LA ADMINISTRACION DEL SERVICIO DE
FORMACION UNIVERSITARIA DE
DIRECTIVOS DE PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS ©

ENRIQUE BARRIGA MANRIQUE

INTRODUCCION

Este trabajo pretende analizar los principales factores
de éxito en la administracion del servicio de
formacion universitaria de directivos de Pymes.

Consta de seis partes. La primera, plantea el
objetivo del trabajo. En la segunda parte, se
analizan las consideraciones que justifican el
trabajo. La tercera, presenta algunos elementos
conceptuales relacionados con el servicio. En la
cuarta parte, se realiza un breve analisis del
mercado de formacién universitaria de directivos
de Pymes en Colombia. En la quinta parte se
analizan los principales aspectos de las fases del
proceso de formacion de directivos de Pymes,
claves para lograr una gestion exitosa del servicio.
Por ultimo se presentan unas reflexiones finales.

2. JUSTIFICACION
Plantear el tema del servicio de formacion de
directivos de las Pequefias y Medianas Empresas,

Pymes, es importante por varias razones, entre las
cuales se destacan:

2.1 Laimportancia de las Pymes
2.1.1 En los paises mas desarrollados

El predominio de las denominadas Pymes es
un fenémeno universal. Representan mas del 85%

del total de empresas en los paises industrializados
y son fuente de la mayoria de empleos, como
puede observarse en los cuadros 1y 2.

Su importancia econémica y politica ha llevado al
disefio de estrategias en los paises mas desa-
rrollados, para mejorar la competitividad, afrontar el
reto de la conformacion de bloques econdmicos y
el acceso a mercados externos. En la Unién Europea
M hay una serie de instrumentos de apoyo a las
Pymes y de servicios sin costo para el usuario
para penetrar mercados, identificar proveedores de
bienes y servicios, subcontratar, hacer alianzas
comerciales, contratar asesorias y consultorias,
facilitar la reconversién industrial, transferir tecno-
logia, etc.

ENRIQUE BARRIGA MANRIQUE. Director Centro de
Gestion de Pymes. Universidad EAFIT, Medellin, Colombia.

(*) Ponencia presentada en la XXX Conferencia Anual
de CLADEA. Septiembre de 1995. Sao Paulo Brasil.

(1) La Comisién de las Comunidades Europeas tiene un
Programa de Accién Comunitaria en favor de las
Pymes. La Direccién XXIli, disefia medidas comu-
nitarias en su favor, maneja la cooperacién y el
desarrolio transnacional de las Pymes, el tema dela
subcontrataciéon y de la mejora de las condiciones
de acceso a los mercados. Véase el Organigrama
de la Comisiéon de las Comunidades Europeas,
Luxemburgo, Mayode 1993.
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CUADRO 1 i
Empresas con mas de 10 trabajadores - C.E. USA JAPON

Empresas Trabajadores
Comunidad Europea 922.000 57.0Millones
USA 781.000 64.9 Millones
Japén 362.000 28.5Millones

Fuente: Comparative analysis of the populations ofthe SME andlarge enterprises
in the EC, Japan and USA. CEC 1993.

Cuadro 2
Distribucién de empresas segiin numero de trabajadores
10-19 20-99 100 + 500 +
Trabajadores Trabajadores Trabajadores Trabajadores
Comunidad Europea 54.0% 38.3% 7.7% 1.36%
USA 48.8% 43.2% 8.0% 1.83%
Japén 47.6% 43.6% 8.8% N.D.
Fuente: Comparative analysis of the populations of the SME and large enterprises in the EC, Japan
and USA. CEC 1993.

En los Estados Unidos de Norteamérica, hay una
red de servicios empresariales para los pequefios
negocios @ y la presencia importante de las univer-
sidades que en alianza con los empresarios realizan
proyectos de investigacion y desarrollo para articular
el nuevo conocimiento al mercado.

En Japdnhahabidounaclaraintervencién del Estado
para favorecer el desarrollo de las Pymes. En la
década de los 70 se trazaron politicas claves para el
desarrollo de las Pymes, expresadas en la Ley de
Fomento parala modernizacién dela Pyme, lacual se
modificé en 1975 para lograr la reestructuracién de
empresas con problemas de nulo o negativo
crecimiento. Luegoen 1976 se expidi6 laLey Temporal
de Medidas para la reconversion de Pymes hacia
ramas de mejores perspectivas, favoreciendo el
desarrollo de nuevos productos y tecnologias,
impulsando el disefio y la formacién de recursos
humanos®.

(2) En Estados Unidos funciona el Small Business
Administration, programa que impulsa el desarrollo de
las pequefas empresas en todos los Estados de la
Unién Americana.

(3) HOSONO Akio, Pequefiasy Medianas Empresasenel
Desarrollo Econémico del Japén. Ponencia presentada
en el Seminario sobre Experiencias de Desarrollodela
Pyme, México 1994.

