacional e
internacional, existen factores diversos que varian de un pais a otro y re-
quieren de un estudio mas detallado relacionado a los tipos de regulacio-
nes a las empresas, los controles aduaneros y condiciones para el acceso
a zonas francas, con especial atencién a las condiciones institucionales
que pueden generar un efecto diferenciado por género, en perjuicio de las
mujeres empresarias.

La Agencia Canadiense para el Desarrollo Internacional, con base en in-
vestigaciones comparativas, ha descrito una serie de problemas que en-
frentan las mujeres para desarrollar capacidades relativas al comercio,
algunas de los cuales son: regulaciones nacionales que no contemplan
aspectos tales como que el empleo femenino es muchas veces menos pa-
gado que en el caso de los hombres, o las mujeres poseen menores opor-
tunidades para alcanzar trabajos mejor calificados, debido a las limitadas
oportunidades de aprendizaje formal; otras dificultades estan vinculadas
con barreras técnicas vy fitosanitarias, y ausencia de facilidades aduane-
ras, y donde existe, mas bien discriminacion a las mujeres (ACDI, 2003).
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En lo que respecta a acceso a redes, solamente una de las entrevistadas
manifiesta sentir barreras culturales por parte de otros colegas hombres,
que le dificulten su acceso a organizaciones empresariales, empero, ha
logrado insertarse a las mismas y superar las dificultades que se le han
impuesto por su condicién de muijer.

Adquirir reconocimiento o validacién como mujeres empresarias por parte
de colegas, parejas, esposos o instituciones publicas y privadas, ha sido
otro factor en el que las mujeres han topado con obstaculos.

La falta de reconocimiento como empresarias, llevando a cabo activida-
des que les generan ingresos e independencia econdémica, muchas veces
es percibido por sus parejas como una suplantacién de roles, pues sub-
siste la creencia por parte de sus comparneros varones que es el hombre el
que debe suministrar dinero a la familia y que la mujer debe encargarse de
labores domésticas. Este fendmeno se percibe tanto en las experiencias
de empresarias de zona rural como urbana.

Este fendmeno se reproduce en otras estructuras de la sociedad, no so-
lamente la familia. En este estudio se han documentado experiencias de
mujeres que se han enfrentado a dificultades para adquirir terrenos para
cultivo, o créditos para constituir sus empresas y superar tramites buro-
craticos concebidos bajo esquemas patriarcales.
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Capitulo IV

Iractores de ¢éxito en las empresas

A continuacion se analizan los factores determinantes de la innovacién como
proceso y como producto, que pueden significar el éxito de los casos estudia-
dos. Como se identificd en el marco tedrico (capitulo Il), los factores que se
abordan son seis: gestion financiera, gestiéon comercial, procesos de aprendi-
zaje, innovacion de los productos y servicios, organizacion interna y relacion
con actores estratégicos.

Se aborda cada factor por separado y al final se realiza una reflexion a partir del
enfoque de sistemas de innovacion. A lo largo de este capitulo se incorporan
citas de las entrevistadas dentro de pequefos recuadros, que refuerzan los
argumentos dentro del texto.

4.1. Gestién financiera

La gestion financiera refiere a los mecanismos a los que recurre la empresa
para solventar sus necesidades en el mercado nacional o internacional, es decir
el capital financiero. Existen diversas fuentes de financiamiento y en su mayoria
son de ambito externo. Se identificaron como externas — créditos bancarios,
cooperacion internacional, socios capitalistas, instituciones de gobierno, pres-
tamistas; e internas — familiares y empresas que recurren solamente al autofi-
nancimiento.
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El siguiente grafico se logra observar cuales son las mas frecuentes.

Grafico 1. Principales fuentes de financiamiento de las empresas

Casos
N

Gobierno Prestamista  Familiares Solamente Socios Créditos Cooperacion
recursos capitalistas ~ bancarios  internacional
propios

Fuente: Elaboracion propia.

Cabe destacar que en la mayoria de los casos las empresas suplen sus ne-
cesidades financieras a través de mas de un mecanismo de financiamiento y
Unicamente dos han recurrido a solventarlas solamente a través de recursos
propios, que junto con el capital aportado por familiares, constituyen las fuen-
tes de financiamiento interna.

Es comun entre todas las empresas que en sus inicios se financien solamente
a través de recursos propios; sin embargo, conforme avanza el proceso de
crecimiento empresarial se ven necesitadas de recurrir a mecanismos exter-
nos, especialmente cuando su actividad se circunscribe al proceso exportador.
Los mecanismos externos mas frecuentes son los fondos provenientes de la
cooperacion internacional y los créditos bancarios.

Con respecto a la cooperacion internacional, los recursos econdémicos aporta-
dos por esta fuente pueden ser de dos tipos, 1) préstamos con tasas de interés
mucho mas bajas, o sin intereses del todo, en comparacién con los bancos
comerciales, ejerciendo asi un papel de banca de desarrollo social, y 2) dona-
ciones.
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A pesar de que son las cooperativas y las
asociaciones de mujeres las empresas que
con mas regularidad se ven beneficiadas
de la cooperacién internacional para llevar
a cabo su gestion financiera (y lo hacen
principalmente por medio de donaciones),
este mecanismo no es exclusivo de este
tipo de grupos.

“Tenemos una cadena en EE.UU.
que quiere comprar a seis em-
presas diferentes articulos y nos
estan pidiendo tres meses de
crédito. Yo me pregunto: ¢quién
tiene el capital para poder so-
portar esto?, si no contamos con
el financiamiento ni apoyo de los

AKA Precision, S.A., en Costa Rica, du- bcancﬂose:! F\’o!xana Papadopolo,

rante su fase de consolidacién se ha fi-
nanciado parcialmente con un préstamo sin intereses girado por la cooperacion
canadiense, para la compra de maquinaria.

Esta tendencia del financiamiento a través de cooperacién internacional esta
relacionado con el reconocimiento de la desigualdad de género y con la nece-
sidad de generar opciones de ingreso y empleo para comunidades deprimidas,
especialmente las mujeres.™

Sin embargo, y desde que la mayoria de las empresas cuando realizan sus
actividades de exportacion venden a sus clientes bajo un sistema de crédito,
requieren de estos préstamos con altas tasas y garantias hipotecarias, para
financiar la produccién y los costos, y mientras hacen efectivos los créditos se
ven obligados a recurrir a los bancos.

En general, la gestién financiera es un factor determinante en el éxito de las em-
presas, sin embargo, en los casos estudiados se observa que esta en funcion
del tipo de financiamiento y de su disponibilidad.

La cooperacion internacional es una forma de financiamiento importante, pero
esta condicionada a variables del entorno internacional que a largo plazo hacen
incierta su sostenibilidad (Martin, 1999).

El crédito a través del sistema financiero nacional, es un factor determinante
en el desarrollo para la competitividad de las empresas a nivel internacional y
en el crecimiento de la economia de un pais (Pollack y Garcia, 2004), que en la
realidad de las empresarias entrevistadas mas bien imposibilita su éxito, segun
su valoracion y los estudios empiricos sobre la materia (Agosin, Machado y
Nazal, 2002).

19 Véase la seccion “Las OSCs centroamericanas: actoras diversas y heterogéneas”, en
Fundacion Arias (1998).
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4.2. Gestion comercial

La gestién comercial es el método que utiliza la empresa para colocar sus pro-
ductos y servicios en los mercados nacional e internacional de bienes y ser-
vicios. Para ambos tipos de mercado se identificaron las siguientes formas de
insercion: en el mercado nacional, por distribucion directa y distribucién indi-
recta. En el mercado internacional, por exportacion directa, exportacion indi-
recta o si la firma es una casa exportadora.

Mercado nacional?®

En cuanto a la distribucion directa, en la cadena de distribucién entre el pro-
ductor?' y el consumidor final se puede encontrar presentes Unicamente a la
empresa y al distribuidor detallista (por ejemplo, supermercados o restauran-
tes). Puede suceder también, que la misma compafia pueda asumir el papel de
distribuidor detallista de sus propios productos.

En el caso de la distribucion indi-
3
recta, entre el productor y el con- Nosotros no solamente somos pan,

sumidor final existen intermedia- N0Sotros aportamos al mejoramiento
rios que se encargan de comprar el de /a calidad de vida, y eso es lo que
bien al empresario y colocarlo enel ~ S0mos. Nosotros no somos panade-
mercado, o bien distribuyen el pro-  f0S, panaderos puede haber en cada
ducto a cambio de una comisién  €squina, somos mucho mas que eso”.

negociada con la empresa que lo =Noelia de Ledn, Konig Sabroso, S.A.

produce.

Para la mayoria de los casos el mercado nacional es secundario, por otra parte,
cuatro empresas (31%) definitivamente no venden sus productos a lo interno
de sus paises. Esto obedece a diversos factores como exceso de competencia
en mercados nacionales pequeinos, sobre todo para productos autéctonos,?
como la artesania o los alimentos nostalgicos; en lo que tiene relacién con la
cultura del consumidor, principalmente, en lo que respecta a alimentos como
la arveja china el cual no se encuentra dentro de la dieta de los guatemaltecos,
Frutesa, S.A. compra a productores locales y lo vende en el exterior, pero esto

20 Por mercado nacional se entiende una institucion historica y social donde se realizan
operaciones de compra y venta de bienes y servicios, entre agentes productores y agentes com-
pradores, dentro de un pais determinado.

21 En esta seccion se hace referencia al productor, como la empresa que elabora los bienes
de consumo (independientemente del tipo que sean) y los coloca en el mercado de forma indepen-
diente o a través de intermediarios, para diferenciarlo de otros usos del término, especialmente el
que refiere a productor/a como sinénimo de la persona que trabaja en el sector de la agricultura o
ganaderia.

22 Bienes que se producen y se consumen principalmente dentro de un mismo pais.
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también ocurre con los bienes producidos organicamente, cuyo consumo es
una practica poco comun entre los centroamericanos.

También, los productos que elaboran la mayoria de estas empresas han encon-
trado nichos en el mercado internacional, en paises donde son muy escasos,
como los casos de la artesania, los productos nostalgicos y las frutas y vege-
tales organicos. Hay que sefialar que el costo de produccion de estos bienes
suele ser elevado, lo cual desincentiva al consumidor nacional, que encuentra
los mismos productos con estandares de calidad inferior a mas bajo precio.

Por ultimo, el factor precio, ya que muchos de los consumidores no poseen la
capacidad adquisitiva para comprar ropa o alimentos organicos, que son mas
caros debido al costo de producirlos.

Gréfico 2. Gestion comercial de las empresas
estudiadas en el mercado nacional

23%

46%

—
31%

o Distribucién directa o No venden en mercado nacional @ Distribucion indirecta ‘

Fuente: Elaboracién propia.

Segun el gréafico 2, la mayoria de empresas (6 casos, un 46%) que venden
dentro del mercado nacional prefieren la distribucién directa, porque reduce el
margen de intermediacion entre productor y consumidor final, con lo que obtie-
nen mas ganancias. Sin embargo, el principal obstaculo para constituirse como
distribuidor directo es el capital de trabajo: se requiere mayor inversion inicial
para crear equipos de distribucion y promocion del producto.
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Si bien es cierto la distribucion directa reduce los margenes de intermediacion,
cuando se carece de adecuado capital financiero — especialmente y con mayor
razén en estas PYMES - también implica lo siguiente:

e Se debe limitar el espacio de venta del producto, pues no se cuenta
con las capacidades humanas, técnicas y logisticas necesarias para
una red de distribucién del bien a todo el mercado, y se trabaja mas en
segmentos del mercado claramente establecidos.

e La preferencia en la distribucién directa puede obedecer a una falta de
estrategia de penetracién del producto, es decir falta de capacidad de
informacion y negociacion, para articular relaciones estratégicas con
distribuidores que permitan una mayor penetracién del mercado y un
incremento de las ventas.

Una distribucion directa en el caso de estas empresas podria obedecer a una
limitada capacidad instalada y poco acceso al crédito, pues ampliar el merca-
do puede conllevar a una mayor demanda, y la empresa puede que no cuente
con la capacidad instalada para responder. Otra explicacion puede ser que las
empresas no cuenten con canales adecuados de distribucién.

Mercado internacional®®

La exportacion directa implica que la empresa coloca directamente los bienes y
servicios que produce en los mercados nacionales de otros paises diferentes al
de su procedencia. En este caso, la cadena de distribucion puede estar media-
da por distribuidores nacionales del pais donde quiere colocar sus productos
que venden a otros distribuidores detallistas. Lo importante en este caso es
que la empresa exporta directamente a otros mercados.

Exportacion indirecta es un método similar a la distribucion indirecta. Sin em-
bargo, en este caso el intermediario, que generalmente se encuentra en el pais
de origen de la empresa, se encarga de colocar los productos de esta Ultima en
mercados internacionales a cambio de una comision.

Casa exportadora es un tipo de empresa que compra bienes en el mercado
nacional donde esta radicada y luego se encarga de exportarlos al mercado
internacional, obteniendo asi una ganancia principalmente econdémica por su
intermediacion en el proceso.

23 El concepto indeterminado de mercado internacional refiere, en este estudio, a uno o
mas mercados nacionales diferentes al de la procedencia de la empresa, adonde la misma exporta
los bienes y servicios que produce a cambio de divisas.
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Con respecto a este tipo de mercado, con la excepcion de un caso que esta en
proceso de insercidn internacional, la gran mayoria de las empresas (9 casos,
69%) exportan directamente a otros paises (grafico 3).

Dos empresas son casas exportadoras de artesania y frutas y vegetales, res-
pectivamente, y solamente un caso exporta principalmente de manera indirecta
(AKA Precision, S.A., en Costa Rica), ya que los bienes que produce (metalme-
canica) los vende a empresas transnacionales ubicadas en territorio nacional,
que luego los distribuyen en sus diferentes filiales; no obstante, también posee
algunos clientes en El Salvador y Guatemala.

Grafico 3. Gestion comercial de las empresas estudiadas
en el mercado internacional

8%

15%

o Exportacion directa o Casa exportadora

o Exportacion indirecta o En proceso de incersion al mercado internacional

Fuente: Elaboracion propia.

Dos variables han contribuido de manera significativa a la insercion exitosa de
las empresas estudiadas en el mercado internacional: la participacion en ferias
comerciales y la venta de sus productos a compradores internacionales que se
encuentran bajo el sistema de comercio justo (recuadro 3).
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Recuadro 3
¢ Qué es el comercio justo?

