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El presente proyecto pretende la sistematizacion de un programa para el
fomento del emprendimiento regional bajo el enfoque de la prevencion de la
violencia juvenil. El resultado ser4 un documento que incluya algunas reflexiones
documentadas sobre la incidencia que pueda tener el fomento del emprendimiento
en los factores de riesgo y de proteccion que se consideran determinantes en la
aparicion de la violencia juvenil y que constituyen el objetivo de trabajo para la
prevencion de violencia con un enfoque de modelo ecolégico’. El Programa
sistematizado sera “Fomento Integral del Emprendimiento en Centroamérica y
Republica Dominicana”, ejecutado por los gobiernos de la region y gestionado por
el Centro Regional de Promociéon de la MIPYME (CEPROMYPE). En la
sistematizacion se persigue constatar algunos efectos que el fomento del
emprendimiento pudiera tener en el ambito de la prevencion de la violencia juvenil.

Actualmente, el fomento del emprendimiento se ha convertido en una linea de
accion recurrente en todos los programas de juventud. La “Maestria en politicas y
prevencion de violencia juvenil en cultura de paz’ ha desarrollado cuatro
asignaturas vinculadas a la promocion del empleo para la juventud; puesto que
considera que esta linea de accion resulta estratégica para la prevencion de la
violencia.

Este tipo de estrategias estan inspiradas en analisis estadisticos que
demuestran que el emprendimiento es una opcion productiva para la juventud. Sin
embargo, apenas existen analisis cualitativos que demuestren las repercusiones
de estas estrategias en la prevencién de la violencia juvenil.

La metodologia que ofrece instrumentos para poder derivar conclusiones
cualitativas de un proceso es la sistematizacién. En la maestria hemos contado
con asignaturas centradas en estas metodologias de analisis, monitoreo y
evaluacion de proyectos. Parece necesario sistematizar experiencias en la region
que puedan ofrecer un panorama contextualizado de las potencialidades que se
visualizan en el fomento del emprendimiento, especialmente para el sector de la
juventud y especificamente en su valor para la prevencion de la violencia.

La violencia juvenil

Ya en 2002, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) estima en su informe
sobre salud y violencia® que las principales victimas y victimarios de la violencia,
en casi todo el mundo, son adolescentes y adultos jévenes. De manera que los
homicidios e incidentes violentos que involucran a jévenes contribuyen de forma
sobresaliente a las tasas mundiales de muertes prematuras, lesiones vy
discapacidad entre la juventud.

La categoria social de la juventud que maneja la OMS queda delimitada entre
los 10 y 29 afios. Sin embargo, las altas tasas de victimas y victimarios se

! El modelo ecoldgico es un planteamiento de prevencién de la violencia sistémico propuesto
por la Organizacion Mundial de la salud, cuyos fundamentos analizaremos a lo largo del
documento.

*> World report on violence and health, Edited by Etienne G. Krug, Linda L. Dahlberg, James A.
Mercy, Anthony B. Zwi and Rafael Lozano. World Health Organization, Geneva, 2002



extienden a menudo hasta los 30 — 35 afios. Por lo que se considera
recomendable ampliar el rango de edad cuando se trabaja en prevencién de
violencia juvenil. De hecho, un alto porcentaje de los jovenes con hechos graves
de violencia en la edad de 16-17 cometen los actos violentos mas graves y a
menudo siguen sus comportamientos violentos en la edad adulta.

En Centroamérica, el problema de la violencia juvenil se vincula especialmente
con las pandillas juveniles (maras), que reunen jévenes que pueden oscilar entre
los 7 y los 35 afios de edad normalmente. Estos jovenes provienen de las zonas
econémicamente mas deprimidas y de bajos recursos, en entornos urbanos y
suburbanos. A menudo, se verifica en estos jovenes el abandono de la escuela y
un desarrollo laboral insatisfactorio. En todo el mundo, las pandillas estan
integradas por minorias marginadas socialmente, que pueden ser étnicas o
raciales especialmente en los paises mas desarrollados.