Las Pymes se caracterizan por una alta capacidad
de innovacion y de reaccion frente a los cambios
del entorno, la absorcién de mano de obra, el
poder de dinamizacién de las empresas de mayor
tamafio mediante la articulacién de las cadenas
productivas, via subcontratacion, un aporte signi-
ficativo al producto y por el papel que juega como
factor de estabilidad de la democracia en la medida
en que permite ampliar la base de propiedad.

2.1.2 En Colombia y en otros paises en
desarrollo

Las Pymes constituyen el 95.85 % del
Universo empresarial de Colombia “ generan el
80% del empleo® y el 57% del PIB ©. Han
dinamizado en el pasado reciente, la exportacién

(4) Coiombia, Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica: Censo Econédmico Nacional, Bogota, 1990
Incluye las denominadas microempresas.

(5) Idem.

(6) CABAL Camilo Arturo: Intervencién del Presidente del
Banco del Estado de Colombia en el Seminario sobre
la Promocién y el Financiamiento de la Pequefia y
Mediana Empresa en los paises de la Region Andina
organizado por ALIDE y el IFl. Santafé de Bogota,
Mayo 3 a 5 de 1995.
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de productos no tradicionales (confecciones, cal-
zado, articulos de cuero, artes gréaficas). A pesar
de estos indicadores significativos las empresas
mas pequefias se encuentran en desventaja frente
a las empresas grandes en lo referente a la
productividad y a las condiciones de acceso a los
factores productivos. En paises de similar desa-
rrollo relativo la participacion en el total de
establecimientos productivos y en el empleo
presentan un dinamismo semejante, como puede
apreciarse en el cuadro 3.

Suimportancia econémicay
politica ha llevado al disefio de
estrategias en los paises mas
desarrollados, para mejorar la
competitividad, afrontar el reto de
la conformacion de bloques
economicos y el acceso a
mercados externos.

2.2 El cambio de modelo econémico

Recientemente, en 1990, el modelo cerrado de
la economia colombiana se transformd en uno
abierto, buscando la internacionalizacion de la
economia colombiana y la modemizacién del aparato

productivo . Dicho cambio fue acompafado de
una serie de reformas entre las cuales se destacan
la reforma constitucional, (apertura democratica,
financiacion de los partidos, consagracion de
derechos individuales, extensién de los servicios
publicos a toda la poblacién, etc.), la reforma
laboral, (modific6 en favor de los empresarios
el régimen de retroactividad de las cesantias, las
indemnizaciones en caso de despido, factores que
originaban una alta rotacion del personal y difi-
cultades para la creacion de nuevos puestos de
trabajo), la reforma tributaria, (amnistié los capitales
que los colombianos mantenian en el extranjero), la
reforma cambiaria, (desmonté el monopolio que
mantenia el Banco Central en el manejo de las
divisas, permitiendo la libre circulacién del délar), la
reforma comercial (rebajé los aranceles y desmonté
los obstaculos vigentes para realizar importaciones
de bienes y servicios), reforma al régimen de
inversion extranjera (rebajé la carga fiscal para
los giros de utilidades al exterior).

2.3 El nuevo marco de referencia para los
negocios

Al internacionalizarse la economia, varia de
manera dramatica el marco de referencia para el
desarrollo de los negocios. Las exigencias de
calidad, precio y oportunidad de nivel mundial exigen
la adopcién de nuevas estrategias y una revision

CUADRO 3
Participacién de las Pymes de paises en desarrollo,
en el total de empresas y en el empleo (1)

Pais % de Empresas % de Empleo
Colombia (2) 95.8% 80.0%
Espania 98.0% 67.3%
Uruguay 97.0% 47.0%
Venezuela 93.0% 47.0%
Brasil 70.0% 21.0%
México 98.0% 43.0%
Taiwan (3) 98.0% 70.0%

microempresas.

Bogota, febrero de 1995.

Fuentes: [1] IMPI: Red Internacional de servicios de apoyo a la Pyme. Madrid 1993.
[2] Republica de Colombia, Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica, DANE. Censo Econdmico Nacional, Bogota 1989. Incluye

[3] MANSOUROVA Janna, Pequeiia y Mediana Industria en Taiwan. en Politica de
Fomento a la Competitividad de la Pyme: Experiencias Intemacionales. CINSET,
Universidad Externado de Colombia, Fundacién Konrad Adenauer, Editado por
el Departamento de Publicaciones de la Universidad Externado de Colombia

(7) Colombia, Consejo de Politica Econémica y Social: Documento DNP 2549 CONPES, Bogotd, agosto de 1991.
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profunda de la gestién empresarial, para lo cual es
necesario la incorporacion de nuevos conocimientos,
habilidades y herramientas en la direccion de
las empresas. Esto es un proceso que implica la
actualizacién y formacion de los directivos de las
empresas. Siendo la mayoria de las empresas,
pequefias y medianas, es justamente en este
segmento empresarial donde deben concentrarse
los esfuerzos.