El comercio justo es un sistema de mercado alternativo a nivel internacio-
nal. Surgié durante la década de 1980, a partir de la experiencia de una
organizacion no gubernamental de origen holandés, la cual compraba café
a pequenos productores mexicanos a precios justos, es decir, un precio que
otorga un margen de ganancia mayor al de los precios del mercado (regi-
do por oferta y demanda) al productor, siendo ello suficiente para cubrir los
costos de produccion -garantizando procesos productivos amigables con la
naturaleza- y generar utilidades, con el fin de incentivar el desarrollo de las
capacidades productivas de las personas en comunidades de pocos ingre-
S0s en paises subdesarrollados.

Poco tiempo después, esta organizacion considero la idea de crear un sello
certificado de comercio justo, para aquellas empresas internacionales inte-
resadas en comerciar bajo este sistema. Asi, en 1988, se cre6 en Holanda la
primera certificacion de comercio justo.

A través de los afios, mas compafias comercializadoras de Europa y de Es-
tados Unidos se han ido adhiriendo a este tipo de régimen voluntario, y se
han constituido organizaciones internacionales que promueven el comercio
justo creando mas certificaciones de este tipo, que, ademas de garantizar
que al productor de un pais subdesarrollado se le esta comprando a precios
justos y se esta contribuyendo al desarrollo econémico de su familia y su
comunidad, también certifica que el bien producido es de alta calidad y ha
sido elaborado con materias primas y procesos organicos, que no danan el
medioambiente ni presentan riesgos para la salud humana.

Fuente: pagina web de The International Fair Trade Association, en http://www.ifat.org.

En lo que respecta al comercio justo, este es un sistema que resulta bastante
ventajoso para varias de las empresarias, al menos asi se manifiesta en seis de
las entrevistas (véase anexo 2). Vender sus bienes a empresas internacionales
con una certificacién de comercio justo, les significa a las empresarias un nicho
de mercado a través del cual pueden obtener mejores precios y que se les re-
conozca su aporte productivo al desarrollo de su pais.

Como se observa en el cuadro 8, la mayoria de las empresas que participan
en este sistema son bienes producidos organicamente, es decir, con materias
primas naturales y a través de procesos que no dafian el medioambiente.
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Cuadro 8. Empresas y sus respectivos tipos de productos que participan
en el sistema de comercio justo

Empresa Tipo de producto
De La Selva, S.A. Artesania
Pilandros, S.A. Artesania
Shuchil, S.A. Productos de aseo personal
COMUCAP Alimentos
La Surefita Alimentos
COMAMNUVI Textiles

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a ferias internacionales,
todas las empresas que trabajan bajo
un esquema comercial de exporta-

“Nos invitan a ferias, nos pagan el pa-
saje, porque quieren que el comercio
cién directa (9 casos) han participa- jUSt,O 'siga a?de/e,xvnte (EShEniodoliclgic
do en al menos una ocasion en ferias e's,/d/oma /ngltles' e Ll M S

”
internaciona|es’ organizadas por los %

gobiernos de su pais o0 en el extranjero. El costo econémico de participar en
ferias comerciales es elevado, maxime si la feria es en el exterior, pero como
valora Gloria Elena Polanco, de Frutesa, S.A., si se piensa exportar y no lo hace
a través de ferias “el costo es mucho mayor y no se logra el conocimiento del
mercado tan profundo como se logra en una feria (...) [alli] usted concentra a
compradores y proveedores.”

Al ser muy elevados los costos de participar en ferias y misiones comerciales
fuera del pais, las empresas estudiadas en su mayoria han recurrido al apoyo
externo, principalmente del gobierno, organizaciones empresariales, organiza-
ciones no gubernamentales — ONG — y agencias de cooperacion internacional
(véase apartado 4.6, dentro de este mismo capitulo).

De esta forma, estas organizaciones contribuyen con algunos de los tramites
legales y el financiamiento para poder sufragar costos de viaje a las represen-
tantes y de montaje del puesto de exhibicién; también las asesoran, les ayudan
a establecer contactos y contribuyen a superar las barreras idiomaticas a través
de colaboradores que sirven de interpretes entre las mujeres y sus potenciales
clientes.



82

FUNDACION ARIAS PARA LA PAZ Y EL PROGRESO HUMANO

Esto depende en gran medida de que a nivel internacional mas empresas com-
pradoras de productos, como los que las empresas de este estudio ofrecen, se
adhieran a este sistema.

4.3. Procesos de aprendizaje

Los tipos principales de aprendizaje son dos: formal e informal. Existen diver-
sas definiciones y posturas tedricas con respecto a ambos. Algunos autores
distinguen que el aprendizaje formal es aquél que es impartido por una insti-
tucioén legitimada para la formacién y transferencia de conocimiento, mientras
que el informal es aquel aprendido en las actividades diarias (Comisién Euro-
pea, 2003).

Los dos tipos de aprendizaje, formal e informal, son de los elementos mas im-
portantes para la innovacion en cualquier organizacién empresarial (Mertens,
2002); sin embargo, para el objeto de estudio que aqui se desarrolla se requiere
un marco conceptual redefinido. En este sentido, se destaca una tipologia a
partir de los procesos de aprendizaje formal e informal, dentro de las dimen-
siones interna y externa de la empresa. Graficamente se puede expresar esta
tipologia en un plano (figura 2).

Figura 2. Tipos de aprendizaje en los &mbitos interno y externo a la em-

presa
Formal Formal
interno externo
Informal Informal
interno externo

En la mitad superior del plano se encuentran los tipos formales de aprendizaje,
que aqui se entienden como los métodos estructurados (en objetivos, técnicas
y metas), institucionalizados por una sociedad para la formacién, transferencia
y generacion de conocimiento; los mas comunes en las sociedades contem-
poraneas son la ciencia y la tecnologia, y pueden ser aprehendidos en institu-
ciones educativas como la escuela, la universidad, centros de capacitacién u
otras entidades legitimadas para impartirlos. Este aprendizaje también puede
ser adquirido a través de procesos investigativos que requieren un conocimien-
to técnico-cientifico previo.
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En el ambito interno, es decir, den-
tro de la empresa, se distinguen los
estudios de mercado, las asesorias
técnicas realizadas por la misma
organizacion y la capacitacion que
brinda la empresa como proce-

“Una vez nos dijo el cliente que lo que
enviamos no estaba del todo bien,
porque mezclamos mucho los tama-
Aos. Aprendimos que los productos
tienen que estar de un mismo tamano

. - y ser del mismo color en la caja”. Glo-
so de induccién a sus empleados .
como las principales fuentes de E—
aprendizaje formal.

A nivel formal externo la empresa se nutre de los estudios de mercado y aseso-
rias técnicas realizadas por otras entidades colaboradoras como el gobierno,
las ONG y la cooperacion internacional, las cuales también brindan capacita-
cion; la transmision de conocimiento por parte de instituciones pedagoégicas
como los colegios técnicos y vocacionales, las universidades y los centros de
capacitacion técnica; las organizaciones de investigacion y desarrollo (I1&D),
dentro de las cuales se incluye también a las universidades, y por ultimo, las
redes de empresarios.

En la mitad inferior del plano se distinguen los procesos informales interno y
externo. En general, el aprendizaje informal es aquél que es aprehendido a tra-
vés de la vida cotidiana el cual no requiere de un proceso de induccién estruc-
turado.

En el ambito informal interno, la experiencia empresarial previa de las muje-
res, el conocimiento del mercado, por ejemplo a través de ferias comerciales,
comunicacion con clientes y proveedores, y transmisién de conocimiento por
parte de empleados mas antiguos son las principales fuentes identificadas.

En el informal externo destaca la comunicacion entre la empresa y los clientes,
el conocimiento previo del mercado que pueden tener (por ejemplo, si han vi-
sitado el pais y han observado que existen posibles nichos de mercado para
algunos productos que alli no se venden) e Internet, que durante los ultimos
afnos ha cobrado gran importancia.

En el cuadro 9 se resumen en términos cuantitativos las principales fuentes de
aprendizaje de las empresas estudiadas.
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Cuadro 9. Procesos de aprendizaje por tipo de fuente y ambito de la empresa

Aprendizaje
Ambito de la
Formal Informal
empresa
Fuente Casos Fuente Casos
Asesoria técnica 4 Experiencia Smpre- 4
sarial previa
o Transmision de
Capacitacion por L
conocimiento por
parte de la em- 4 2
parte de empleados
Interno presa antiguos
Estudios de mer-
3
cado
No hay/no men- 4
ciona
Universidades Comunicacién con
L 6 ) 13
(capacitacion) clientes
ONG/Coopera- 5 Conocimiento del 9
cion internacional mercado?
Organizaciones Comunicacion con
de 1&D 3 d /
Externo e proveedores
Centros de capa- 3 Internet 1
citacion técnica
Organizaciones 5
empresariales
Colegios técnicos 2
Asesoria técnica 1

" Implica que la empresaria poseyera un negocio anterior al actual, o haya estado en puestos de
toma de decisiones dentro de otra empresa.

? Implica participacién en ferias comerciales nacionales e internacionales y conocimiento directo a
través de la observacién informal (no cientifica).

Fuente: Elaboracion propia.

En este cuadro se evidencia que es mas facil identificar y, por lo tanto, cuantifi-
car, el aprendizaje formal que el informal en los dos ambitos de la empresa. Sin
embargo, es dificil determinar cudl es el mas importante. A decir verdad, ambos
se complementan.

En el ambito interno, en cuanto a mecanismos formales, no todas las empre-
sas realizan estudios de mercado. La asesoria técnica ha sido proporcionada
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por parte de familiares involucrados en el negocio, por ejemplo, los dos casos
de El Salvador, Shuchil, S.A. y Craft, S.A., cuyos familiares directos poseen
conocimientos técnicos sobre sus manufacturas, productos de aseo personal
y alimentos enlatados respectivamente. Crafts Pilandros S.A., de Guatemala,
en donde uno de los socios tiene un familiar quien posee estudios en sistemas
informaticos.

La capacitacion por parte de la empresa también es otra fuente de aprendizaje
formal interno, especialmente para los empleados nuevos, que atraviesan un
proceso de induccion estructurado por la misma organizacion, por ejemplo, en
produccion organica, manipulacion de los productos bajo determinados estan-
dares de calidad y demas pormenores del proceso productivo.

El analisis del nivel informal interno es mas casuistico. Como se puede obser-
var en el cuadro 10, cuatro mujeres ya poseian experiencia empresarial previa:
Frutesa, S.A., Nica Flies Co. Ltda., Konig Sabroso, S.A. y Desarrollos AKA Pre-
cision, S.A.; ademas de ser todas sociedades anénimas, tienen en comuin que
sus duefias poseian algun grado de conocimiento informal de los mercados a
los cuales estaban tratando de introducirse.

En COMUCAP y La Surefiita, ambas cooperativas hondureias, la transmision
de conocimiento por parte de empleados antiguos es muy importante para
las entrevistadas. Esto quiere decir que en las demas empresas no se de este
fendmeno, porque a decir verdad, es un factor comun a cualquier organizacion
aungue no se encuentre implicito o responda a un planteamiento estratégico.

Como plantea Mertens “aprender y contribuir a que las demas personas apren-
dan en forma constante, se convierte en una tarea de todo el personal, incluyen-
do a los operarios. El objetivo no es solo compartir conocimientos, sino sobre
todo crearlos” (2002, 33).

Se puede resaltar la experiencia de
COMUCAP, que posee lo que ha
denominado promotoras sociales,
gue son mujeres con mas antigle-

“A mi forma de ver, todo administrador
de empresas, antes tiene que ser em-
presario, que ha vivido los momentos
. . dificiles para aprender de qué manera
dad de trabajar en la cooperativa _p' P , ” q . ,
. e se administra el dinero”. Matilde Carri-

las cuales transmiten conocimien- .

tos a las socias mas nuevas y ca- Lo Shuchil, 5.4

pacitan en temas como género, violencia doméstica y motivacion personal.

En cuanto al ambito formal externo, es importante destacar que en el enfoque
de sistemas de innovacion, las organizaciones de investigacion y desarrollo
(I&D) son trascendentales en el éxito empresarial, sobre todo dentro de de-
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terminados clusters.?* Como se puede observar, en muy pocos casos se ma-
nifiesta la ayuda de este tipo de agentes, que fomentan la incorporacion de
tecnologias para la innovacion en los procesos y los productos.

Si bien es cierto, varias de las mujeres entrevistadas poseen estudios universi-
tarios previos, inclusive en administracién de negocios o una disciplina afin, no
han sido un factor indispensable para poder emprender sus negocios, de alli
que mas de la mitad no los posee.

La capacitaciéon que reciben por parte de organizaciones especializadas, en
donde se pueden incluir los centros de capacitacion técnica, los colegios voca-
cionales, las ONG, la cooperacion internacional y las organizaciones gremiales,
es un factor fundamental para desarrollar procesos productivos tecnificados.

A nivel informal externo, nuevamente debe destacarse que estos procesos no
son estructurados por la empresa y se aprenden a través de la experiencia; sin
embargo, cumplen un papel fundamental en los casos analizados para la inno-
vacion. Aqui se ha tratado de observar a través de cuatro variables: comunica-
cion con clientes, comunicacién con proveedores, conocimiento del mercado
e Internet. Las primeras tres resultan indispensables, y en cuanto a Internet,
este medio se destaca por el valor que le dio una de las empresarias (Noelia
de Ledn, de Konig Sabroso, S.A.), como método de aprendizaje, aunque no se
puede concluir, a partir de las entrevistas, que en las demas empresas no sea
un método importante.

4.4. Productos y servicios

Como se menciond en el capitulo 2, la innovacién puede ser de dos tipos: de
los procesos y de los productos. Sobre los procesos se ha profundizado en el
marco tedrico, y aqui se destacan los factores principales que intervienen en la
innovacién del producto: inversidn tecnolégica y normas de calidad.

En cuanto a la primera caracteristica, ésta implica inversién en recursos huma-
nos, financieros y tiempo en investigacion, o adquisicién de maquinaria y equi-
po para la mejora del bien o los procesos productivos o de comercializacion.

Mientras que normas de calidad pueden ser estandares normalizados por or-
ganizaciones certificadoras, o creadas por la misma empresa, € inclusive aque-
llas convencionalmente aceptadas por las sociedades, que utilizan las firmas
durante el proceso productivo para garantizar al cliente la calidad del bien o
servicio que le ofrecen.