El informe mencionado sefiala que entre los factores sociales e interpersonales
que pueden alentar a los jévenes a unirse a las pandillas se encuentran: la falta de
oportunidades de movilidad social o econémica; un descenso local en el
cumplimiento de la ley y el orden; la interrupcion de la escolaridad, combinada con
bajas tasas de retribucion de mano de obra no calificada; una falta de orientacion,
supervision y apoyo de los padres y otros miembros de la familia; severo castigo
fisico o victimizacibn en el hogar, o la existencia de pares (compafieros)
involucrados en la pandilla. Abordar activamente estos factores subyacentes que
fomentan las pandillas juveniles y proporcionar alternativas puede coadyuvar a
eliminar una proporcion significativa de crimenes violentos cometidos por las
pandillas.

El informe constata que en paises ex comunistas, que han sufrido el
crecimiento del desempleo y el corte del sistema de bienestar social por el Estado,
se denuncia® un aumento de la delincuencia y la violencia juvenil.

En efecto, se han comprobado vinculos entre el crecimiento de la desigualdad
de ingresos y la violencia. Gartner®, en un estudio de 18 paises industrializados
durante el periodo 1950-1980, encontr6 que la desigualdad, de acuerdo al
coeficiente de Gini®, tenia un efecto creciente y significativo en la tasa de
homicidios. Otros estudios obtuvieron los mismos resultados e incluso relacionan
el incremento del PIB y la renta per capita con la disminucién de las tasas de
homicidios®.

Por lo tanto, en el disefio de programas para la prevencién de la violencia
juvenil, es importante abordar no soélo los factores sociales, cognitivos y

* United Nations Children’s Fund. Children at risk in Central and Eastern Europe: perils and promises.
Florence, International Child Development Centre, 1997 (The Monee Project, Regional Monitoring Report, No.
4).

* Gartner R. The victims of homicide: a temporal and cross-national comparison. American
Sociological Review, 1990, 55:92—-106.

> El coeficiente de Gini es una medida de la desigualdad ideada por el estadistico italiano Corrado
Gini.

® Unnithan NP, Whitt HP. Inequality, economic development and lethal violence: a cross-national
analysis of suicide and homicide. International Journal of Comparative Sociology, 1992, 33:182—-96



conductuales individuales, sino también los sistemas sociales que dan forma a
estos factores.

El Enfoque de la juventud como factor de riesgo

Muy relacionada con las conclusiones anteriores, el aislamiento y exclusion de
la juventud culmina, a menudo, en situaciones de marginacion que muestran la
juventud como categoria social peligrosa, en riesgo o, cuando menos, vulnerable a
situaciones de riesgo. Ante esta perspectiva, la juventud es vista como un riesgo
social que habria que eludir. Las politicas disefiadas con este enfoque prevén
parapetos o parches de mitigacion para cada una de las situaciones de exclusion
que pudieran provocar la marginacién y sus comportamientos antisociales. Esta
mitigacion se organiza sectorialmente, con una prevalencia de sectores como
salud o justicia, y politicas compensatorias y focalizadas. Estas politicas
sectoriales en educacion, capacitacion laboral, salud o los programas represivos
contra la violencia no han “reconocido las expresiones organizativas de las nuevas
generaciones” ' . Los programas en estas politicas mantienen una vision
asistencialista y se observan como programas aislados que atacan problemas
puntuales con acciones dispersas. La participacion de la juventud en estas
politicas es todavia deficiente, cuando no inexistente.

Los logros alcanzados con este tipo de enfoques se centran en alcanzar la
cobertura de servicios para la juventud en los sectores de salud y educacion; sin
embargo “en otras esferas (insercion laboral, prevencién de la violencia y
participacion ciudadana, en particular) la situacion practicamente no ha
cambiado”®. Ademéas de esta actividad sectorial, el enfoque de riesgo ha
provocado que proliferen acciones aisladas y esporadicas orientadas
exclusivamente a la juventud para evitar los riesgos y la transgresion. EI mismo
autor sefala que “la pertinencia de los enfoques estratégicos centrados en la
construccién de espacios especificos (...) han reforzado el aislamiento social” de
la juventud en lugar de fortalecer su integracion. A lo largo del presente proyecto
de investigacion reflexionaremos, a la vista de los resultados recogidos en
entrevistas y el analisis cualitativo, si el fomento del emprendimiento juvenil
mantiene estos principios y si constituye una politica que perdura el aislamiento y
marginacion de la juventud.