Las Pymes se caracterizan por
una alta capacidad de innovacion
y de reaccion frente a los cambios
del entorno, la absorcion de mano
de obra, el poder de dinamizacién
de las empresas de mayor tamano
mediante la articulacion de las
cadenas productivas, via
subcontratacion, un aporte
significativo al producto y por

el papel que juega como factor de
estabilidad de la democracia en

la medida en que permite ampliar
la base de propiedad.

2.4 Los nuevos roles del estado y de los
empresarios

El cambio de modelo econémico ha implicado
una disminucién en la intervencion del Estado en la
actividad econdmica, un proceso de privatizacion y
una delimitacién de funciones, quedando en manos
de los empresarios gran parte de la responsabilidad
por la modernizacion tecnolégica, via inversion y
reconversion empresarial, la mejora en los niveles
de competitividad, via calidad y productividad, y
por ende del crecimiento y el empleo. El Estado se
limitard al disefio de politicas macroeconémicas
que garanticen un adecuado desempefio econo-
mico y a desarrollar la infraestructura de servicios
requerida para competir en los mercados inter-
nacionales. Siendo la mayor parte de las empresas
Pymes se intuye sobre quienes recaera gran parte
estas responsabilidades.

2.5 El reconocimiento de las Pymes en el Plan
de Desarrollo

En el Plan de Desarrollo de nuestro pais,
denominado El Salto Social, se le asigna un papel

fundamental a las pequefias y medianas empresas
por medio de las cuales se espera una contribucion
importante al plan del gobierno de incrementar los
puestos de trabajo en 1°500.000 entre 1994 y
1998 ®. La pequefia y mediana industria gracias a
una creciente competitividad, una presencia
creciente en los mercados internacionales y a la
politica de modernizacién industrial generara
170.000 nuevos empleos. El comercio y los servicios,
caracterizados por ser constituidos por pequefas
empresas generaran 410.000 y 510.000 nuevos
puestos de trabajo respectivamente. La incorpo-
racién de las microempresas a los procesos de
modernizacion productiva y de mejoramiento de su
competitividad permitira expandir el empleo en
350.000 nuevos puestos de trabajo. Se nota que la
estrategia gubernamental se basa en el dinamismo
y en la capacidad de absorcién de mano de obra
de las pequenas unidades productivas.

Se han previsto acciones tendientes a mejorar el
desarrollo tecnolégico, a difundir y fortalecer el
disefio industrial, a divulgar informacién tecnologica,
a expandir los sistemas de normalizacién, metrologia
y control de calidad, a fortalecer la calidad de la
mano de obra, articulando cuatro estrategias:

- Convirtiendo el Instituto de Fomento Industrial,
IFl, en un banco de segundo piso para demo-
cratizar el crédito dirigido a la microempresa y a
las Pymes.

- Desarrollando una red nacional de subcontra-
tacién.

- Fomentando la creacién de nuevas empresas.

- Estimulando las compras gubernamentales a los
productores locales ©.

Para una asignaciéon mas eficiente de los recursos
previstos para el fomento de las micros, pequefias
y medianas empresas se deben realizar acciones
tendientes al mejoramiento de los cuadros directivos
de estas empresas (19,

(8) Colombia, Presidencia de la Republica, DNP: El Salto
Social, Bases para el Plan Nacional de Desarrollo
1994-1998 Capitulo 8 Publicacién del diario El
Espectador. Bogotd, Febrero de 1995.

(9) Idem, capitulo 6: Competitividad para la interna-
cionalizacion.

(10) Por intermedio del IFl, se dispondran de US $690
millones, en un fondo llamado FINURBANO para
impulsar el desarrollo de la microempresa y de otra
cifra igual para la Pyme, en otro fondo llamado
PROPYME.
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Al internacionalizarse la economia,
varia de manera dramatica el
marco de referencia para el
desarrollo de los negocios. Las
exigencias de calidad, precio y
oportunidad de nivel mundial
exigen la adopcion de nuevas
estrategias y una revision
profunda de la gestion empresarial,
para lo cual es necesario la
incorporacion de nuevos
conocimientos, habilidades y
herramientas en la direccién de
las empresas. Esto es un proceso
que implica la actualizacion y
formacion de los directivos de las
empresas. Siendo la mayoria de
las empresas, pequenas y
medianas, es justamente en este
segmento empresarial donde
deben concentrarse los esfuerzos.