24 Para una definicién de clusters, véase nota 12, dentro de este documento.



RETOS Y OPORTUNIDADES PARA LAS EMPRESAS CENTROAMERICANAS DE MUJERES

87

Un ejemplo de normas internacio-
nales son las de la Organizacion In-
ternacional para la Estandarizacion
(1IS0O),?® que sistematizan estandares
y procedimientos de diversos tipos
para empresas, gobiernos y otros

“Ellos miran que uno no esta en ca-
pacidad de producir en el tiempo que
quieren. Entonces dicen ‘vamos a Chi-
na’, donde la calidad no es tan bue-
na, pero el precio es menor. Lo raro

ambitos de la sociedad (1SO, 2005) &5 ue los productos dicen hecho en
China, pero la historia es guatemalte-
para el desarrollo de procesos de

calidad total; de hecho, varias de —ca_ trma Zuleta Do ladelva, oA

las empresas referidas en el presente estudio tienen certificaciones de este
tipo.

Ademas existen otras normas de calidad internacional presentes en los casos
analizados, principalmente en cuanto a la produccién organica, para las cua-
les existen certificaciones de distintas organizaciones internacionales (Agenda
Organica 2004).

Por otra parte, se identifica que uno de los estandares convencionalmente
aceptados por la sociedad en general es el concepto de “hecho a mano”, el
cual no necesariamente requiere de certificacion.

Para llevar a cabo este andlisis es necesario realizar una clasificacién de los
tipos de bienes que las empresas producen, valorando que en ninguno de los
casos los servicios son la actividad econémica principal de las organizaciones;
mas bien, en algunos de éstas el servicio es parte del producto. Los bienes se
han clasificado en cuatro categorias: artesania, alimentos, productos organicos
y bienes de capital.

La artesania son productos hechos a mano, conservan un valor simbdlico y
rescatan las tradiciones histéricas de un determinado pueblo. Los alimentos y
los productos organicos, si bien es cierto existen alimentos elaborados orga-
nicamente, fue preciso distinguirlos de otros bienes también producidos bajo
normas de calidad organica, como la ropa o el abono, pues se les atribuyen
diferentes propiedades (basicamente que el primero es comestible).

Los bienes de capital son los que se utilizan en el proceso productivo para fa-
bricar otros bienes capital o de consumo, por ejemplo la maquinaria.

25 La ISO es una organizacién no gubernamental constituida por instituciones publicas y
privadas de estandarizacion de 156 paises de diversas partes del mundo, cuya sede central se
encuentra en Ginebra, Suiza. El acronimo ISO proviene de la palabra griega isos, que significa igual,
lo cual busca reflejar el objetivo de la organizacién que es crear sistemas de estandares consensua-
dos entre sus miembros, para la aplicacion de criterios y especificaciones para la clasificacion de
materiales, en la manufactura y suministro de productos, en el analisis y pruebas de diverso tipo,
en el uso de terminologia y la provision de servicios (ISO, 2006).
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En el cuadro 10 se describen los rasgos caracteristicos de la innovacion en los
bienes que producen las trece empresas, y ademas se analizan los factores de
inversion tecnoldgica y las normas de calidad por cada tipo de bien.

Cuadro 10. Clasificacién de las empresas por tipo de bien, y principales

caracteristicas
Tipo de Numero Innovacion del Inversion tecno- Normas de cali-
. de em- - ;
bien producto légica dad @
presas
La materia prima
En disefio y calidad | feguiere  investiga- o
. . ciéon y desarrollo, | Se trabaja princi-
. de la materia prima
Artesania 3 para mantener la | palmente el factor
con que se elaboran ) . “ B
calidad y hacer mas | “hecho a mano
los productos. L
eficiente el proceso
productivo.
Respecto a benefi- Una empresa uti-
. . . ) liza estandares de
cios para la salud, | Requiere investiga- . .
. L P - -2 ISO. Si es alimento
Alimentos 3 produccién organica | cién y maquinaria -~ o
: . D organico, certifica-
y alimentos nostalgi- | especializada. -3 .
cién de produccién
cos. -
organica.
Produccion amigable
con la naturaleza y
valor agregado, por | Requiere investiga- | Certificacion de
Productos . ; - L2 e .
P 6 ejemplo, las propie- | cibn y maquinaria | produccion orgéa-
organicos . T )
dades curativas para | especializada. nica.
la piel, en el caso del
paste.
En investigacion vy . .
Requiere maquina-
) desarrollo de pro- | . o
Bienes de ) ria especializada e
. 1 cesos  productivos Certificacion ISO.
capital p costosa y de alta
ecolégicamente sos- .
. tecnologia.
tenibles.

¥ Para todos los casos las mismas empresas utilizan estandares de calidad propios, ademas de los
que aqui se mencionan.
Fuente: Elaboracion propia.

Del anterior cuadro se desprende que la artesania requiere de menor inversién
tecnoldgica, sin embargo, conserva valores apreciados en otras regiones del
mundo, como la tradicién. Es importante destacar que en este caso, como se-
fala Irma Zuleta, de De La Selva, S.A., en Guatemala, los disefios en cuanto a
colores, formas y accesorios corresponden con los gustos del mercado adonde
se dirigen. Similar posicién comparte la empresa Crafts Pilandros, S.A., tam-
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bién de Guatemala, que estudia el mercado europeo para estar acorde con las
preferencias de sus clientes.

La mayoria de las empresas tienen en comun la produccion de bienes orga-
nicos o el suministro de opciones mas saludables para consumidor. En com-
paracion con la artesania, los alimentos y los productos organicos requieren
de mayor inversion tecnoldgica y en normas de calidad, cuyas certificaciones
tienden a ser costosas.

No obstante, como se analizara en el apartado 4.6, existen redes de apoyo de
actores especificos las cuales contribuyen inclusive econémicamente con las
empresas para la implementacion de esas caracteristicas.

En lo que respecta a bienes de capital, solamente una empresa esta dedicada
a este tipo de producto y es AKA Precision, S.A, de Costa Rica. En este caso
es significativo el costo de la inversidon en tecnologia y el factor innovacion,
que segun su duefia, Angela Garcia, es con respecto al servicio al cliente, que
incorpora la capacitacién y el mantenimiento del equipo por parte de personal
especializado de la empresa.

4.5. Organizacion interna

Se pueden encontrar dos tipos de
estructura organizacional®® en las
empresas: la vertical y la horizontal.
Tal disposicion tiene que ver con los
conceptos de autoridad y liderazgo,
centralizacion y descentralizacion
de la toma de decisiones y division
del trabajo. Koontz y Weilrich (1990)

“La practica de los correos electroni-
cos internos la he eliminado. La co-
municacion es de tu a tu, también se
llenan hojas de ruta y algunos formula-
rios bdsicos para mantener la informa-
cion guardada y para tomar algunas
decisiones (...), pero la informacion in-
definen autoridad en una empresa s e.:ntre e/!os,”tie,rl e que ser {o TS
como un tipo de poder, que se ma- expedita posible”. Apgela Garcia, De-

nifiesta en el derecho de una perso- %

na que ocupa un puesto a ejercer discrecién en la toma de decisiones que
afectan a otra persona.

Centralizacion tiene que ver con el grado en que la toma de decisiones se va
concentrando en un Unico punto de la empresa. El flujo de informacién es fun-
damental en este sentido. Cuando la cabeza de la organizacién toma las deci-

26 La estructura refiere a la descripcién de los trabajos y las relaciones de dependencia
dentro de la organizacion (Gordon 1997).
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siones con poca o ninguna informacién del personal a nivel inferior, se dice que
esta centralizada. Mientras que la descentralizacion implica extender poderes
discrecionales en la toma de decisiones a otros dentro de la organizacién (Gor-
don 1997).

Ahora bien, la division del trabajo implica niveles de autoridad y centralizacion-
descentralizacién. Existen dos tipos fundamentales de division: la vertical y la
horizontal. En la vertical hay mayor especializacién de las funciones, configura-
das en una jerarquia de mandos en que, entre mas alto se esté, mas autoridad
se tendrg; este tipo de organizaciones tiende a centralizar la toma de decisio-
nes, y graficamente la forma u organigrama que representan es de una estruc-
tura piramidal (figura 3).

En las estructuras horizontales de division del trabajo siempre existe un grado
de jerarquia, sin embargo, la autoridad se distribuye en nlcleos de acuerdo a su
funciéon dentro de la empresa, casi al mismo nivel jerarquico (en donde existen
coordinadores de grupos), como se representa en la siguiente figura.

Figura 3. Tipos de estructura organizacional: vertical y horizontal

Vertical Horizontal

| |
Fuente: adaptado de Gordon (1997).

En los casos analizados se distinguen los dos tipos de organizacién y van muy
acordes a la naturaleza de la empresa: sociedad anénima o cooperativa (u aso-
ciacién de mujeres). Debido al tamario relativamente pequefio de las socieda-
des andnimas, y excepto por una de ellas, Crafts Pilandros, S.A., en Guatemala,
en que la estructura es de tipo horizontal ya que la propietaria y su socio de-
legan las funciones administrativas y de control de la produccién en jefes de
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areas, para dedicarse a tareas de disefio, el tipo de organigrama mas comun
es el vertical.

Las cooperativas y asociaciones de mujeres son mas grandes en términos de
fuerza laboral, pero ademas por sus propdsitos y objetivos que agrupan a sus
afiliadas, tienden a ser horizontales como se muestra en el gréafico 4.

Grafico 4. Organizacion interna de las empresas

Casos

Cooperativas Sociedades anénimas

o Vertical @ Horizontal

Fuente: Elaboracion propia.

En realidad, es dificil precisar cual es el mejor tipo de estructura organizacional
que deberia corresponder a las firmas como un factor de éxito. Teorias recien-
tes sobre la materia, mencionan que las estructuras horizontales se han ido
implementando mas durante las ultimas tres décadas en medianas y grandes
empresas, no necesariamente las cooperativas, como un factor de innovacion
que ha contribuido a su éxito, abandonando los esquemas verticales (Gordon,
1997; Koontz y Weilrich, 1990). No obstante, hacen la salvedad que eso tam-
bién depende de otras variables, como la cultura organizacional y el tamafio de
la empresa.
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4.6. Relacion con actores estratégicos

En esta seccidn se estudia como contribuye al éxito de la empresa su relacién
con actores del entorno, basicamente el gobierno (nacional y local), la comuni-
dad, las organizaciones empresariales, los clientes, los proveedores y otros ac-
tores relevantes como las universidades, ONG y la cooperacion internacional.

La literatura sobre sistemas de innovacion reconoce la importancia que tienen
las interacciones entre distintos actores y las empresas (Edquist, 2001), confor-
mando redes que de forma integrada contribuyan al desarrollo empresarial y al
de la nacién en general (Porter, 1990).

4.6.1. Gobierno

Las relaciones con el Gobierno nacional o local son analizadas en términos de
la valoracién que las empresarias hacen con respecto a si han percibido apoyo
0 no de las instituciones gubernamentales para el desarrollo de su organiza-
cién, que es diferente a si lo han recibido efectivamente o no. Con esta distin-
cién se pretende limitar el sesgo que podrian tener las mujeres con respecto a
este actor.

En siete casos las empresarias manifestaron no haber percibido apoyo del go-
bierno en aspectos tales como: la promocién comercial, financiamiento y ca-
pacitacion, o a través de politicas que promuevan el desarrollo de pequeias y
medianas empresas.

Los otros seis casos si han percibido algun tipo de apoyo por parte del gobier-
no; sin embargo, éste debe de ser analizado a partir de las caracteristicas de
ese apoyo Yy cual es su aporte para la empresa. Es importante distinguir si ese
apoyo corresponde a una politica especifica del gobierno, si es coyuntural o si
es sistematico, esto es, si es parte de un programa de gobierno o politica que
se ha mantenido en el tiempo.

En el siguiente cuadro se rescatan las seis experiencias de empresarias que
han percibido apoyo del gobierno.
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Cuadro 11. Tipo de apoyo del gobierno percibido y su temporalidad por
las lideres de seis empresas

. . Temporalidad
Empresa Pais Tipo de apoyo del apoyo
Frutesa, S.A. Guatemala Prqgrama de promocion de expor- Coyuntural
taciones
Shuchil, S.A. El Salvador | /rograma de promocion de expor- | giqomatico
taciones
Garmol, S.A. El Salvador Prqgrama de promocion de expor- Sistematico
taciones
rro_grama de promocién de expor- Sistematico
COMAMNUVI, R.L. Honduras aciones
Capacitacién/asesoria técnica Sistematico
Programa de promocién de expor- | Coyuntural
Nica Flies, S.A. Nicaragua taciones
Financiero Sistematico
Capacitacién/asesoria técnica Sistematico
AMASN Costa Rica
Donacién de terreno Sistematico?

" En este caso, si bien es cierto el apoyo financiero del gobierno hacia esta empresa ha sido coyun-
tural, la percepcion de la entrevistada es que se ha mantenido como una opcién, a la cual solicitar
financiamiento.

2 Aunque la donacion del terreno a esta asociacion se dio una sola vez, el otorgamiento de las
tierras se dio dentro de un programa sistematico de gobierno, ain vigente.

Fuente: Elaboracién propia.

La no percepcion de apoyo por parte del primer grupo de siete casos (la ma-
yoria), y la temporalidad coyuntural en dos casos, puede significar ausencia
de politicas del gobierno con respecto al empresariado de mujeres, o que en
general, la politica de pequefias y medianas empresas (PYMES) no esta siendo
percibida, excepto en los casos de El Salvador en que las dos empresarias
entrevistadas manifiestan que han encontrado apoyo persistente para la pro-
mocién de sus exportaciones.

Otra forma de ayuda ha sido a través de capacitacidon o asesoria técnica, la
cual se ha dado principalmente por medio de programas agricolas, los cuales
capacitan mujeres para agricultura organica. En este caso, el gobierno recibe
colaboracion técnica y financiera de organizaciones de cooperacion internacio-
nal, y la canaliza a los grupos de mujeres emprendedoras.
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De acuerdo con un estudio de la Comision Econdémica para América Latina,
desde principios de la década de 1980 los gobiernos centroamericanos han ve-
nido impulsando politicas publicas para el desarrollo de las PYMES, con menor
o mayor grado de efectividad (CEPAL, 2001).

Sin embargo, el estado de la cuestion en cuanto a la relacién de las politicas
publicas para la promocién de las PYME en Centroamérica y su impacto en el
género, es aun deficiente.