Enfoque de la juventud como actor de desarrollo frente al enfoque de la juventud
como sujeto de derechos

Tanto el enfoque de la juventud como factor de riesgo como el enfoque de la
juventud como sujeto de derechos no lograban superar la concepcién de los

’ Rodriguez, E. (2003). Politicas Publicas de Juventud en América Latina: Empoderamiento de
los Jévenes, Enfoques Integrados, Gestion Moderna y Perspectiva Generacional; texto presentado
en el Seminario Internacional "Produccion de Informacién y Conocimiento para la Formulacion e
Implementacion de Politicas Publicas de Juventud", Manizales, Colombia.

® Rodriguez, opus cit.

? Rodriguez, opus cit.



jovenes mas “como objetos de intervencibn que como sujetos de derechos
plenos™®. Lo que Mora llama “la ciudadania en forma restringida™*.

Por lo tanto, la concepcion de la juventud como sujeto de derecho adolece, en
ocasiones, de una posicion asistencialista que no fomenta la participacion
ciudadana de la juventud y se desvincula de las responsabilidades implicitas al
sujeto de derecho. El siguiente paso es concebir el valor social, cultural, politico y
econoémico de la juventud y las potencialidades que de €l se derivan en el disefio
de estrategias a mediano y largo plazo. La juventud como actor estratégico del
desarrollo considera la juventud como capital humano y desarrollo del capital
social. Las politicas inspiradas en esta concepcion deben transversalizar su
programa en todas las instituciones del Estado. Ademas, para lograr sumar a la
juventud como actor estratégico del desarrollo tiene que establecer mecanismos
contra la exclusion y la inequidad, asi como procedimientos que garanticen su
participacion politica.

Con este enfoque, es posible trabajar, como nos propone E. Rodriguez'?, con
estrategias modernas exitosas en varios paises: “reconocimiento de los
estudiantes como sujetos, incorporacion de promotores juveniles y orientadores
pedagdgicos que faciliten los dialogos entre estudiantes y profesores, partir de la
vida cotidiana de las y los adolescentes en los procesos pedagdogicos”. En el
sector de la salud, la propuesta es superar la cobertura universal y generar
“‘espacios amigables” o impulsar programas integrales de prevencion de “las
violencias relacionadas con jovenes” y priorizar “medidas alternativas a la
privacion de libertad en la atencion de adolescentes en conflicto con la ley”. Del
mismo modo, con los nuevos programas de capacitacion e insercion laboral para
jovenes, se pretende no solo la inclusiébn social de la categoria social de la
juventud en el tejido productivo sino la capitalizacion de su potencial para el
desarrollo productivo global. En este proyecto de investigacion podremos analizar
si el fomento del emprendimiento juvenil incluye este enfoque de la juventud como
actor de desarrollo.

La causas de la violencia estructural

Coincidimos con Ernesto Rodriguez*® cuando afirma que aunque centramos
nuestra atencion en determinadas manifestaciones de la violencia, como el
fenomeno de las maras, no es ésta quiza la manifestaciébn con mayor impacto en
la sociedad salvadorefia. Existen, en efecto, formas de violencia cotidiana que
minan la ciudadania y forjan el caldo de cultivo para generar una corriente
subterranea en la dinAmica social que responde a la violencia. Por lo tanto, una

' MORA, MINOR (2000): «Modalidades de participacion de la juventud en Costa Rica».
Documento base presentado para el Taller 2000: Worldwide Workshop on Youth Involvement as
a Strategy for Social, Economic and Democratic Development. San José: Ford Foundation.

" MORA, Opus Cit.

'2 Rodriguez, opus cit.