3. ELEMENTOS CONCEPTUALES
3.1 Naturaleza

Podemos decir que el servicio se entiende
como “el conjunto de prestaciones que el cliente
espera, ademas del servicio bdsico, como
consecuencia del precio, la imagen y la reputacion
del mismo” (",

Tratandose de los servicios de formacion de
directivos de Pymes, ellos estan conformados por
un conjunto de recursos (docentes, programas
académicos, instalaciones fisicas, ayudas peda-
goégicas, y organizacién de apoyo), dispuestos a
satisfacer las necesidades de formacion, infor-
macioén, actualizacién, asesoria y desarrollo de
habilidades de direcciéon de los empresarios
vinculados a este segmento empresarial.

(11) HOROWITZ, Jacques: La Calidad del Servicio. A la
Congquista del Cliente. Madrid. Mc Graw Hill. 1991
op. cit. p. 2.

3.2 Particularidades del servicio de formacién
universitaria de directivos de Pymes

3.2.1 Intangibilidad

El servicio de formacion es un intangible 2.
Los participantes del proceso de formacién estan
dispuestos a pagar por el disfrute, el uso, la
disponibilidad, la oportunidad, la pertinencia y la
calidad del servicio. El empresario podra almacenar
textos, transparencias, peliculas, elementos del
proceso de formacién. Sin embargo el servicio de
formacion no se puede almacenar. El servicio de
formacion sélo existe en el momento de su
consumo 19,

3.2.2 Vivencialidad

Conjuga las expectativas iniciales del
participante con las experiencias vividas durante el
desarrollo del programa de formacién. El directivo
de una Pyme cuando compra un programa de
formacion de directivos de una universidad, esta
comprando aprendizaje, posibilidades de aplicacion
para su empresa y la reputacion derivada de haber
asistido y aprobado en un centro universitario un
programa de formacién que supone esfuerzo
académico, sacrificios personales y financieros.

3.2.3 Contacto directo

Requiere del contacto directo entre el docente
y el participante 7%, Aunque los medios modernos
de comunicacién pueden evitar el contacto fisico
entre ellos, generalmente existe el contacto directo
y personal (%, Para que el servicio exista y se
preste, es necesario que los participantes interactien
con los docentes.

(12) CHIAS Josep: El Mercado Son Personas. El Marketing
en las Empresas de Servicios. Madrid. Editorial Mac.
Graw Hill/Interamericana de Espafia. 1991 pp. 4-5.

(13) Una aplicacién al tema de los servicios se encuentra
en HOROWITZ, Jacques, pp. 1-8.

(14) Ver mas ampliamente en CHIAS, Josep: Ibidem.

(15) Es el caso de las videoconferencias via satélite.
También la utilizacién del computador puede alterar
la relacién docente-participante, dilatandola en el
tiempo, volviéndola asincrénica, minimizandola pero
nunca eliminandola. El mismo andlisis puede
realizarse para el caso de la formacién a distancia,
via radio, television o simplemente usando cartillas.
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3.2.4 Participacion

Requiere de la participacion activa del
empresario cliente (%, la cual crece en la medida
que el proceso se desescolariza. El usuario del
servicio, el empresario, es un elemento activo del
proceso de produccién y de prestacion del servicio,
proceso en el cual no hay una clara separacion
entre la produccidén y el consumo. Se dan al mismo
tiempo. Ello a pesar de que el usuario tenga que
esperar para su enrolamiento si existe un largo
proceso de seleccién, o por la limitacién de
cupos, o por la estacionalidad en la prestacion
del servicio.

3.2.5 Sinergia

Es sinergético, pues al compartir con sus
pares y con el docente, se posibilita que el
empresario acreciente mas alla de sus expectativas
iniciales y de la oferta del programa, sus conoci-
mientos y experiencias.

3.2.6 Practicidad

Su calidad esta determinada por el grado de
satisfaccién de los participantes, -si su experiencia
fue positiva o negativa- medida no sélo puntualmente
en el momento de terminar la formacion,
sino meses méas tarde, donde se constate que
lo aprendido ha sido util en la gestion de la
empresa. El grado de satisfaccién del participante
esta correlacionado con sus expectativas iniciales,
con el ambiente en el cual se desarrolla el
programa de formacién, con la calidad de los
materiales utilizados, con la pertinencia y calidad
de las respuestas a sus preguntas, con la practi-
cidad del programa, con las posibilidades de
implementacién de los conocimientos adquiridos,
con la prontitud y la forma de reaccionar ante
sus reclamaciones, con la adecuada seleccion
de sus pares en funcién de las labores que
desemperiia el participante, con la posibilidad de
interactuar con sus colegas, de hacer nuevos
amigos, clientes y negocios.