En un estudio elaborado por GTZ — cooperaciéon alemana — en cuatro paises
de Centroamérica (El Salvador, Guatemala, Honduras y Nicaragua), se llama la
atencion sobre la ausencia de datos que permitan observar la participacién de
las mujeres en las PYMES, asi como dentro de las politicas del sector. Entre
sus principales recomendaciones se destaca la necesidad de motivar mas in-
vestigaciones de este tipo en la region centroamericana, contribuyendo asi a la
construccion de una agenda econdmica de las mujeres (GTZ, 1999).

4.6.2. Comunidad

Para medir la relacién con la
comunidad se establecieron tres
indicadores que muestran vinculos
estrechos, medianamente estrechos
o vinculos escasos. Los indicadores

“En San Roque de Naranjo la comuni-
dad ha tenido que fortalecerse, buscar
capacitacion de toda indole para ver
como promueve diferentes activida-
son: tiempo de permanencia de la des que h_agan que la calidad ‘?’e vida
organizacion dentro de determinada € _/a TR (99000 T G, ERE

”
comunidad, generaci(’)n de emp|eos ﬁ%

directos (fijos y por contrato),
autoempleo para mujeres empresarias provenientes del lugar de residencia de
la empresa y proveedores originarios de la comunidad.

Si se cumple una condicion (indicador), se dira que los vinculos son escasos; si
existen dos condiciones, los lazos son medianamente estrechos, mientras que
si se cumplen todos los indicadores se dara una relacién entre la empresay la
comunidad con vinculos estrechos.

Cabe destacar que para establecer una relacién mas directa y vinculante entre
ambos agentes, se requiere de un estudio empirico mas exhaustivo, el cual
podria ser, en si mismo, otra investigacion. Sin embargo, se parte de que estos
indicadores muestran algun grado de vinculacion entre la empresa y la comu-
nidad donde reside.



RETOS Y OPORTUNIDADES PARA LAS EMPRESAS CENTROAMERICANAS DE MUJERES

Grafico 5. Vinculos entre la empresa y la comunidad

Casos

Vinculos escasos Vinculos medianamente Vinculos estrechos
estrechos

Fuente: Elaboracién propia.

En el grafico 5 se muestra que en la mayoria de empresas estudiadas existen
vinculos estrechos, que la ligan con su comunidad. En el caso de las coope-
rativas y asociaciones de mujeres es donde mas se demuestra esa relacion,
pues las socias se proveen de empleo, generan empleos a otras mujeres y son
proveedoras. Excepto por una sociedad anénima, las empresas poseen mas
de tres afos de estar establecidas en determinado lugar, lo que estrecha su
relacién con el mercado laboral de esa comunidad y sus proveedores.

4.6.3. Organizaciones empresariales

La participacion de las mujeres empresarias en organizaciones empresariales
o gremiales, puede traerles ciertos beneficios tales como intercambio de infor-
macion sobre el mercado nacional e internacional, conocimiento del ambien-
te politico, econémico y social del pais para hacer inversiones, capacidad de
incidencia en politicas publicas que se gestionan dentro de las instituciones
del Estado y les afectan directa o indirectamente, y para constituir medios de
comunicacion con contactos en el exterior para poder exportar, entre otros.
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Los tipos de relaciéon identificados
en el estudio se pueden clasificar
en dos: 1) participativa, si la o las
empresarias participan activamen-
te dentro de una gremial; o 2) in-
directa, que es cuando ha existido
algun tipo de vinculo o ayuda, pero

“En ese entonces, yo estaba afiliada a
UNIPYME, y junto con el PAME y otras
organizaciones gremiales, se hicieron
algunos trabajos en conjunto y se em-
pezd a planificar la primera feria co-
mercial en el exterior”. Sonia Gaitan,

la o las empresarias no participan Lica Flies, Co. Lida,

dentro de la organizacién empresarial. Como se puede observar en el grafico 6
la mayoria de mujeres entrevistadas tienen un tipo de relacion participativa con

este tipo de grupos.

Grafico 6. Tipo de relacién con organizaciones empresariales

21%

@ Participativa & No menciona vinculos o Indirecta

Fuente: Elaboracién propia.

Dentro del grupo de empresarias
que participan dentro de una gre-
mial (65%), es preciso distinguir
aquellas que lo hacen ademas ocu-
pando puestos directivos. En cuatro
casos de nueve, tres de Costa Rica
y uno de Honduras, las mujeres han
formado parte de las juntas directi-
vas de las gremiales, algunas de las

“Hemos aprendido que si alguien pre-
gunta algo por Internet, ese mismo dia
tenemos que contestarle. Da mucha
angustia cuando uno todavia no tiene
la comunicacion y que puede afec-
tar la confianza entre la empresa y el
cliente”. Roxana Papaddpolo, Crafts

Bilandros, S.A

cuales estan conformadas por mujeres y hombres, lo que implica algun nivel de
empoderamiento para las mujeres dentro de estas organizaciones.
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Llama la atencién, por ejemplo, el caso de Angela Garcia, dueia de AKA Pre-
cision, S.A., que ha sido la presidenta de la Asociacion de Metalmecanicos de
Costa Rica, un sector dominado por hombres.

4.6.4. Clientes

La relacién con los clientes se puede caracterizar en: contacto directo, inter-
mediacion o ambas. Por contacto directo, se refiere a clientes en el mercado
nacional que lo venderan al consumidor final. A nivel internacional este tipo de
relacion es entre la empresa, que ademas es exportadora, y el cliente que esta
ubicado en un pais diferente al de la empresa, indistintamente si éste lo ofrece
al consumidor final o a distribuidores locales.

Evidentemente, mientras menos actores estén involucrados en la cadena de
distribucion, hay mas posibilidades de negociar con mayores margenes de ga-
nancia, que si se realiza por intermediacion, que es cuando hay distribuidores o
agentes que median entre el productor y cliente, a cambio de una comision.

También se prefiere el contacto directo, porque permite tener una relacion mas
estrecha con el cliente lo que puede generar ventas frecuentes; ademas, éste le
transfiere informacion del mercado y especificaciones para los productos que
desea adquirir.

Grafico 7. Tipos de relacién de las empresas con los clientes

o Contacto directo o Contacto directo e intermediacion o Por intermediacion

Fuente: Elaboracién propia.
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Solamente una empresa, a nivel “«Hay na cooperativa a la que nosotros
nacional, trabaja a través de in- o compramos materia prima, son 170
termediarios (Cooperativa Nuevo  famijias. En nuestra finca, yo trabajo la
Amanecer de Soledad de Paraiso,  semijia certificada, luego la familia de
Honduras). De La Selva, Nica Flies esposo, como andamos en el mun-
y COMMANUVI trabajan con am- g de Jo orgénico se certificd, y ellos
bas modalidades, para el mercado  me venden. Por otra parte, ayudamos
internacional, aunque existe cierto 5 na cooperativa para que cumplan
nivel de confianza con sus inter-  gste procedimiento”. Matilde Carrillo,

mediarios, segun lo manifiestan las Shuchil, S.A
entrevistadas.

La tecnologia en la actualidad permite una comunicacién con clientes en tiem-
po real, por ejemplo a través de Internet; sin embargo, las ferias comerciales,
para las empresas que exportan, permiten interaccién cara a cara y tener a
varios potenciales compradores en un mismo lugar.

4.6.5. Proveedores

En los casos estudiados se distinguen tres tipos de relacion con los proveedo-
res: 1) relacion pasiva, 2) relacion activa y 3) autoproveeduria. El primer tipo es
aquella relacion en que la empresa adquiere la materia prima directamente del
catalogo del proveedor, y la especificidad de los bienes que se adquieran a los
proveedores dependen de estos ultimos. Por otra parte, no existen relaciones
de mutua colaboracion entre comprador y proveedor mas alla de las mercan-
tiles.

La relacién activa implica mayor interaccion, y en este caso la empresa, ade-
mas de comprar materia prima del catadlogo de sus dotadores, también les
transfiere especificaciones sobre el producto que desea, y hasta los promueve
para que se certifiquen, por ejemplo, como productores organicos.

Por ultimo, en la autoproveeduria la misma empresa se provee de la materia pri-
ma. Esto sucede con mas frecuencia en las cooperativas y en la asociacién de
mujeres, especialmente porque, con la excepcion de un caso, son productoras
agricolas y sus cultivos (paste, anturios, café, abono) los realizan en fincas que
son de las socias o de los esposos de ellas.

La mayoria de sociedades andénimas poseen una relacién activa con los pro-
veedores, lo que se debe a la especificidad de los productos con que trabajan,
que requieren mayor valor agregado (producto organico, pan saludable, disefio
de la artesania, estandares de calidad internacionales, etc.) (gréafico 8).
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Grafico 8. Tipos de relacién de las empresas con sus proveedores

Casos
S

Pasiva Autoproveeduria Activa

Fuente: Elaboracion propia.

4.6.6. Universidades

En el primer tipo, el papel de las universidades es fundamental en cuanto a
investigacién y capacitacién, desarrollo de nuevas tecnologias aplicadas al
ambito empresarial y de la innovacién, y en la transferencia del conocimiento
especializado.

Sin embargo, en los casos analizados, el papel que han tenido las universida-
des en capacitacion, investigacién y desarrollo ha sido minimo ya que solamen-
te en cuatro casos se menciona.

Por ejemplo, la Universidad El Zamorano, en Honduras, a través de proyectos
de tesis de sus estudiantes impulsa las capacidades empresariales de las mu-
jeres cooperativistas de la zona rural, tal y como lo rescatan las entrevistas de la
Cooperativa Nuevo Amanecer y COMUCAP. La relacion se puede dar en doble
sentido, pues las universidades envian estudiantes a realizar sus pasantias en
administracion de negocios y las empresas se benefician de personal altamen-
te calificado, sin generarles un costo econémico.
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Es importante destacar el papel de las universidades ya que la percepcién en
estos casos es que el apoyo ha sido escaso, lo cual podria tener varias expli-
caciones, o significar que el nimero de casos aqui no es lo suficientemente
representativo para descifrar si existe o no relacion.

La CEPAL en su estudio anteriormente citado sobre factores de competitividad
de las PYMES en Centroamérica, concluye que para inicios de la década de
2000, cuando publica los resultados de su investigacion, las universidades y
centros de investigacién de los paises centroamericanos venian experimentan-
do un rezago significativo en cuanto a la calidad de los servicios educativos y
de capacitacién que ofrecian, en relacién con las necesidades de las PYMES.

Esto se debia a una marcada deficiencia en infraestructura basica para la in-
vestigacion cientifica y tecnoldgica en términos de profesores, equipo, labora-
torios, bibliotecas y acceso a informacién técnica especializada, entre otros.
De acuerdo con este organismo, aunque los rezagos a inicios de la década de
2000 todavia son significativos, se han implementado programas de capacita-
cién y de transferencia de conocimiento técnico por parte de las universidades
hacia las PYMES (CEPAL, 2001).

Para ello se requiere mayor investiga-
cién empirica que busque establecer
algun tipo de vinculo entre el aporte,
en términos reales, que brindan las
universidades y el desarrollo de la
empresariedad de las mujeres. Elre-
sultado podria ser que existe rezago
en este sentido. La teoria, como se
ha visto, destaca el papel de estas

“Al principio nos hicieron unas entre-
vistas televisivas y unos estudiantes
de la Escuela Agricola EI Zamorano
vieron que este pueblo vivia mas que
todo de la produccion y comerciali-
zacion del paste, se interesaron para
realizar su proyecto de tesis (...) nos
consiguieron fondos con la coopera-
entidades en el desarrollo de las em- cion caﬁadiense, B PN ur/'c'li.ca
presas y en general del pais, por lo y nos dieron el curso de cooperativis-

”
que es fundamental la contribucidn %

que podrian brindar a las mujeres empresarias, mas alla de su papel de forma-
cién de profesionales.

4.6.7. Cooperacion internacional

La cooperacién internacional técnica y financiera puede ser canalizada directa-
mente, a través de agencias internacionales ubicadas en la region centroameri-
cana, o indirectamente por medio de instituciones de gobierno u ONG. En este
acapite se toma en cuenta solamente la que es canalizada por ONG, ya que la
que se transmite por medio del gobierno (un caso) fue analizada en la seccion
4.6.1.
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Como se ha observado alo largo de
este capitulo, la cooperacién inter-
nacional ha sido un factor clave en
distintos aspectos (principalmente,
financiero, comercial y en aprendi-
zaje organizacional). En 8 casos de
13, las entrevistadas manifiestan

“Con respecto a la comercializacion, la
Fundacion Ebert cred una ONG, que
nos hacia todos los tramites de expor-
tacion. Después decidimos nosotras
hacerlos por nuestra propia cuenta,
entonces la Fundacion y la ONG nos
dieron capacitaciones”. Betsai Herre-

haber percibido ayuda de parte de
la cooperacién internacional. L2.La Sureriig, Lids,

Debe sefalarse que el apoyo de la cooperacién internacional percibido por las
empresarias, no se limita solamente al aspecto técnico y financiero, ya que las
agencias de cooperacion internacional y sus socias, las ONG, también cola-
boran en actividades logisticas, ayudando a las empresarias a establecer con-
tactos en otros paises donde las diferencias idiomaticas resultan un obstaculo;
como se puede observar en el cuadro 11, este es el tipo de apoyo mas frecuen-
te (8 menciones), seguido del financiero y del técnico (5 menciones cada uno).