3 Rodriguez, E. Jévenes y violencias en América Latina: Priorizar la prevencion con enfoques
integrados. Rev.latinoam.cienc.soc.nifiez juv 5(2): 539-571, 2007



clave a la hora de considerar la prevencion de violencia es tener en cuenta la
violencia en sus diversas manifestaciones y sean cuales sean sus consecuencias
(con o sin delito); puesto que todas las manifestaciones de violencia comparten la
razon de ser y se retroalimentan. Rodriguez menciona expresamente la violencia
intrafamiliar y la violencia institucional como dos manifestaciones de la violencia
gue generan mas damnificados que el delito y que se encuentran en la base
misma de la violencia social.

Otra de las claves, también recogida por Rodriguez, es que la prevencion de
la violencia exige incidir en el entorno econdémico, cultural y fisico de la violencia.
La exclusion y la marginacion socioeconémica es, claramente, una de la
causalidades de la violencia y exige una intervencion socioeconémica para paliar
sus efectos.

Otra clave en la prevencion de la violencia juvenil es considerar que la juventud
como categoria social sufre exclusién y que es necesario revertir esa condicion
para desestigmatizar a la juventud.

Desde el punto de vista de Gilligan*, el enfoque epidemiolégico considera que
la violencia esta ocasionada por un patégeno que se difunde mediante vectores;
de manera que el control epidemiolégico habra de considerar la erradicacion de
los vectores de propagacion en la lucha contra el patégeno. Como vemos, este
enfoque es mas holistico pues considera que hay que intervenir para erradicar
todos los vectores de propagacién. Los vectores de propagacion considerados por
Gilligan estan vinculados con el entorno socioeconémico y cultural de la violencia
por lo tanto una politica o estrategia de prevencion habra de contemplar acciones
en este sentido.

Por otra parte, el patégeno que Gilligan considera es psicoldgico y por lo tanto
la estrategia habra de considerar ese componente entre sus lineas de accién. No
obstante, especifica Gilligan, comprender no es perdonar y la estrategia de
prevencion no debe desestimar la condena de la violencia aunque comprenda su
origen. La causa de la violencia denominada por Gilligan como Humillacion
Abrumadora exige el cumplimiento de tres precondiciones que nos dan pistas
importantes para orientar la planificacion de acciones de prevencion: el secreto
mejor guardado; carencia de medios para disminuir su humillacién; y carencia de
sentimientos o capacidades inhibidoras. Por lo tanto, el trabajo para la prevencion
de la violencia deberia estar orientado en la autoestima, el autocontrol personal y
colectivo y la promocion de herramientas psicologicas y culturales inhibidoras de
violencia.

Por su parte, Schweinsteiger-Solis'® afirma que “Uno de sus aciertos es
sobrepasar la visién individualistas y conductista de la violencia, examinando
condiciones estructurales como las relaciones econdémico — sociales construidas”.
La estructura socio-econdmica se constituye en un “sistema dinamico de

4 James Gilligan, Violence. Reflections on a national epidemic 1st Vintage Books ed., 1997
Traduccidn de Ximena Valle Reproducido por Asociacidn Bienestar Yek Ineme Publicacidn sin fines
de lucro y sélo para su difusién educativa, con apoyo de ICCO (Holanda) y Diakonia (Suecia). San
Salvador, abril de 2001.

>Schweinsteiger-Solis, Patricio. Prevencion de la violencia, transformacion en el conflicto y
justicia restaurativa. Prolegdmenos, agosto 2009.



propagacion de humillacién”; mientras el sistema carcelario es la manera en que la
sociedad “recoge lo que considera como sus desechos”. La estructura econémico—
social constituye uno de los sistemas de humillacion mas importantes, en la
medida en que genera exclusidon y marginacion y se acrecienta la brecha entre los
ricos y los pobres.

Ademas, la estructura socio-econémica resulta especialmente discriminatoria
para los jovenes. El estudio de CEPAL' afirma que el grupo que ha sufrido
mayor deterioro de las variables de insercion laboral fueron los jovenes. Teniendo
en cuenta que en la region Centroamericana el bono demogréafico es aun mayor
gue en el resto del continente americano, hay que considerar el valor prospectivo
de este analisis para valorar el énfasis necesario al fomento del empleo juvenil. La
explicacion es clara, el enfriamiento de las dindmicas laborales afecta
especialmente a los “trabajadores adicionales”, es decir, a la juventud que no
cuenta con el reconocimiento de su valor productivo.