4. EL MERCADO DE FORMACION
UNIVERSITARIA DE DIRECTIVOS DE PYMES

4.1 Universidady Pymes

Vale la pena hacer unas reflexiones en torno a
las criticas que se le hacen al sistema universitario

(16) CHIAS Josep: Ibidem.

en el sentido de que esta de espaldas a la realidad
econdmica y social de nuestros paises. Sera nece-
sario revisar la misién del sistema de educacién
superior para que trascienda su accién de
transmision de conocimientos para los supervi-
vientes del sistema de educacién secundaria. Es
necesario abrir la universidad a los directivos
de las empresas para que mediante programas
de extension, -que no conducen a titulos ni los
exigen como requisito de entrada- puedan acceder
a nuevos conocimientos que les permita mejorar la
gestion de sus unidades productivas.

El reto es grande si tenemos en cuenta el nimero
de empresas pequefas, un millén en Colombia, y
que en casi 10 afios de existencia de programas
universitarios de formacién de directivos de Pymes
en Colombia se han formado alrededor de 1.500
empresarios. Se requiere ampliar la cobertura
sin perder calidad en la prestacion del servicio.

Tratandose de los servicios de
formacion de directivos de Pymes,
ellos estan conformados por un
conjunto de recursos (docentes,
programas académicos,
instalaciones fisicas, ayudas
pedagdgicas, y organizacion de
apoyo), dispuestos a satisfacer
las necesidades de formacion,
informacién, actualizacion,
asesoria y desarrollo de
habilidades de direccion de los
empresarios vinculados a este
segmento empresarial.

4.2 Caracteristicas de la oferta

La oferta de servicios de formacién universitaria
para la formacién de directivos de Pymes es de
reciente aparicion, escasa, de baja cobertura y
concentrada en la capital del pais. Soélo 10
universidades de mas de 120 establecimientos de
educacioén superior que hay en Colombia ofrecen
este servicio. Son programas de larga duracién, un
afo aproximadamente, con una intensidad horaria
promedio de 120 horas que tienen en comun el
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énfasis en el andlisis de la gerencia de Pymes. Los
materiales relacionados con la realidad de las Pymes
colombianas son escasos, '” situacién derivada de
la insuficiente investigacion alrededor de estas
unidades productivas. Son pocos docentes formados
en el tema de Pymes. Los horarios se ubican en
las horas extremas de la mafana y de la
tarde y en los fines de semana. El costo promedio
es de $1°200.000 pesos colombianos, alrededor de
US $1.150.

4.3 Caracteristicas de la demanda

El empresario de Pymes es una persona que
vive en funcién de su negocio, al cual le dedica la
mayor parte de su atencién, razén por la cual su
tiempo para otras actividades como la lectura
o el estudio es escaso, como lo es su formacién
académica. Es una persona recursiva en la cual se
concentran las funciones de su empresa. Desconoce
las técnicas administrativas y ve lejana la opcién de
acudir a la Universidad para actualizarse, entre
otras cosas porque desconoce los programas que
son ofrecidos por las instituciones de formacion
superior. Gusta de cuidar su dinero, considerando
la mayoria de las veces un gasto y no una inver-
sion la destinaciéon de recursos financieros para
capacitacion. Estd acostumbrado a invertir en
productos que le ofrezcan un retorno répido. Le
cuesta trabajo identificar sus necesidades reales,
asi como interactuar con asesores y consultores a
quienes mira con recelo (19,

El mercado es por lo tanto incipiente e importante
su desarrollo. En muchas regiones del pais no hay
concurrencia ni de la oferta, ni de la demanda, a
pesar de que son evidentes las necesidades de
formacién de los empresarios.

(17) Esta situacién es similar a la de otros paises
latinoamericanos, como se evidencié en el Programa
ofrecido por el EUROCENTRO de Formacién de
Santiago de Chile sobre la Gestién Estratégica del
Crecimiento de la Pyme al cual asistieron forma-
dores y empresarios de 11 paises, realizado entre
mayo y octubre de 1993.

(18) BARRIGA Enrique: Las acciones de la Universidad
EAFIT en el campo de la formacién de los directivos
de Pyme. Ver CINSET: Investigadores y auspicia-
dores hablan de Pyme. Segundo Encuentro Nacional.
Bogota. Editorial Gente Nueva. 1994.

5. FACTORES DE EXITO EN LA PRESTACION
DEL SERVICIO DE FORMACION
UNIVERSITARIA DE DIRECTIVOS DE PYMES

Las variables que influyen en el éxito del servicio
de formacién a empresarios de Pymes, son aquellas
que implicitamente se encuentran en las fases del
proceso de formacién desde la concepcién del
programa por ofrecer, hasta la evaluacidon de su
impacto.

5.1 La segmentacion del mercado

La segmentaciéon del mercado es necesaria
para facilitar el disefio del programa que se ofrecera
y para la seleccion de los participantes. Es notoria
la heterogeneidad de la poblacién objetivo, los
empresarios, razén por la cual la estratificacion
es importante. Los agrupamientos pueden darse
teniendo en cuenta varios criterios 0 una combi-
nacién de ellos:

- Lugar o regién de residencia

- Sector de actividad econémica

- Tamafno de empresa segun ventas, activos,
empleados, etc.