Otro factor que hay que destacar es la temporalidad del apoyo, que aqui es
interpretada en términos de si es sistematico, es decir, si se mantiene en el
tiempo como parte de un programa de ayuda, o si es coyuntural, cuando la
cooperacién responde a un momento especifico y no se mantiene en el tiempo.
Como se puede observar en el cuadro 12, en la mayoria de los casos donde se
percibe ayuda de la cooperacién internacional, el apoyo es sistematico.
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cional percibido por las lideres de ocho empresas

Cuadro 12. Tipo de apoyo percibido de parte de la cooperacién interna-

Pais de Agencia de Pais de origen . Tempora-
cooperacion Tipo de .
Empresa la em- . R de la coopera- lidad del
internacional/ L. apoyo
presa ONG cién apoyo
Frutgsa: Frutas Guate- Gobierno de o o Sistematico
Tropicales de L Taiwan Técnico
mala Taiwan
Guatemala, S.A.
Crafts Pilandros, Guate- No indica No indica Logistico Sistematico
S.A. mala
El Salva- Técnico
Shuchil, S.A. d No indica Estados Unidos Sistematico
or Logistico
Cooperativa ) Financiero | Coyuntural
Nuevo Amanecer | Hondu- No indica Canada Técnico Coyuntural
de Soledad del ras i
Paraiso Espafia Técnico Sistematico
Fundacion Frie- . Financiero | Sistematico
drich Ebert Alemania
rich £be Logistico Sistematico
GEPA Alemania Logistico Sistematico
La Surefita Hondu-
ras Oxfam Interna- Bélgica Logistico Sistematico
cional
Solidar’s Monde | Francia Logistico Sistematico
IDEAS Espana Logistico Sistematico
Logistico Sistematico
] Jubilee House Estados Unidos ] ] ] —
COMAMNUVI Nicara- Financiero Sistematico
gua
Fundacion Ibe- o ) .
. Espafa Financiero | Coyuntural
roamericana
AKA Precision, C_osta No indica Canada Financiero | Coyuntural
S.A. Rica
AMASN C_osta qullerno de Taiwan Técnico Sistematico
Rica Taiwan

Fuente: Elaboracién propia.
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4.7. Conclusiones

Vistos por separado, cada factor contribuye de alguna manera, o en algunos
casos obstaculiza la innovacion en las empresas estudiadas. Sin embargo, en
un enfoque sistematico cada uno se interrelaciona de manera holistica.

Como se planted en el marco tedrico, existen tres niveles de analisis de los
sistemas de innovacién: el macro, el meso y el micro nivel. Las empresas de
mujeres estudiadas han logrado incorporar de manera exitosa algunos de los
factores que aqui se mencionan, por ejemplo, procesos de aprendizaje informal
y de gestion comercial, principalmente en los mercados internacionales.

Sin embargo, a nivel macro y meso, es decir, externo a la empresa y relaciona-
do con las politicas econdmicas y de promocion de PYMES, existen rezagos
que se comprueban a través de estudios empiricos, -aqui citados-, conducidos
en la regién centroamericana, que manifiestan esa situacion la cual se ve refle-
jada en las trece empresas estudiadas.

Los casos tipicos tienen que ver con el acceso al financiamiento por parte de
entidades bancarias, y con el aprendizaje formal, donde existen vinculos muy
escasos entre universidades y otras organizaciones de I&D con las empresas
de mujeres. Sobre este tema particular, las gobiernos centroamericanos, desde
mediados de la década de los noventa, han venido impulsando politicas para ir
cerrando esa brecha (CEPAL, 2001).

En buena medida, en tres de los factores a nivel externo (financiero, aprendizaje
formal y gestiéon comercial) que inciden en la innovacion de las empresas, un
aporte bastante significativo ha sido suplido por la cooperacién internacional.
Este es un actor importante para las empresas de mujeres que ha contribuido
a su desarrollo.

Sin embargo, como se ha mencionado, la cooperacion externa esta sujeta a
variables del contexto internacional, por lo que es primordial fortalecer los sis-
temas de innovacion en el macro y meso nivel que se traduzcan en politicas
para el fortalecimiento de las PYMES en general, y del empresariado de muje-
res en particular.

Un aspecto que cabe resaltar esta relacionado con el comercio justo, que resul-
ta una buena alternativa para que mas mujeres se inserten a mercados interna-
cionales, con la posibilidad de obtener mejores ingresos a los que conseguirian
a través de operaciones comerciales en un mercado convencional.
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Por otra parte, éste es un sistema que promueve la produccién organica mien-
tras que al mismo tiempo contribuye a elaborar bienes de consumo amigables
con el ambiente. Esto significa desarrollo econémico y social de una nacién,
en armonia con la naturaleza.
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Capitulo V

Conclusiones generales

5.1. Empresariado de mujeres y mentalidad empresarial

El empresariado de las mujeres posee rasgos que lo distinguen del empresa-
riado convencionalmente conocido. De acuerdo con Bruni, Gherardi y Poggio
(2004), muchas veces, los investigadores que estudian este rol particular de
las mujeres, incurren en sesgos al tomar como neutral la teoria empresarial
creada para esquemas que reproducen el patriarcado dentro de los sistemas
econdémicos.

Para estas investigadoras, la mentalidad empresarial es comiunmente definida
como un constructo masculino de supuesta racionalidad econémica, que alega
universalidad y se aplica indistintamente sin considerar diferencias de contexto,
clase social, género y grupo étnico (Ibid: 257), por lo que se invisibiliza el factor
de la identidad de género de las mujeres, como empresarias. Bruni, Gherardi y
Poggio plantean:

“El empresariado femenino es diferente porque las empresarias son
mujeres, y su socializacion en modelos de género ha producido va-
lores y conductas que, aunque son diferentes, pueden ser evalua-
dos. Este discurso crea una expectativa social de diferencias en el
comportamiento y da forma a un modelo normativo de experiencias
femeninas” (Ibid: 264).
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En otras palabras, al estudiar el empresariado femenino bajo criterios que han
sido construidos para el empresariado convencional masculino, se corre el ries-
go de sesgar los resultados de la investigacién. En este sentido, al evaluar las
empresas de mujeres debe considerarse su identidad de género.

En este sentido, la mentalidad de las mujeres empresarias, al menos en algunos
de los casos estudiados, posee caracteristicas propias que deben de motivar
investigaciones posteriores. Entre las mujeres entrevistadas existe cierta con-
viccion de que el éxito empresarial esta asociado a la contribucién efectiva que
logra la empresa en el bienestar familiar y de la comunidad. Como lo dejan
patente las siguientes citas:

“Realmente yo pienso que la empresa tiene su funcion y no es alfa-
betizar, nosotros les damos capacitacion en el sentido de traerles a
nuestras empleadas conferencistas de vez en cuando, sobre temas
tan diversos como la planificacion familiar, los derechos laborales.
Los empresarios generalmente no quieren que sus empleados sepan
siquiera cuales son sus derechos laborales... los trabajadores de esta
zona son gente muy pobre, yo pienso que hay que capacitar a la
gente para que sepa cuales son sus derechos” Gloria Elena Polanco,
Frutesa, S.A.

“Nosotras queremos que esto sea una zona franca administrada por
mujeres pobres, y que los trabajadores administren... si nosotros lo-
gramos ganar por lo menos unos treinta mil ddlares, se aparta un por-
centaje para hacer obras sociales y de ahi lo que quede en ganancias
se reparte entre los socios” Rosa Davila, COMAMNUVI.

Esto no significa que las empresas no son vistas como actividades que contri-
buyen a generar ingresos, mas alla de los utilizados para cubrir los costos. Sin
embargo, las empresas no son percibidas como fines en si mismas, sino como
un medio de desarrollo personal y colectivo, en el que no solo son importan-
tes los resultados financieros, sino también, las transformaciones evaluadas
en términos de mejoras en la calidad de vida de las propias mujeres y sus
empleados.
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5.2. Medidas para fortalecer el marco institucional que fomenta
la gestion empresarial de las mujeres

En proyectos conducidos por el Fondo de Desarrollo de las Naciones Unidas
para la Mujer (UNIFEM) para fomentar el empresariado de las mujeres, han ob-
servado que las responsabilidades domésticas y la produccién de subsistencia,
son parte de las principales limitantes para que las mujeres puedan participar
en las actividades orientadas hacia el mercado (Carr, 2002).

Como se ha mencionado en reiteradas ocasiones a lo largo de este estudio, la
innovacioén en los productos y en los procesos de las empresas resulta crucial
para el desarrollo de éstas y, por consiguiente de una nacion, y asi lo demues-
tran estudios tedricos y empiricos (Porter, 1990 y CEPAL, 2001).

Si se retoma la premisa de que las mujeres absorben en gran medida la pobre-
za en Centroamérica, como se menciona en la introduccién de este informe,
con base en datos estadisticos, tiene sentido argumentar que el desarrollo de
una nacion depende en gran medida de que las mujeres tengan iguales opor-
tunidades econdmicas.

Por lo tanto, se requiere fomentar la adopcién de medidas que posibiliten el
empoderamiento econdémico de las mujeres, en los niveles publico y privado.
En el nivel publico, respecto a las politicas en los niveles meso y macro, como
plantea Carr:

“Afectan de diversas maneras la medida en que las mujeres tienen
éxito en una empresa. Las politicas financieras y de crédito afectan
de manera muy importante su acceso al crédito, mientras que las
politicas de precios afectan el valor de sus productos. Las politicas
nacionales de ciencia y tecnologia determinan la medida en que los
recursos asignados para la investigacion y el desarrollo se orientan a
las necesidades de las mujeres que viven en pobreza, mientras que
las politicas sobre los recursos del medio ambiente tienen un impac-
to en los recursos naturales de base, sobre los cuales descansan sus
medios de subsistencia. Adicionalmente, todas las politicas nacio-
nales, asi como las regionales e internacionales, tienen un impacto
dramadtico sobre las actividades agricolas, productivas y comerciales
de las mujeres” (2002: 9).

El impulso que se pueda dar a las empresas de mujeres y, en general, a las PY-
MES centroamericanas, pasa por la generacién de mejores condiciones para
atender los asuntos criticos que definen la competitividad en cada sector. En
general, seran necesarios nuevos programas desde el sector publico y privado,
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para fomentar la transferencia tecnoldgica y el desarrollo de las capacidades
productivas de las empresas de mujeres.

La cantidad de factores que afectan los procesos de innovacién y por tanto
el desempefio competitivo de las empresas, implica que una adecuada politi-
ca debe considerar medidas en diversos campos. Algunas de las politicas no
son directamente canalizadas a la innovacion y desarrollo tecnolégico, pero los
afectan sensiblemente. Este es el caso de las que son dirigidas a la estabilidad
macroecondmica, al control del tipo de cambio, regulaciones generales de los
mercados, politicas de comercio internacional, regulaciones ambientales, entre
otras (Orozco, 1997).

Algunas de las recomendaciones para implementar politicas y programas so-
ciales, tanto en el sector publico como en el privado, para el fortalecimiento del
desarrollo empresarial de las mujeres, las cuales se desprenden del analisis de
las entrevistas y de la literatura son las siguientes:

e Es fundamental que los gobiernos, a nivel nacional y local, faciliten los
tramites que deben cumplir las empresas para funcionar bajo las res-
pectivas leyes de los paises.

e Los gobiernos deben continuar con los esfuerzos por generalizar las
oportunidades de educacion e informacién, de forma que las mujeres
tengan acceso a fuentes de aprendizaje formal, y conozcan a través de
qué mecanismos poder acceder a ellos.

e Deben promoverse politicas y mecanismos de evaluacion eficientes de
los sistemas financieros, a fin de que las tasas de interés y los requisi-
tos bancarios, sean accesibles y fomenten la produccién y el desarrollo
de las PYMES.

e Se debe fomentar un cambio cultural dentro de las entidades banca-
rias, que busque eliminar los prejuicios a la hora de otorgar créditos a
las mujeres.

e Hay que generar recursos para investigacion y desarrollo y esquemas
que permitan a los sectores productivos la incorporacion del cambio
tecnolégico. Las empresas también tienen que adoptar mecanismos
de asignacioén explicita de recursos a la investigacion y desarrollo, co-
ordinando adecuadamente con otras organizaciones publicas y priva-
das que canalizan ese tipo de recursos o hacen investigacion.
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Los gobiernos deben promover la certificaciéon de los sistemas de
gestion ambiental apropiados, para las PYMES. Esto dara a muchas
empresas acceso a mercados diferenciados, especialmente los del co-
mercio justo, que suelen ofrecer mejores precios.

En coordinaciéon con actores de la sociedad civil y de los sectores
productivos, los gobiernos de la region deben impulsar programas de
educacion y capacitacién. Las politicas educativas y de capacitaciéon
deben de hacerse accesibles a los diferentes estratos sociales, en dife-
rentes regiones geograficas dentro de los paises.

Tanto el aparato estatal, como las universidades, centros de investiga-
cion y el sector empresarial, deben canalizar fondos a la investigacion
y desarrollo, generando conocimiento nuevo y adaptando las tecnolo-
gias a las condiciones de los sectores productivos especificos.

Los gobiernos de la region deben utilizar de forma adecuada los in-
centivos y la regulacion que resultan de los tratados internacionales de
comercio. Hay que estudiar con mayor cuidado cuales son los tipos de
incentivos que los gobiernos pueden dar a las PYMES, especialmente
de mujeres, sin violar los acuerdos internacionales y las reglas de la
Organizacién Mundial del Comercio.

Se requiere fomentar las capacidades de las mujeres para crear y dirigir
negocios en pequefas y medianas empresas, a través de capacitacion
empresarial, la cual debe incluir destrezas basicas en cuanto a dominio
instrumental de un segundo idioma y conocimientos basicos de com-
putacién. En un nivel mas basico, muchas de las mujeres requieren de
alfabetizacion.

Por otra parte, se requiere dotar a las mujeres empresarias de conoci-
mientos practicos de negociacién que puedan aplicar en su vida diaria,
especialmente en los negocios. Ademas, de conocimientos basicos en
mercadeo, finanzas y gerencia empresarial. En este sentido, las organi-
zaciones empresariales y las universidades pueden jugar un rol funda-
mental.



110 FUNDACION ARIAS PARA LA PAZ Y EL PROGRESO HUMANO




RETOS Y OPORTUNIDADES PARA LAS EMPRESAS CENTROAMERICANAS DE MUJERES

111

Referencias

Agencia Canadiense para el Desarrollo Internacional (ACDI). 2003. Desarrollo
de capacidades relativas a la igualdad de género y el comercio: Una he-
rramienta para la practica [consulta 15 de julio de 2005]. Disponible en
http://www.acdi-cida.gc.ca/INET/IMAGES.NSF/ vLUImages/pdf2/$file/
Gender-equality.pdf

Agenda Organica. 2004. Normas de certificacion. [consulta 15 de agosto de
2005]. Disponible en http://www.agendaorganica.cl/

Agosin, Manuel, Roberto Machado y Paulina Nazal. 2002. Las economias de
los paises centroamericanos y Republica Dominicana: evolucion y de-
safios de largo plazo, Region Il. Washington, D.C.: Banco Interameri-
cano de Desarrollo.

Alianza Cooperativa Internacional (ACI). 2005. Principios y valores: definicion
del cooperativismo 2005 [consulta 11 de julio de 2005]. Disponible en
http://www.aciamericas.coop/principios/definicion.shtml.

Almeyda, Gloria. 2002. Los servicios financieros y las mujeres microempresa-
rias. En Mujeres: Empoderamiento y justicia econdmica, editado por
L. de Pauli. México D.F.: Fondo de Desarrollo de las Naciones Unidas
para la Mujer.