Estrategias de prevencion de la violencia juvenil

El informe de la OMS (2002) clasifica las estrategias de prevencion de la
violencia por etapas de desarrollo juvenil y considera que las estrategias para la
edad adulta temprana (entre 20 - 29 afos), desde el modelo ecolégico que la
organizaciéon propone, deberia contemplar:

e Lareduccion de la desigualdad de ingresos

e Establecer programas de creacion de empleo para los desempleados

crénicos

e Campafas de informacion publica

e Promover el almacenamiento seguro de armas de fuego

e Fortalecer y mejorar los sistemas judiciales y policial

El informe afirma que abordar politicas para reducir la concentracién de la
pobreza en las zonas urbanas puede ser eficaz en la lucha contra la violencia
juvenil y analiza experiencias en las que se observa una disminucién de la
violencia.

Por su parte, el Centro Internacional para la Prevencion de la Criminalidad
publica un estudio'’ que sistematiza los programas existentes. Muchos proyectos
se concentran en devolver a los adolescentes al sistema educativo, de formacion y
empleo. Sin duda, obtener experiencia laboral ayuda a los jovenes a conseguir
empleo. Un tercio de los participantes en Job Corps (Cuerpo de Trabajo), un

'® Inspirado en CEPAL / OIT. Coyuntura laboral en América Latina y el Caribe Los programas de
transferencias condicionadas y el mercado laboral. Mayo de 2014, nimero 10. CEPAL, Estudio
Econémico de América Latina y el Caribe, 2014

7 Invertiendo en los jovenes: Politicas internacionales para prevenir la delincuencia y la
victimizacion. Centro Internacional para la Prevencion de la Criminalidad. Monografia preparada
por Margaret Shaw, Analista principal.



programa norteamericano que empezo en la década de 1960, dos afios después
de estar fuera del programa, tuvieron menos probabilidades de haber sido
arrestados que otros jovenes que no estuvieron en el programa. Otro ejemplo que
evoca el informe es una evaluacion del programa Youth Service Corps que
encontré que sus participantes tuvieron significativamente mas oportunidades de
encontrar empleo y menos oportunidades de ser arrestados. En este sentido, y
retomando las reflexiones de Rodriguez:

“En realidad, ni siquiera los tomadores de decisiones (al menos una buena
parte de ellos) comprenden cabalmente, que con esta marginacion social de las y
los jovenes, perdemos todos (no soélo los propios jovenes) pues ademas de
exponerlos a complejas situaciones de riesgo, nuestras sociedades se estan
privando de contar con los fecundos aportes que éstos y éstas podrian hacer al
desarrollo. En un mundo donde la «permanencia del cambio» y la «centralidad del
conocimiento» son dos reglas de juego fundamentales, las y los jévenes estan
llamados a ser protagonistas (actores estratégicos del desarrollo) pero las
condiciones estructurales del funcionamiento de nuestras sociedades los siguen
excluyendo” (Rodriguez, 2002; Banco Mundial, 2006).

Definitivamente las estrategias sustentadas en enfoques preventivos logran

MAas y mejores impactos que las estrategias puramente represivas. Ademas la
promocion del empleo juvenil representa una alternativa para el futuro de la region.

La vinculacion entre el empleo decente y el crecimiento econémico

El dltimo Informe de la OIT*® sobre el trabajo en el mundo alerta sobre las
condiciones del trabajo y asegura que las estadisticas demuestran que
condiciones pobres e inseguras en el trabajo determinan un menor crecimiento
econdémico. Dicho en otros términos, la OIT muestra que los paises que invirtieron
en empleo de calidad mostraron mayores indices de crecimiento econémico. En
este sentido, paises del continente americano que lograron reducir el efecto del
empleo vulnerable en la década del 2000 registraron ya en el 2007 un notable
crecimiento econdémico, practicamente de un punto porcentual por encima de los
paises con menores resultados en el efecto del trabajo vulnerable. La vinculacion
entre el trabajo decente y el crecimiento econémico parece manifestarse en una
doble via: la dinamica econémica del pais y las perspectivas de futuro. Por una
parte, desde el punto de vista socioldgico, los trabajadores sometidos a un empleo
en malas condiciones quedan atrapados en un “circulo vicioso” que les impide
acceder al trabajo formal. Por otra parte, desde el punto de vista macroeconémico,
esta situacion hipoteca el futuro del pais con menores expectativas para las
generaciones futuras y un trabajo no productivo.