- Productos o servicios elaborados

- Nivel de desarrollo

- Tecnologia

- Edad de los empresarios

- Nivel educativo

- Experiencia laboral.

5.2 Laidentificacion de necesidades

Para un disefio adecuado del programa es
muy importante saber qué es lo que los empresarios
necesitan, pues el servicio debe satisfacer esas
necesidades. Para ello se puede acudir a estudios
diagnoésticos ya elaborados por gremios,
asociaciones u otras entidades, y si no existen
habra que realizar esa identificacién, utilizando
variados métodos como entrevistas a empresarios,
encuestas o la opinién de expertos.

5.3 La seleccion de los participantes

Permite conformar grupos homogéneos de
acuerdo con los criterios previamente definidos
(sector de actividad, nivel de tecnologia, tamafo,
problemas comunes, etc.). Esta condicionada por
el objetivo del programa a ofrecer y sera tanto
mejor en cuanto haya habido un proceso previo de
identificacién de necesidades y una adecuada
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segmentacion de la poblaciéon empresarial. Se
deben disefar instrumentos para captar y verificar
una informacién bésica de los participantes al
programa y de sus empresas, configurando una
base de datos para futuros eventos y para tener
informacién clave en el momento de realizar las
evaluaciones de los impactos de los programas.
Dependiendo de la duracién del programa sera
bueno realizar entrevistas a los aspirantes para
complementar otra informacién como la motivacion
al elegir el programa, precisar si el aspirante hace
parte de los cuadros de direccion de las Pymes. Si
el aspirante no reune las caracteristicas deseadas,
el entrevistador podra sugerirle otras alternativas
de formacion.

5.4 El diseiio del Programa

El disefio curricular debe ser &gil, concreto,
flexible, actualizado y responder a las necesidades
previamente identificadas. Hara énfasis en el apren-
der a hacer, sin descuidar el aprender a aprender
ni el aprender a ser. Debera ser coherente, y
seguir un orden légico y pedagdgico de manera
gue sus elementos (unidades, médulos, temas) estén
conectados entre si, se articulen en funcién de los
objetivos por alcanzar, evitando la configuracion de
compartimentos estanco, o de islas sin relacion
entre ellas. EI CEDEFOP ha identificado cuatro
tipos de curriculo 9, De informacién sobre cambios
en el entorno, basicamente de aspectos legislativos
y en aspectos técnicos y comerciales; de mejora-
miento de las competencias personales y desarrollo
de habilidades de direccién; de aprendizaje sobre
técnicas especificas y aquellos relacionados con la
gestion empresarial.

Variable clave es la intensidad, que dependera de
los objetivos buscados. Si lo que se busca es
informar, bastara con un seminario de corta dura-
cion. Si se trata de lograr el entendimiento y
la aplicaciéon de los conocimientos en la realidad
de las empresas, se requiere un proceso de
mayor duracién, que pueden llegar a mas de 300
horas 20,

(19) CEDEFOP: La Formacién para la Gestién de la
Pequefias y Medianas Empresas. Guia de
competencias para la elaboracién de programas de
formacidn. Oficina de Publicaciones Oficiales de las
Comunidades Europeas, Luxemburgo 1990.

(20) Es el caso de los Programas ofrecidos por Ia
Universidad EAFIT, que fluctian entre 80 y 384
horas, en razén a que dan una visién integral de la
gestiodn a directivos de Pyme con escasa formacion
previa en el tema.

El directivo de una Pyme cuando
compra un programa de formacion
de directivos de una universidad,
esta comprando aprendizaje,
posibilidades de aplicacién para su
empresa y la reputacion derivada
de haber asistido y aprobado en
un centro universitario un programa
de formacion que supone esfuerzo
académico, sacrificios personales
y financieros.

5.5 Lapromocion

En funcién del segmento del mercado al cual
va dirigido el programa se disefiaran las estrategias
de promocion del mismo. El medio para promo-
cionar el programa es muy importante siendo la
comunicacion directa la mas efectiva. Juega un
papel determinante el disponer de una base de
datos que contenga el nombre de los directivos de
Pymes, direccion, teléfono, fax, apartado aéreo,
sector de actividad econémica, tamario, principales
productos o servicios, edad, nivel educativo, pro-
gramas a los que ha asistido. Los folletos, avisos,
plegables etc. deberan ser llamativos, y contener la
informacién minima necesaria: Entidad que ofrece
el programa, nombre del Programa, contenidos,
intensidad, horarios, requisitos para el ingreso,
precio, opciones financieras, lugar y plazo para la
inscripcion, fechas de iniciacion y terminacion, y
sitio donde se desarrollara el programa.