Banco Central de Honduras. 2005. Precio promedio de venta del ddlar en el
sistema financiero. serie mensual, 1990-2005. [consulta 9 de noviembre
de 2005] Disponible en http://www.bch.hn/esteco/ianalisis/proint.xls



112

FUNDACION ARIAS PARA LA PAZ Y EL PROGRESO HUMANO

Banco Central de Nicaragua. 2005. Deslizamiento diario del tipo de cambio
oficial del cordoba versus US ddlar 2004. [consulta 9 de noviembre de
2005] Disponible en http://www.bcn.gob.ni/estadisticas/tasas/cambio/
tipcamb2004.pdf

Bruni, Attila, Sivia Gherardi y Barbara Poggio. 2004. Entrepreneur-mentality,
gender and the study of women entrepreneurs. Journal of Organiza-
tional Change 17 (3):256-268.

Carr, Marilyn. 2002. EI empoderamiento econdmico de las mujeres: clave del
desarrollo. En Mujeres: empoderamiento y justicia econdmica, editado
por L. de Pauli. México: Fondo de Desarrollo de las Naciones Unidas
para la Muijer.

Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL). 2001. Elemen-
tos de competitividad sistémica de las pequenas y medianas empresas
(PYME) del istmo centroamericano, Serie de Estudios y Perspectivas, n°
5. México, D.F.: CEPAL.

. 2004a. Panorama social de América Latina 2004. Santiago:
CEPAL.

. 2004b. Anuario estadistico de América Latina y el Caribe 2004.
Santiago: CEPAL.

Comision Europea. 2003. Cabos sueltos: Aprendizaje formal, informal y no for-
mal. Puntoycoma. Boletin de las Unidades Espafiolas de Traduccion de
la Comision Europea 84 (Noviembre/diciembre):1-3.

Deutsche Gesellschaft flir Technische Zusammenarbeit (GTZ). 1999. La Pro-
mocién a la micro, pequefia y mediana empresa en América Central:
Instituciones, politicas e instrumentos en El Salvador, Guatemala, Hon-
duras y Nicaragua.

Dosi, Giovanni. 1988. The nature of the innovative process. En Technical Change
and Economic Theory, editado por G. Dosi et al. Londres: Pinter Pub-
lishers.

Edquist, Charles. 2001. The Systems of Innovation Aproach and Innovation
Policy: An account of the state of the art. En National Systems of Inno-
vation, Institutions and Public Policies. Aalborg, Suecia.



RETOS Y OPORTUNIDADES PARA LAS EMPRESAS CENTROAMERICANAS DE MUJERES

113

Fay, Michael y Lesley Williams. 1991. Sex of Applicants and the Availability of
Bussiness “Start-Up” Finance. Australian Journal of Management 16
(1):65-73.

Fielden, Sandra y Adel Dawe. 2004. Entrepreneurship and Social Inclusion.
Women in Management Review 19 (3):139-142.

Fundacion Arias para la Paz y el Progreso Humano. 1993. Diagndstico de la sit-
uacion de mujeres microempresarias en el istmo centroamericano. San
José: Fundacion Arias para la Paz y el Progreso Humano.

. 1998. Marco Juridico que regula a las organizaciones sin fines
de lucro en Centroamérica. San José: Fundacion Arias para la Paz y el
Progreso Humano.

Gordon, Judith. 1997. Comportamiento organizacional. Traduccién P. Mascaré.
5 ed. Ciudad de México: Prentice Hall Hispanoamérica.

Gutiérrez, Gabriel. 1984. Metodologia de las Ciencias Sociales. México, D.F.:
Editorial Harla.

Hall, Peter. 1993. Policy Paradigms, Social Learning, and the State: The Case
of Economic Policymaking. Comparative Politics (25): 275-296.

Hamel, Gary. 2001. Liderando la revolucion. Madrid: Grupo Editorial Norma.

Hisrich, Robert y Sevgi Ozturk. 1999. Women entrepreneurs in a developing
country. Journal of Management Development 18 (2):114-124.

Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA). 2005.
Gestion empresarial con enfoque de género, en grupos generadores
de ingresos. Comisién Técnica Interinstitucional, [ICA.

International Organization for Standardizationi (ISO). 2005. ISO in Brief 2005
[consulta 20 de julio 2005]. Disponible en http://www.iso.org/iso/en/
prods-services/otherpubs/pdf/isoinbrief_2005-en.pdf.

. 2004. Overview of the ISO System. [consulta 20 de febrero
de 2005]. Disponible en http://www.iso.org/iso/en/aboutiso/introduc-
tion/index. html#five



114

FUNDACION ARIAS PARA LA PAZ Y EL PROGRESO HUMANO

ISO. 2004. Overview of the ISO System. [consulta 20 de febrero de 2005].
Disponible en http://www.iso.org/iso/en/aboutiso/introduction/index.
html#five

Koontz, Harold y Heinz Weilrich. 1990. Administracion. México D.F.: McGraw
Hill.

Lizano, Eduardo. 1999. Ajuste y crecimiento en la economia de Costa Rica.
1982-1994. San José: Academia de Centroamérica.

Malerba, Franco. 2002. Sectoral Systems of Innovation and Production. Re-
search Policy 31:247-264.

Martin, 1999. The Political Economy of International Cooperation. En Global
Public Goods: International Cooperation in the 21¢t Century, editado por
I. Kaul, Grunberg y Stern. Oxford: Oxford University Press.

Mertens, Leonard. 2002. Formacion, productividad y competencia laboral en las
organizaciones: conceptos, metodologias y experiencias. Montevideo:
Cinterfor/Organizacién Internacional del Trabajo.

Monds, Fabian, John Stringer y Toal Bernard. 1996. Gestion de la Innovacion,
Documentos Columbus sobre Gestion Universitaria. Paris: UNESCO.

Nelson, Richard. 1992. National Systems of Innovation. Oxford: Oxford Univer-
sity Press.

Oficina Internacional del Trabajo. 2004. Panorama Laboral 2004: América Latina
y el Caribe. Lima: Organizacion Internacional del Trabajo.

Organizacion Internacional del Trabajo. 1999. Cuestiones de género en el de-
sarrollo de las microempresas [consulta 16 de agosto de 2005]. Dis-
ponible en http://www.ilo.org/public/spanish/employment/ent/papers/
genero.htm

Orozco, Jeffrey. 1997. Gestién Tecnoldgica y Desarrollo Sostenible: Deficien-
cias del Marco Institucional y de Politicas en Costa Rica. Economia y
sociedad (3).



RETOS Y OPORTUNIDADES PARA LAS EMPRESAS CENTROAMERICANAS DE MUJERES

115

. 2004. Impacts of Innovation on Performance: The Introduction
of Cleaner Technologies in the Cooperative Palm Oil Sector, Costa Rica.
En DRUID Summer Conference 2004: Industrial Dynamics, Innovation
and Development. Elsinore, Dinamarca [consulta 5 de agosto de 2005].
Disponible en http://www.druid.dk/ocs/viewabstract.php?id=46&cf=1

Pollack, Molly y Alvaro Garcia. 2004. Crecimiento, competitividad y equidad: el
rol del sistema financiero. Santiago: CEPAL.

Porter, Michael. 1990. The Competitive Advantage of Nations. Nueva York: The
Free Press.

. 2003. The Economic Performance of Regions. Regional Stud-
ies 37 (6'y 7):549-578.

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). 1995. Human De-
velopment Report 1995. Nueva York: PNUD.

. 2003. Segundo Informe sobre Desarrollo Humano en Centro-
ameérica y Panamd. San José: Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo.

Proyecto Estado de la Regién. 1999. Estado de la Region en Desarrollo Hu-
mano Sostenible. San José: Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo.

Pugel, Thomas. 2004. Economia Internacional. Traduccién J. Fernandez. 12 ed.
Madrid: McGraw Hill.

Secretaria Ejecutiva del Consejo Monetario Centroamericano (SEMCA). 2005.
Contribucion del Sistema Financiero al Crecimiento Econdmico en Cen-
troamérica y Republica Dominicana 2004 [consulta 15 de julio 2005].
Disponible en http://www.secmca.org/archivos/CrecimientoEconomi-
coySistemaFinanciero.pdf

Sen, Amartya. 2001. Many Faces of Gender Inequality. India’s National Magazi-
ne [consulta 30 de julio 2005]. Disponible en http://www.nu.or.cr/pnud/
docs/Sen-man.pdf



116 FUNDACION ARIAS PARA LA PAZ Y EL PROGRESO HUMANO

UNECE. 2004. Access to Financing and ICT for Women Entrepreneurs in the
UNECE Region. Génova: Comision Econémica de las Naciones Unidas
para Europa.

Weeks, Julie. 1999. Common Experiences, Common Needs: Lessons for Wom-
en’s Entrepreneurial Development. Washington, D.C.: Center for Policy
Alternatives.

. y Danielle Seiler. 2001. Women’s Entrepreneurship in Latin
America: An Exploration of Current Knowledge. Washington, D.C.: Ban-
co Interamericano de Desarrollo.



117

RES

RICANAS DE MUJE

ENTROAME

SAS (

MPRE

S PARATASE

TOSY OPORTUNIDADE

RE

‘sosad esed ndweyd salop
SODIUA SO A oojueblio ouoge -InquisIp
OllLLE _B1S m.ow_xm P OWO09 SdudIq SOJ10 2 :S9IqWIoH BLILOUE A sejueo
eusng LB ‘ 13 PN ugique| -ojjegeo o A 9 saseiniy 986} i -lqgey m
SPIeN | EdOLBWEOIRUSD . pepaloos | -
BILBWS |21d e| 8p opepIind |9 8 :[e10] soleinieN 7
: IV | ered sooiuebio sojonp sopnpod | =
-04d ‘eyuswiedioulid lyonys m.
e
T oy (eusored ejjiwes ‘00 7 :S8IqUIOH .
BeuanQg cmp_h_h.mmu 4 >U~.m chmu -0I0| ‘|ewe}) sopejejus g1 sassinpy G861 e w_mvo jowsen
0 el o g soo16[eIsou sojuswiy /1 :eloL PEPID0S
elew
ooue|od soplun sop Sseosaly 9 “m.mEEo_._ Bwiuoue “OI1BNY 9p
eusnqg g :saselnn €861 so|eoidos|
eus[g euoln | -els3 A edoing seinpJan A sejni4 b1 :[E10L pepa1oog seinig
'BsalnI4
eley e
ojod | eueds3 ‘eluew ‘uQloeI009p eJed 9 :SeJquioH BLILOUE SoIbuEl o
euanQg -opeded -9y ‘eouowe 0.1Jeq ap SOI0S829E. A g :saselny 8861 20BI90 m m_L.n_ £
op euexoy -0J1ua) ‘sop sojeuesaye sejepue) ¥1 el PEPSIN0S He1o o
-lun sopels3y 3
o
zerew ‘eAew eIN}NO g -S0.aWO
-91enn) us sopiun sop ap [eJ1S8OUR UOIDIPEI} ¢k . AuioH BWIUOUE BAI9S
Blo|nZ Bwl| 7 :sasalny 2661
|eJauan) -e1s3 A edoung B| UOD sopeuoloB|al a1 :[e10L pepaloos e7eQq
ajualen) SajeuBSaLE SO|NJJUY )
esaidwa
B| Uod uoro
sauojoepodxa 2onpoud sseloos A eyueid esaidws e|
EPEISIAGL EPEISiASAUS ap ounsag anb sauaiq ap odiy ap |eJoqe| eziang -mpsuod ap ezsjeinmeN esa.dwz sied
-uo e| ap b ' . 9p ouy
uoloe|ay

1 OXouy/

sosed sof ap uorddrLsa( ‘'Y oIpen))




RESO HUMANO

LLPROG

ION ARIAS PARATAPAZY E

.

FUNDAC

118

eyyaIng

e ‘elend
m_LMM_MI eueds3 ‘esed uouel 09} :Sel00S .cﬂn_&nwmm,q
SEI00S ’ Mwm A ejouelq ‘eolb -ew A elueleu ap ouia G :satalny 2661 eAneladoo) -m\_n_ ww
e -19g "eluews|y uoyelew op ejjiwes ¥G ‘[e10L [euoibey
eAljel
-adoo)
(dvonin
- ze,
sopiun G¢c ‘Selnog mn_u%_w wmm I
2190 seJajjuo) | Ssopejs3 opueu "soojueblio | :SeIqWoH eAqeIadoo _isodwe S
1008 use -osab eyse | ouoge A seuoqel ‘eyen 01 :saselny €661 : 0 ’ wwhw_s_\n,u_ m.
8s A edoing L1 c[eloL op eJop ;
-BuIpIo0D
(d3SVNO)
osjesed
sa[euoloBUISIUI 6 :Se100S |19p pep
oje.sas eu sopeoJssw e 2| saiquoH -9|0g 8p
Eloos -esoy Aseg uoloJasUl Bp eised g1 sasalnpy 0661 BAReIedood JadsuBWY
osao0ud ugj GZ :[e1ol onanN
eAljel
-adoo)
esaidwa
mvmm_““mw.: epelsienug sauoloepodxa aonpoud s seloos A eyueid -:“M”oo esaidwo e| esoidwig sied
us m._ op i ap ounsaq anb sauaiq ap odil ap |eJoqe| ezian4 m_,.w oy ap ezajeinieN ’
uoroeey




119

RES

RICANAS DE MUJE

ENTROAME

SAS (

MPRE

S PARATASE

TOSY OPORTUNIDADE

RE

(NSYINY)
olueseN
ap anboy
sop o_.. SEI0S sasalnw ap UES op
BlUSpISald | OA[BD BUE - SopEIST S8[ejusWeUIO Selue|d 0} :satalnpy 1661} UQIOBI00SY saelisnp
’ 0l :fesoL U -uloiBy
sasalniy (e}
ap uoIo m.
-BJ00S! o
1oosy 2
)
[V
BjoJe JOpEAJe BolueosW 9¢ :SeIquioH BwUQUE uoIsiosid
eusng 1089 PENES ~r | :sasenN 166+ Al VMY sOj|
epbuy | |3 A elewsyenn -[e1oW 8p s0}oNpPoId 16 JE10L pepaloos ~oLeseq
uoa °9queQ e ”m.mBEo_._ BuwiuQuE BS0IgEeS
euan( o0 B8O |o A eiquojo [eaBayul ued £ :seslniy G861 BPaIo0 Biuo
P ElSoN ‘eolioweoua) 0Z :[e10L pepsIdos uoy
“IANN
-NVINOOD)
|| :Sel00S [euolORU
. soojueblo soy - SeIALLO -181ul BpIA
BI00S | EjIABQ BSOY UM SODE mb -uaiwipasoid A sopiley s- .wmmm_s H 1002 eAljesadoo) BAGNN 9P =
1un Sopelsy ap askeq e eyosy edoy oy .mv ._mt“_u\.ﬂ_. saselnpy w.
. eJope|inb 2
-BIN BAL 8
-ejedoo) 5
suswiedound "E|9] 9P SOlI0S929. epejwI]
ue} . ) . BWUQUE
euanQg 4 epeue) A sop A edou ‘enipodep B0 | sasslnw 91 :elol 1002 ejyedwon
-len eluos pepaIoos
: : -lun sopejs3 -sad e| eJed sojanzuy : sal|4 BOIN
esaidwa
B| uod uoid
sauojoepodxa aonpoud s seroos A ejueld esaidwa e|
Eepe}sinal} epej}sinaiug -NH}SUod esaidwz sied
-ue | op ap ounsaqg anb sauaiq ap odi} ap |eJoqe| eziang op ouy ap ezajeanieN

uowejey




120 FUNDACION ARIAS PARA LA PAZ Y EL PROGRESO HUMANO

En el caso de las cooperativas y la asociacion de mujeres adicionalmente se toma en cuenta el
numero de socias que las integran.