Importancia del emprendimiento en la economia nacional

'8 OIT, Informe sobre el trabajo en el Mundo. El desarrollo a través del empleo. Resumen
ejecutivo. Mayo, 2014



Un informe preparado por la fundaciéon Kellogg *° nos recuerda que los

pequefios empresarios "son responsables de mas de la mitad de todas las
innovaciones, el 67% de las invenciones y el 95% de innovaciones radicales
desde la Il Guerra Mundial"?°. En efecto, los emprendedores se definen
ampliamente como agentes que utilizan innovacion para aprovechar la
oportunidad, evaluar riesgos y crear un valioso servicio, producto o sistema de
cambio. El informe enfatiza que sus esfuerzos representan la mayoria del
crecimiento del empleo en la economia estadounidense. Ademas, los jovenes
autonomos en paises de la OCDE manifiestan mayor bienestar que los empleados
asalariados.

La cultura emprendedora cumple también un efecto beneficioso en los
sistemas educativos, puesto que las pruebas de rendimientos muestran que los
programas de emprendimiento pueden mejorar los logros educativos de los
jovenes y el desarrollo de habilidades practicas mas cercanas a la realidad
econOmica que les toca vivir. Pese a que los datos de creacion de empresas
reales y el desarrollo de activo e ingresos para jévenes emprendedores sean
menos concluyentes.

El informe ofrece diversas definiciones del proceso emprendedor en las que se
valora como agente de cambio, exponente de oportunidades, acelerador de
innovacion y desarrollador de iniciativas. En cualquier caso, el proceso
emprendedor afecta a un contexto amplio y fomenta la actividad creativa e
independiente. Se puede incluso considerar que la promocion del emprendimiento
amplia los limites de la actividad econémica. De hecho, una perspectiva
emprendedora puede desarrollarse no solo a nivel individual sino que se lleva a
cabo en todos los niveles y paises e impregna de manera innovadora la actividad
economica.

La promocién del emprendimiento juvenil no persigue Unicamente la
empleabilidad de los y las jévenes; sino el fundamento de una mayor inclusién
social, economica y cultural de la juventud. En efecto, la promocion del
emprendimiento supone un acompafiamiento técnico para el desarrollo de las
ideas emprendedoras. El desarrollo de las ideas emprendedoras refuerza no solo
la autoestima de la juventud sino que pone en valor la vision de la realidad que la
juventud protagoniza y en la que ellos y ellas pueden entrever oportunidades.
Promover y desarrollar esas ideas, encaminandolas hacia una concreciéon capaz
de convertirlas en una fuente de ingresos, requiere del grupo, en cierta medida, la
aceptacion de una visibn o de patrones de comportamiento histéricamente
despreciados por una sociedad que no esta dispuesta a ceder el relevo a la
juventud.

* Youth entrepreneurship: Theory, Practice and Field Development A Background Paper
Prepared for the W. K. Kellogg Foundation Youth and Education Unit By Integral Assets Consulting,
Inc. September, 2006

® Timmons, J. A. (1998). New Venture Creation: Entrepreneurship for the twenty first century,
2a edition. Irwin - Mc Graw Hill.



Sistematizacion del programa EMPRENDEN a la luz de la prevencién de la
violencia juvenil

Metodologia de sistematizacion

En el presente trabajo se utilizara una metodologia de sistematizacion para
analizar el Programa “Fomento Integral del Emprendimiento en CA y RD” desde la
Optica de la prevencion de la violencia juvenil.