5.6 El precio

Las instituciones de formacion no tienen &nimo
de lucro, lo cual no quiere decir que tengan que
trabajar a pérdida. La asignacion de precio debe
estar acorde con los costos, la calidad, la innovacién,
la oportunidad y el mercado, dejando un margen
adecuado para el disefio de nuevos productos, la
investigacién, la formaciéon de docentes y la
evaluacion. El precio debera estar al alcance del
publico objetivo. Para el pago del precio se pueden
disefar opciones de financiacion, para lo cual resulta
provechoso las alianzas con el sector financiero.
La institucién debe conocer las facilidades de crédito
que ofrezcan entidades de fomento, asociaciones,
cooperativas y el gobierno, para ponerlas al alcance
de los participantes.
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5.7 La seleccion de los docentes

Los docentes de los programas para formar
directivos de Pymes deben tener una serie de
caracteristicas y de competencias para garantizar
el éxito. El formador debe poseer aptitudes empre-
sariales para ofrecer los servicios de formacién a
los directivos de Pymes y a sus empleados y ser
capaces de llevar a la practica lo que exigen a sus
alumnos. El formador debe entender claramente el
proceso de desarrollo empresarial, identificar las
variables politicas, econdémicas y sociales que
afectan a las empresas y en particular a las Pymes.
Debe estar en capacidad de contactar expertos en
temas diferentes, de elaborar los programas de
acuerdo con las necesidades identificadas, de
ensefiar técnicas empresariales, y de manera
empresarial, de controlar el desarrollo del pro-
grama, de interactuar con los participantes, de
aprovechar los expertos en su grupo de alumnos,
de conformar equipos de trabajo, de guiar a los
empresarios para que lleven a la préactica los
conocimientos adquiridos @v.

5.8 La preparacion de los formadores

Es uno de los aspectos cruciales en la
prestacion del servicio de formacién de directivos
de Pymes y uno de los impedimentos grandes para
la ampliaciéon de la cobertura de este tipo de
programas. No existe en nuestro pais la tradicion ni
la experiencia en este tema. Los docentes se han
formado en la practica y algunos han sido formados
en el exterior. En Colombia solamente este afio y
en forma casi simuitanea se desarrollaran los dos
primeros programas de formacién de formadores
de Pymes. La formacién debe contemplar los
aspectos basicos de la pedagogia de adultos, el
disefio curricular, la importancia de la Pyme en el
mundo, en el pais, en la regién, caracteristicas de
los empresarios de Pymes, la gestién de marketing,
la gestion de produccion, la gestién de la tecnologia,
la gestion del talento humano, la gestion financiera,
la gestion administrativa, el proceso de gerencia
estratégica, las fases del desarrollo empresarial, el
disefno del plan de desarrollo empresarial.

5.9 La configuracién de equipos de trabajo entre
los docentes

Es deseable que los docentes que sirven un
programa para la formacion de directivos de Pymes,

(21) CEDEFOP: Ibidem.

conozcan todos los componentes del programa de
formacién, -no sélo el médulo que les corresponde
dirigir-, se conozcan entre si y conformen una red
de apoyo mutuo, para el intercambio de informacion,
de experiencias, y asi lograr la articulacién
curricular. Es muy importante la integracion de las
distintas areas del conocimiento, encadenando los
temas del programa para obtener la coherencia
interna necesaria. Muchos programas de formacién
no logran la coherencia mencionada por lo
cual sus componentes aparecen aislados, sin
relacion entre ellos, no necesariamente por causa
de un disefio curricular defectuoso, sino por las
dificultades que supone la actuacién en equipo de
personas cuya actividad principal no es solamente
la docencia, pues es deseable que los docentes
tengan vinculos con las empresas o que sean
empresarios exitosos.

5.10 EIl aprestamiento de los participantes

En esta fase el objetivo es crear un clima de
confianza y compromiso entre los participantes.
Sirve para conocer sus expectativas globales, qué
esperan del programa y para facilitar informacion
sobre la universidad su funcionamiento, los
programas y servicios a los que tienen derecho los
empresarios. Es altamente deseable que los
asistentes al programa conozcan bien el tipo de
institucion en la cual se formaran, el reglamento
académico, los objetivos del programa y sus
contenidos. También, que se conozcan entre si,
gue sepan las actividades de las Pymes que
representan. Ello facilitard la conformacién de
equipos de trabajo y el intercambio de experien-
cias cuando el curriculo lo aconseje.