? La empresa pertenece a Jostein Haugum, de nacionalidad danesa, quien es ademas el Gerente
General de De La Selva Europa.
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Anexo 1

Sistematizacion de los factores de éxito en las
empresas estudiadas

Cuadro A.2. Gestién financiera

Empresa Mecanismos de financiamiento

Al inicio con recursos propios. Han adquirido créditos a tra-
vés de bancos daneses, aprovechando que su duefo esta
De La Selva, SA. ! dhtbeiniba®”
en ese pais y que las tasas de interés son mas bajas que en
Guatemala.

A través de recursos propios. En algunas ocasiones han re-
currido a préstamos en dolares y no han tenido problemas
para cumplir con las obligaciones que exigen los bancos.

Frutesa: Frutas Tropicales de
Guatemala, S.A.

Con recursos propios. Han intentado buscar préstamos en
bancos para hacer frente a los créditos que han tenido que
dar a sus clientes grandes, sin embargo, no pueden cumplir
con las exigencias de los bancos guatemaltecos.

Crafts Pilandros, S.A.

Autofinanciamiento y préstamos hipotecarios para financiar
Shuchil, S.A. la produccién. Han tenido que solicitarlos, pues venden a
crédito sus clientes.
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Empresa

Mecanismos de financiamiento

Garmol, S.A.

Principalmente a través de recursos propios. También se
financié a través de socios capitalistas, sin embargo, esta
experiencia no tuvo los alcances esperados debido a que
exigian mayor participacion. Critican una supuesta ausencia
de créditos para pequefios exportadores, los existentes, di-
rigidos a microempresarios, estan dentro de un rango muy
reducido que no solventa las necesidades financieras de la
empresa.

Cooperativa Nuevo Amanecer
de Soledad del Paraiso

Inicié con una donacién de 5.000 lempiras de la cooperacién
canadiense. A partir de alli a través de reinversion de ganan-
cias y aportes personales de las socias.

La Surenita

Cooperacion internacional a través de una donacién de la
Fundacion Friedrich Ebert y reinversion de ganancias, cré-
dito bancario.

Coordinadora de Mujeres
Campesinas de la Paz (CO-
MUCAP)

Autofinanciamiento y cooperacion internacional, a través de
la Fundacién Friedrich Ebert, la ONG internacional OXXON y
la cooperacion irlandesa.

Autofinanciamiento, socio capitalista y Gobierno. Menciona
que el gobierno a través del Fondo Nicaragiiense de Inver-

Nica Flies sion, que maneja capitales del Banco Mundial y el BCIE ha
financiado en compra de maquinaria y equipo.
Cooperacion internacional a través de la Fundacion lbero-
COMAMNUVI americana, reinversion de ganancias y créditos a bancos

internacionales.

Konig Sabroso

Crédito a prestamista y autofinanciamiento. Ha intentado
acceder a créditos bancarios pero las tasas de interés las
considera muy elevadas y las condiciones para rendir el
préstamo son muchas.

AKA Precision, S.A.

Al inicio por medio de familiares y un socio comercial. Pos-
teriormente, a través de autofinanciamiento, créditos banca-
rios con entidades privadas y del Gobierno de Canada.

AMASN

Autofinanciamiento. Por Ley la Asociacion esta obligada a
reinvertir un porcentaje de sus ganancias. También se finan-
cian a través de cooperacion internacional, la Misiéon China
en Costa Rica les ha otorgado préstamos.
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Cuadro A.3. Gestion comercial

Empresa

Mercado nacional

Mercado internacional

De La Selva,
S.A.

No venden en mercado nacio-
nal. Adquieren las piezas artesa-
nales de distribuidores nacionales
para su exportacion.

Hacen estudios de mercado a ni-
vel europeo para conocer las pre-
ferencias de los consumidores.

Casa exportadora. Su participacion en
ferias internacionales europeas y estado-
unidenses le ha permitido hacer contac-
tos y aumentar el volumen de sus ventas.
Se han visto beneficiados del comercio
justo.

Crafts Pilan-
dros, S.A.

Distribucién directa. Venden a
nivel local, pero no es el mercado
principal. Fabrican sus productos
directamente y los distribuyen
para mercado nacional y, princi-
palmente, internacional.

Exportador directo. Han participado en
ferias internacionales en Estados Unidos
y Europa, para 2004, cuando se realizé la
entrevista, el principal mercado era el nor-
teamericano. La empresa comercializa,
principalmente con firmas extranjeras que
se encuentran bajo el sistema de comer-
cio justo.

Frutesa: Fru-
tas Tropica-
les de Gua-
temala, S.A.

No venden en mercado nacio-
nal. Adquieren las frutas y vege-
tales de productores nacionales.
Los seleccionan y los preparan
para su exportacion.

Casa exportadora. Se especializa en
productos agricolas. Con frecuencia parti-
cipan en ferias principalmente de Europa,
pero también de Estados Unidos. Reco-
nocen que estas ferias tienen un costo
elevado para la empresa, pero el costo es
mucho mayor si no se participa.

Shuchil, S.A.

Distribucién directa. Venden los
productos que ellos mismos fabri-
can dentro del mercado nacional.

Exportador directo. Realizan contactos
en ferias internacionales directamente en
Centroamérica, Europa y Estados Unidos.
La empresa comercializa, principalmente
con firmas extranjeras que se encuentran
bajo el sistema de comercio justo.

Garmol, S.A.

Distribucién directa. Sus produc-
tos se pueden encontrar en los su-
permercados nacionales, sin em-
bargo requieren de recursos eco-
némicos para poder promoverlos
a nivel nacional.

Exportador directo. Se han enfocado
en el mercado de los productos anhela-
dos por salvadorefios residentes en Es-
tados Unidos y Canada. Han participado
en ferias dentro de El Salvador y en los
Estados Unidos para hacer contactos co-
merciales.

Cooperativa
Nuevo Ama-
necer de
Soledad del
Paraiso

Distribucién indirecta. Venden el
paste procesado a distribuidores
locales, que lo comercializan en
el territorio nacional. Se han incor-
porado a la Camara de Comercio,
para adquirir cédigo de barras
para sus bienes, lo que implica
marca y etiquetado.

En proceso de insercion a mercado in-
ternacional. Al aflo 2004, cuando se reali-
z6 la entrevista, se encontraban haciendo
gestiones para comercializar el producto
a nivel internacional.
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Empresa

Mercado nacional

Mercado internacional

La Sureiita

Distribucion indirecta. Poseen
una marca diferente para los pro-
ductos de marafidén que venden
al mercado local. La distribucion
la hace la compafiia Distribuidora
Hondurefa, S.A.

Exportador directo. Participa en ferias
internacionales y realiza contactos co-
merciales directamente. También, recibe
la colaboracion de la Fundacién Friedri-
ch Ebert para establecer relaciones con
compradores alemanes. La organizacién
comercializa, principalmente con firmas
extranjeras que se encuentran bajo el sis-
tema de comercio justo.

Coordinado-
ra de Muje-
res Campe-
sinas de la
Paz (COMU-
CAP)

Distribucion indirecta. Las mu-
jeres socias se encargan de hacer
los contactos para la distribuciéon
a nivel nacional.

Exportador directo. Participa en ferias
internacionales en Europa y Estados Uni-
dos, donde realiza contactos para vender
sus productos a distribuidores extranje-
ros. La organizacién comercializa, princi-
palmente con firmas extranjeras que se
encuentran bajo el sistema de comercio
justo.

Nica Flies

No venden en mercado nacio-
nal. Su estrategia de mercado
estéa dirigida al consumidor a nivel
internacional.

Exportador directo. Participa en ferias
internacionales en Estados Unidos y Ca-
nadd, donde ha realizado contactos para
la distribucion local de sus productos.

COMAMNU-
\

No venden en mercado nacio-
nal. Su estrategia de mercado
estéa dirigida al consumidor a nivel
internacional.

Exportador directo. Participa en ferias
internacionales en Estados Unidos y Eu-
ropa. Su principal mercado es el estado-
unidense. La cooperativa comercializa,
principalmente con firmas extranjeras que
se encuentran bajo el sistema de comer-
cio justo.

Konig  Sa-
broso

Distribucién directa. Posee equi-
pos de transporte y distribucién
para los supermercados y restau-
rantes nacionales.

Exportador directo. Hacen las gestio-
nes directamente con distribuidores en
Colombia, Centroamérica y paises del
Caribe.

AKA  Preci-
sion, S.A.

Distribucion directa. Fabrican las
piezas de metalmecanica que le
solicitan sus clientes y se los ven-
de directamente.

Exportador indirecto. Principalmente
vende las piezas de metalmecanica, se-
gun la necesidad del cliente, a empresas
transnacionales ubicadas en Costa Rica.
Recientemente, ha empezado a incursio-
nar con clientes en Guatemala y El Sal-
vador.

AMASN

Distribucion directa. Como aso-
ciacion de mujeres, algunas de
las companeras venden al detalle
las flores que producen en pues-
tos estratégicos de la capital, San
José.

Exportador directo. Al inicio tenian inter-
mediarios, pero el margen de ganancia se
reducia demasiado. Asisten a ferias inter-
nacionales.
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Cuadro A.4. Procesos de aprendizaje

Procesos de aprendizaje

Empresa
Formales Informales
Realizan estudios de mercado, por L .
De La Selva, ) Comunicacién con clientes y provee-
SA parte de la misma empresa. dores

Crafts Pilandros,
S.A

La formacion profesional de la
duefa en comercio internacional,
le posibilité conocer de antemano
ese ambito.

Han contratado capacitaciones
para la fuerza laboral en temas de
produccién y motivacion personal.

Consideran importante el conoci-
miento que transmiten los clientes
sobre sus productos y asi se van
adaptando a sus necesidades vy re-
querimientos.

Frutesa: Frutas
Tropicales de
Guatemala, S.A.

La Gerente General posee una
maestria en administracién de em-
presas, lo que le ha servido para
la direccién, la administracion y la
gestion comercial de la empresa.

Su socio tiene una maestria en pro-
cesamiento de alimentos. Esto les
ha permitido la divisién y especiali-
zacion de las tareas gerenciales.

Conocimiento del mercado europeo,
a través de la experiencia personal
de la duefia quien viaj6 a Europa y
not6é potencialidades para los pro-
ductos agricolas en ese mercado.
Contratan capacitaciones a sus em-
pleadas en derechos laborales y de
la mujer, de acuerdo con la empre-
saria entrevistada, bajo la filosofia
de ayudar a personas que viven en
condiciones de pobreza a mejorar su
calidad e vida.

Shuchil, S.A.

La duefa posee estudios en arqui-
tectura, su padre era botanico y fue
quien le dio el impulso inicial en la
produccién organica de jabones y
champues.

Considera mas importante la expe-
riencia empresarial que emprender
estudios tedricos en esa materia.
Dentro de la empresa se capacita
al recurso humano, sobre todo que
manipula la materia prima, sobre
cuidados especiales en su manejo
para mantenerlo libre de cualquier
agente contaminante, debido a que
se trabaja con certificacion organi-
ca.

Han recibido apoyo de organizacio-
nes no gubernamentales en capa-
citacion para agricultura organica,
que luego transmiten a algunos de
sus proveedores

La comunicacién que tienen con los
clientes se constituye como el pro-
ceso de aprendizaje informal exterior
a la empresa. No menciona aprendi-
zaje interno.
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Empresa

Procesos de aprendizaje

Formales

Informales

Garmol, S.A.

Fue fundamental el conocimiento
que tenia uno de los duefios de la
empresa sobre tecnologia de ali-
mentos, en especial, enlatados. La
gerente (coduefia) toma cursos de
capacitacion en gerencia de expor-
taciones. Cuando se trata de uso
de maquinaria nueva, algunas de
las empresas que se la provee brin-
da capacitaciones para el personal
operario.

También consideran importante el
conocimiento que transmiten los
clientes sobre el detalle de los pro-
ductos que desean adquirir a su em-
presa.

Cooperativa
Nuevo Amane-
cer de Soledad
del Paraiso

Al inicio fue fundamental la ayuda
que recibieron de un grupo de estu-
diantes de la Universidad de Zamo-
rano, quienes asesoraron en técni-
cas de desarrollo productivo (I&D) y
comercializacién de los productos.

La fuerza laboral mas antigua trans-
mite los conocimientos técnicos
sobre el tratamiento que se le da al
paste a nuevas generaciones de em-
pleados.

La Sureiita

Diversas organizaciones han brin-
dado a la cooperativa capacitacion
en cuanto a manejo del recurso
tecnoldgico, procesamiento de la
semilla de maranoén y sobre coo-
perativismo y liderazgo para las
socias.

Se transmite conocimiento de las
empleadas mas antiguas a las nue-
vas.

Coordinadora de
Mujeres Campe-
sinas de la Paz
(COMUCAP)

Las mujeres que trabajan en la
cooperativa han requerido capaci-
tacién en agricultura organica, que
les ha brindado la cooperacion in-
ternacional.