Metodolégicamente toda sistematizacion entrafia varias etapas:

1.Planificacion del proceso de sistematizacion.

2.Recuperacion de la experiencia del Programa “Fomento Integral del
Emprendimiento en CAy RD”.

3.Andlisis de la experiencia del Programa “Fomento Integral del
Emprendimiento en CA y RD” Bajo el enfoque de prevencion de la
violencia.

4.Interpretaciéon del Programa “Fomento Integral del Emprendimiento en
CA y RD” bajo el enfoque de prevencion de la violencia.

En la etapa de planificacion del proceso de sistematizacion se delimitan y
precisan los pardmetros de la sistematizacion, es decir, los objetivos de la
sistematizacién, el objeto que se analiza, el eje de sistematizacion y el método. A
continuacion precisamos estos parametros de acuerdo a nuestro enfoque para la
prevencion de la violencia:

PROPUESTA TECNICA DE LOS PARAMETROS DE LA SISTEMATIZACION

I.Delimitacion del Objetivo

El objetivo es analizar en el desarrollo del Programa las fortalezas y
debilidades del mismo desde una Optica que persigue la prevencién de la
violencia juvenil, con un enfoque ecoldgico que tenga en cuenta los factores
de riesgo y proteccion de la violencia.

[I.Definicion del Objeto

Se tomd como objeto de la sistematizacion la experiencia del Programa en
cada uno de los siete paises.

[ll.Precision del Eje de Sistematizacion

Analizar la experiencia en los aspectos que interesan a los factores de
riesgo y proteccion de la violencia en busca de la prevencidn de la violencia
juvenil.

IV.Definicion del método

El método se basard en el analisis de la informacion secundaria
(documental) y la informacién primaria (testimonial) para contrarrestar los
puntos de vista y las observaciones criticas y reflexivas. Para recolectar la
informacion primaria se llevaran a cabo entrevistas y grupos focales
presenciales en todos los paises con los actores principales en el ambito
de latoma de decisiones.




En la segunda etapa, se recopilard la informacién del proceso: la informacion
primaria (o testimonial) y la informacion secundaria. En primer lugar, se procedera
a la recopilacion, organizacion y clasificacion de la informacién existente y
documentada, de acuerdo al eje de sistematizacion y los objetivos de
sistematizacion.

En segundo lugar, se elaborard un mapeo de actores de acuerdo a la posicion
y funcionalidad con relacién a la experiencia que se sistematiza. A la vista del
mapeo, se seleccionaran los actores para recopilar la informacion primaria o
testimonial. Se utilizaran herramientas para provocar el analisis y la reflexion de
los actores involucrados en la experiencia y se combinara la entrevista personal,
mas intima y confidencial, con el grupo focal en el que la interaccion promueve
otro tipo de reflexiones. Las herramientas seran el cuestionario y el guion semi-
estructurado con preguntas generadoras.

Una vez recopilada y organizada toda la informacion se desarrollara una
categorizacion de los temas surgidos vinculados a la prevencién de la violencia.
Esta categorizacién tematica constituird el cuerpo conceptual del documento final.

Resumen ejecutivo del programa

Facilitador CENPROMYPE
Regional
Co-ejecutores e Belice: Belize Trade and Investment Development

Service- BELTRAIDE
e Guatemala: Ministerio de Economia-MINECO,
Viceministerio MIPYME
e El Salvador: Comisién Nacional de la Micro y Pequefa
Empresa — CONAMYPE
e Honduras: Secretaria de Desarrollo Econémico — SDE
e Costa Rica: Ministerio de Economia, Industria y
Comercio — MEIC
¢ Nicaragua: Ministerio de Economia Familiar,
Cooperativa, Comunitaria y Asociativa — MEFCCA
e Panama: Autoridad de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa - AMPYME
¢ Rep. Dominicana: Ministerio de Industria y Comercio —
MIC, Viceministerio MIPYME
Socios ¢ Republica de China (Taiwan)
estratégicos e Agencia Presidencial de Cooperacion Internacional de
Colombia, APC-Colombia
e Agencia de Cooperacion del Gobierno Australiano
Fecha de Inicio 9 Octubre 2012
Fecha de cierre 31 Diciembre 2014
Periodo 26 meses



Inversion total USD 3,300.000.00%*

Beneficiarios Los beneficiarios directos han sido Instituciones del
Gobierno Central, Municipal, organizaciones territoriales,
consultores, dedicados al apoyo a personas emprendedores
y/o MIPYME de la region SICA, asi como personas
emprendedoras e iniciativas emprendedoras con menos de 36
meses de operacion.