El aprestamiento debe servir para clarificar los
compromisos que adquieren los participantes con
la universidad, y los que la universidad adquiere
con ellos. Si el programa es de mediana o larga
duracion se debe prevenir sobre los desajustes
temporales en el hogar y en el trabajo que se
tendran al atender las exigencias del programa de
formacion. El aprestamiento propicia un espacio
para la reflexién en torno de varios temas como la
responsabilidad social del empresario, la sucesion
familiar para garantizar la continuidad de la empresa,
el cuidado del medio ambiente, el manejo correcto
de las relaciones con el fisco, la’coyuntura social y
economica en la«cual se hacen los negocios. En
esta fase es posible hablar de la importancia de las

‘Pymes y del trabajo cooperado, de las alianzas

para superar las dificultades de actuaciéon en
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mercados abiertos y competitivos. Para esta fase
se deben reunir los empresarios preferiblemente
fuera del area urbana, lejos del ambiente de oficina,
en una jornada de trabajo que puede durar entre 6
y 12 horas.

5.11 El método

La metodologia debe basarse en la formacion
de adultos, evitando la catedra magistral, tratando
de conectar los elementos tedricos con la realidad
de las empresas lo mas rapido posible, combinando
varias estrategias pedagdégicas como los talleres,
trabajo en equipo, exposiciones por parte de los
alumnos, etc. centrando la atencién mas en el
aprendizaje que en la ensefianza. El docente debe
ser un animador, dejando el protagonismo a los
participantes. Los ejemplos deben estar relacionados
con las Pymes, entendiendo que una Pyme no es
una gran empresa de tamafio reducido. Se debe
privilegiar el aprender haciendo, enfatizando en la
aplicacion practica de los conceptos desarrollados
durante el programa.

5.12 La garantia

Quiza suene extrafio hablar de garantias en
la prestacion de servicios de formacion para
directivos de Pymes. Pero un servicio de calidad
debe garantizar la plena satisfaccion del
cliente. De ahi la importancia de la coordinacién y
el seguimiento. La evaluaciones periddicas, al
finalizar cada médulo o asignatura, permiten saber
si una parte significativa del grupo de directivos
participantes no quedaron satisfechos con el
programa por el cual pagaron. Si ello ocurre, ios
clientes participantes deben tener la posibilidad de
obtener una compensacion que puede tomar
varias formas, o la combinacién de ellas:

- Repeticion del médulo o de las partes del
programa con otro docente, en otra aula, con
otros materiales.

- Posibilidad de realizar un programa similar con
otra institucion, el cual pagara la universidad
afectada, siempre y cuando el participante asista
por lo menos al 80% de las sesiones previstas.

- Devolucién parcial del valor del programa o de
sus componentes. Por ejemplo si el programa
incluia refrigerios y almuerzos y este componente
no satisfizo a los participantes se les debe
devolver el valor correspondiente.

5.13 La direccion y el seguimiento

Es fundamental que exista un director de
programa que garantice que los factores de éxito
estén presentes en cada una de las fases del
proceso de formacion, que esté atento a que los
empresarios reciban los programas curriculares y
los materiales de formacién con la debida
anticipacién, garantizando que el espacio fisico
sea apropiado, posea la dotacion requerida y esté
disponible cuando se necesite. Ei director debera
contactar y seleccionar los docentes y reemplazarlos
oportunamente en caso de necesidad. Igualmente
debera propiciar el conocimiento entre los docentes,
el intercambio de conocimientos, materiales y
experiencias entre ellos, y facilitar el trabajo en
equipo para obtener la coherencia y la articulacién
entre los médulos o materias que conforman el
programa.

5.14 La evaluacion de los impactos

Es necesario verificar si la formacién afectd
el modelo de gestion de las Pymes, registrar la
evoluciéon de variables tales como las ventas, el
empleo, la inversion, el capital, los salarios pagados,
los impuestos. Igualmente es necesario identificar
los cambios en la estructura organizacional, en
el proceso productivo, en la calidad, en los desper-
dicios, en el estilo gerencial, etc., indagando en
qué medida ellos se deben a la participacion en el
programa de formacion de directivos de Pymes,
indicando en cudles areas el impacto ha sido mayor
y porgué. Asi mismo es importante para la revision
del curriculo determinar si los conocimientos y las
habilidades desarrolladas se estan aplicando, que
temas fueron considerados por los participantes
como de mayor influencia en el cambio registrado,
cuales siendo importantes no se tocaron y recoger
las sugerencias sobre la intensidad, los contenidos
y la logistica del programa. El proceso de evalua-
cién de impactos sirve ademas para mantener el
vinculo con los egresados, y conocer sus nuevas
necesidades de formacidn, informacion y aseso-
ria, de manera que puedan organizarse eventos
de actualizacién de menor duracién para los
egresados.

6. REFLEXIONES FINALES

Es indiscutible que las Pymes juegan un papel
fundamental en las economias de nuestros paises
y que gran parte del crecimiento y el bienestar
futuros dependen de ellas. Por ello es importante
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