Reciben capacitaciones de distin-
tas organizaciones sobre género,
violencia y motivacion personal.

Las promotoras sociales (ver proce-
sSOs organizativos) son mujeres que
con mas antigliedad una vez que
transmiten conocimientos a las so-
cias mas nuevas y capacitan en te-
mas como género, violencia domés-
tica y motivacion personal.

Nica Flies

La dueha posee estudios de pos-
grado en gerencia de empresas.
Toma seminarios en cuanto a re-
cursos humanos y comercializa-
cion desde pequefias y medianas
empresas. Los puestos medios po-
seen estudios universitarios.

La empresa le da capacitacion a
las mujeres para la fabricacion de
los anzuelos y demas productos de
pesca deportiva.

Comunicaciéon con clientes, que le
transfieren informacién sobre disefio
de los anzuelos y chalecos deporti-
VOS.

La duefa, quien posee experiencia
empresarial previa, conocié el mer-
cado de este deporte durante la vi-
sita a una feria comercial en Estados
Unidos. Por otra parte, cuando inicio
las mujeres que alli laboran, carecian
de conocimientos técnicos para la
manufactura de este producto, el
cual ha sido resuelto, segun su due-
fia, por ensayo y error.
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Procesos de aprendizaje

Empresa
Formales Informales
Han recibido capacitacién en ma-
quila y administracién de zona
franca de organizaciones no gu-
bernamentales y de instituciones | Las socias mas antiguas transmiten
COMAMNUVI gubernamentales de I1&D. conocimiento a las nuevas sobre los

A las socias nuevas se les introduce
en un proceso de induccién sobre
la manipulacién bajo estandares de
produccién organica de la maquila.

procesos organicos.

Konig Sabroso

La duefia posee formacion univer-
sitaria en administracion de empre-
sas y harecibido cursos gerenciales
en universidades y de organizacio-
nes empresariales. Los panaderos
son formados en el Instituto Nacio-
nal de Aprendizaje (INA), centro de
capacitacion técnica y profesional
del gobierno.

La fuerza laboral mas antigua se
encarga de insertar a la mas nueva
sobre el proceso productivo propio
de la empresa. Se considera muy
importante generar una cultura de
alimentacion saludable entre los em-
pleados.

Considera importante la introduc-
cion de Internet en su empresa, para
poseer sobre nuevas tecnologias
aplicadas a la produccién del pan
saludable.

La duefa posee experiencia empre-
sarial previa.

AKA  Precision,
S.A.

La duefa es graduada en ingenieria
industrial y en eléctrica. La mayor
parte del personal es operario, que
se han formado en el centro de ca-
pacitacion técnica del gobierno de
Costa Rica (Instituto Nacional de
Aprendizaje) y en colegios técni-
cos. También se aprovechan cur-
sos brindados por organizaciones
empresariales.

Conforme el personal va ganan-
do experiencia se le va asignando
procesos mas especializados que
requieren mayor conocimiento prac-
tico.

Algunos de los clientes, dependien-
do de la especificidad del producto
que requiere que se le fabrique, se
encargan de dar capacitacion al per-
sonal de la planta en determinada
materia.

La duefa posee experiencia empre-
sarial previa.

AMASN

Han recibido capacitacion de or-
ganizaciones gubernamentales de
1&D y no gubernamentales, por una
parte, en cuanto a produccién or-
ganica de anturios y, por otra, en
cuanto a gestion comercial inter-
nacional.

Existe transmision de conocimiento
entre las socias sobre el proceso de
cultivo de las plantas.
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Cuadro A.5. Procesos organizativos

Empresa

Procesos organizativos

De La Selva, S.A.

Vertical. En Guatemala la toma de decisiones esta centra-
lizada en la Gerencia General, luego desciende al area de
contabilidad y a la de logistica. Aunque los productos son
en su mayoria hechos por mujeres, dentro de la empresa
trabajan mas hombres, los cuales estan encargados del
manejo de cajas, las mujeres se dedican al empaque, junto
a otros hombres.

Crafts Pilandros, S.A.

Horizontal. Se divide en dos grupos: productivo y adminis-
trativo. En cada uno delegan en administradores. La duefa
esta involucrada en el area administrativa y contribuye en
los disefios de las candelas en la fase productiva.

Frutesa: Frutas Tropicales de Gua-
temala, S.A.

Vertical. La duefia ocupa la gerencia y se encarga de la
administracion y estrategia comercial. Tiene un socio, a la
vez subgerente, que se encarga de los procesos produc-
tivos. Ocupan las posiciones organizacionales mas altas,
les siguen encargados de las areas de control de calidad,
de logistica, de empaque. Emplean a mujeres de la zona
aledana a la empresa para manipulaciéon de las frutas y
vegetales, que son adquiridos a finqueros, en las distintas
fases del proceso productivo.

Shuchil, S.A.

Horizontal. La duefa y su madre son las gerentes, se
distribuyen el area administrativa y productiva respecti-
vamente. Dividen el proceso administrativo y productivo
en distintas areas como la agricola, empaque y de con-
tabilidad las cuales cuentan con encargados de unidad.
Poseen personal de planta y contratan esporadicamente
mujeres para empague.

Garmol, S.A.

Vertical. La empresa pertenece a un matrimonio. El se en-
carga de todo lo referente a procesos industriales, mien-
tras que ella se encarga de la direccién y administracion
de la empresa. El personal compuesto por hombres y mu-
jeres, se dedica principalmente a la preparacién y control
de calidad del producto, antes de pasarlo al proceso de
enlatado, que es automatico.

Cooperativa Nuevo Amanecer de
Soledad del Paraiso

Horizontal. La cooperativa estd conformada por 29 so-
cias, las cuales brindan aportes econémicos y laborales, la
toma de decisiones las hace la Junta Directiva, la cual es
escogida por la Asamblea General. Emplean a hombres y
mujeres de la comunidad para operar en las fases del pro-
ceso productivo (corte, planchado, cocido de los pastes),
se les paga por obra.

La Sureiita

Horizontal. La toma de decisiones las toma la Junta Di-
rectiva, la cual es elegida por la Asamblea General.
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Empresa

Procesos organizativos

Coordinadora de Mujeres Campe-
sinas de la Paz (COMUCAP)

Horizontal. La coordinadora estda compuesta por 225 so-
cias. Poseen una seccién administrativa compuesta por
una coordinadora general, tres mujeres que estan en ad-
ministracién, tres promotoras sociales, cuatro técnicas
agricolas y un jefe de produccion. La division productiva
se divide en tres empresas que se especializan en: café
organico, vino organico y jabén y abono organicos.

Nica Flies Vertical. La toma de decisiones esta centralizada.
Horizontal. Es una cooperativa con 45 asociados, la ma-
COMAMNUVI yoria son mujeres. Las decisiones las toma la Junta Direc-

tiva, que es nombrada por una Asamblea General. Todas
las personas que trabajan en la cooperativa son socias.

Konig Sabroso

Vertical. La toma de decisiones esta centralizada en la ge-
rencia, se apoya en un equipo administrativo encargado de
contabilidad y de ventas. En la planta trabajan panaderos
y repartidores, contrata personal temporal para impulsar el
producto en supermercados.

AKA Precision, S.A.

Vertical. La duefia es la gerente, y toma las principales
decisiones. Existen mandos medios: un jefe de taller, un
coordinador de automatizacion, un encargado de ventas y
un ingeniero. Posteriormente el personal operario que son
todos hombres.

AMASN

Horizontal. Las decisiones las toma una junta directiva.
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Cuadro A.6. Productos y servicios

Empresa

Clase

Innovacion

Inversion
tecnolégica

Estandares de calidad

De La Sel-
va, S.A.

Artesania

En disefio, los cua-
les provienen desde
Dinamarca. Tam-
bién en calidad de
los materiales.

En cuanto a los
materiales con
que se elaboran
los tejidos.

Son los de la empresa.
Con la incursién de China
en hacer replicas masiva-
mente, se han enfocado
en la calidad de la materia
prima con que se elabora
la artesania, ellos mismos
se la proveen a los pro-
ductores. También en dar
énfasis al distintivo “hecho
a mano”.

Crafts
Pilandros,
S.A.

Artesania

La innovacién en
disefios para la em-
presa es lo que le
permite  competir
el mercado de las
candelas  aroma-
ticas. También en
cuanto a calidad de
los materiales.

El esposo de
la  entrevista-
da  (coduefio)
adapté la ma-
quinaria que
utilizan de elec-
tricidad a gas,
para ahorrar en
consumo ener-
gético.

Principalmente en empa-
quetado han tenido que
recurrir a materiales que
conserven la integridad
fisica de sus productos
cuando son exportados.
Con la incursién de China
de produccién industrial
de candelas a precios
mas bajos, han buscado
dar énfasis en el distintivo
“hecho a mano”.

Frutesa,
S.A.

Alimentos

Se concentra en
mejorar la calidad
de los procesos
productivos.

Ha requeri-
do compra de
equipo de en-
friamiento.

Ha requerido certifica-
ciones de estandares de
calidad de sus productos
agricolas en Europa y Es-
tados Unidos. También
trabajan con certificacion
organica, para lo cual ayu-
dan a sus proveedores a
través de gestiones ante
instancias competentes a
obtenerlas.

Shuchil,
S.A.

Productos
organicos

En la actualidad
tienen proyectado
ampliar la linea de
productos organi-
cos como papel o
candelas. También
implementar un
proyecto de desa-
rrollo  ecoturistico
en la zona donde
estd ubicada la
planta.

Han requerido
inversién en
maquinaria es-
pecializada y en
investigacion
en produccion
organica de
bienes como
jabdén, champu
y abono.

Como la mayoria de mate-
ria prima la adquieren de
diversos proveedores, han
tenido que invertir en la
certificacién organica de
las fincas de los mismos
proveedores.
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Empresa

Clase

Innovacion

Inversion
tecnoldgica

Estandares de calidad

Garmol,
S.A

Alimentos

Los enlatados de
loroco y semilla
paterna los diferen-
cian de los demas
productores de ali-
mentos enlatados.
Actualmente, traba-
jan en un consomé
de garrobo, nuevo
en el mercado sal-
vadorefio e interna-
cional.

Han invertido
dinero y recur-
sos humanos en
investigacion,
para conservar
productos de
corta duracion
enlatados y
sin  preservan-
tes.  También
en maquinaria

y equipo que
automatice los
procesos.

Para poder ingresar al
mercado  estadouniden-
se han requerido cumplir
con normas de control
de alimentos de ese pais.
Actualmente, trabajan en
mejoras de su empresa,
para poder ser certificada
internacionalmente y po-
der vender a cadenas de
supermercados en Esta-
dos Unidos.

Coopera-
tiva Nuevo
Amanecer
de Sole-
dad del
Paraiso

Productos
organicos

Resaltan las pro-
piedades curativas
y restaurativas del
paste sobre la piel.

Hasta muy re-
cientemente, la
comunidad ca-
recia de energia
eléctrica. Ac-
tualmente, es-
tan implemen-
tando el uso de
planchas y ma-
quinas de coser
eléctricas.

Sus estandares son los
que le solicitan los distri-
buidores y supermerca-
dos.

La Sure-
fAita

Productos
organicos

Se explota produc-
cién ecologica de
la semilla de mara-
Aodn y la nuez. Han
incursionado en
nuevos productos
como vino de na-
ranja y vinagres na-
turales organicos.

Se requiere de
magquinaria es-
pecial para el
horneado de las
nueces y enva-
sado de los de-
mas productos.
Antes se hacia
con horno de
lefa.

Se trabaja bajo estandares
de produccién organica y
los de la cooperativa.

Coordina-
dora de
Mujeres
Campesi-
nas de la
Paz (CO-
MUCAP)

Productos
organicos

Se busca diferen-
ciacion del produc-
to, en cuanto a que
el café organico que
producen es de tipo
ancestral.

No requiere de
muchainversion
en maquinaria y
equipo. Se han
hecho investi-
gaciones con
colaboracién de
la  Universidad
de Zamorano
para mejorar los
procesos  pro-
ductivos, es-
pecialmente en
cuanto a abono
organico.

Se trabaja bajo estandares
de produccién organica y
los de COMUCAP.
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Empresa

Clase

Innovacion

Inversion
tecnolégica

Estandares de calidad

Nica Flies

Artesania

En disefio de los
productos.

No requiere mu-
chainversion, la
mayoria de los
procesos  son
artesanales. Se
utilizan maqui-
nas de coser.

Manejan criterio de calidad
“hecho a mano”. Trabajan
con normas de calidad in-
ternacionales 1SO.

COMAM-
NUVI

Productos
organicos

En disefio y en pro-
duccién  orgénica
de productos de
tela.

Requiere ma-
quinaria para
corte y confec-
cién de la ropa.

Se trabaja con certifica-
cién organica.

Konig
Sabroso

Alimentos

Se procura que las
materias primas
con que se elabora
el pan no conten-
gan componentes
que se haya com-
probado sean no-
civos para la salud,
mas bien se busca
agregarle aditivos
naturales que se
cree contribuyen a
una vida mas sana.

Ha requerido
inversién en
tecnologia para
el horneado y
corte del pan.
También se ha
invertido bas-
tantes recursos
econoémicos en
investigacion
para el mejo-
ramiento de la
materia prima
(harina) con que
se elabora el
pan, bajo el cri-
terio de alimen-
to saludable.

Han homologado los es-
tandares de calidad utili-
zados dentro de la empre-
sa, con los de las normas
ISO.

AKA Pre-
cision,
S.A.

Bienes de
capital

En investigacion y
desarrollo de pro-
cesos productivos
ecolégicamente
sostenibles.

Es alta. Requie-
re inversién en
maquinaria y
equipos eficien-
tes que mejoren
la  productivi-
dad.

Se cuenta con certifica-
ciones internacionales,
normas ISO. Actualmente
se busca reducir los de-
sechos contaminantes,
como una manera de pro-
duccién mas limpia y sos-
tenible.

AMASN

Productos
orgéanicos

Se estda trabajando
en mejorar genéti-
camente las semi-
llas de plantas or-
namentales. En su
planta de produc-
cién, poseen sis-
temas de riego por
goteo, ventiladores,
abono organico, hi-
droponia y equipo
de medicion.

Actualmente se
esta invirtiendo
con colabora-
cion del Minis-
terio de Agricul-
turay Ganaderia
de Costa Rica 'y
la Misién China
Taiwanesa para
el proyecto de
mejora de las
semillas.

Trabajan con certificacion
organica.
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