Objetivos Objetivo general: Fomentar y fortalecer el emprendimiento
Centroamérica y Republica Dominicana, con el propdsito de
generar, acelerar y consolidar negocios emergentes en el
segmento de las MIPYME.

Objetivos especificos

1. Desarrollar e implementar una Agenda Regional para el
fomento de una cultura emprendedora en
Centroameérica y Republica Dominicana.

2. Promover y fomentar el proceso emprendedor en todas

sus etapas.

Conformar un Fondo Regional de Capital Semilla.

Articular esfuerzos publicos, privados y de la academia

y construir alianzas.

5. Fortalecer las capacidades institucionales para la
sostenibilidad de los programas de apoyo a
emprendimientos.

Componentes y e Fomentada una cultura emprendedora desde una

Resultados perspectiva regional, integral e interinstitucional —

sensibilizacion 'y acompafiamiento a estrategias
nacionales de emprendimiento y disefio de estrategia
regional.

e Fortalecidos los emprendimientos a través del Fondo de
Capital Semilla — fondo de capital semilla para el
fomento a la empresarialidad de proyectos con potencial
de mercado nacional y/o regional.

e Emprendimientos consolidados a partir  del
establecimiento de una Red de Asistencia Técnica - red
gue acompafara la implementacion y consolidacion de
los emprendimientos, permitiendo aumentar el valor
agregado de sus productos o servicios.

e Buenas practicas e informacion relevante han sido
compartidas con diferentes actores de la regién; los
Gobiernos de la regiéon han sido fortalecidos en sus
capacidades y modelo de atencién a emprendedores.
Disefio y transferencia de un modelo de Monitoreo y
Evaluacion.- Gestion del Conocimiento y fortalecimiento

B~ w

2l Dato estimado por CENPROMYPE en base a actividades desarrolladas en el marco del Programa incluyendo las
contrapartidas de los paises y el apoyo de Colombia.



de capacidades.

Cobertura Belice, Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua,
geografica Panamd y Republica Dominicana

Implementacién del programa y componentes

Componente |: Fomentada una Cultura Emprendedora desde una
perspectiva regional, integral e interinstitucional

A partir de la revisibn de las acciones, proyectos y/o estrategias
nacionales de apoyo al emprendimiento existentes, impulsar una
armonizacion conceptual sobre la tematica, e incorporar la filoséfica de
trabajo colectivo en la region, para luego crear una estrategia de abordaje
regional para el Fomento al Emprendimiento y en base a esta construir las
Estrategias Nacionales.

CENPROMYPE -sobre las experiencias latinoamericanas mas
avanzadas y con potencial de ser transferidas a la region SICA- seleccioné
la experiencia de Colombia, dando pie al establecimiento de una alianza
estratégica®® como asesores técnicos y apoyo financiero para el logro de
este objetivo.

Los productos concretos de este componente fueron la estrategia regional
SICA EMPRENDE; estrategias nacionales que se elaboraron en alianza con las
instituciones vinculadas al fomento emprendedor del pais en lo que se denomina
el ecosistema; dinamizacion del ecosistema que agrupaba todas las
instituciones interesadas en capacitarse y apoyar el proceso.

Componente II: Proceso de Fomento Emprendedor por Oportunidad
‘RETO EMPRENDEDOR”

22 Memorando de entendimiento y de cooperacion técnica entre la Agencia Presidencial de Cooperacién Internacional
de Colombia, APC — COLOMBIA, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia y el Centro para la Promocion de
la Micro y Pequefia Empresa en Centroamérica — CENPROMYPE, agosto 2010.



Transferencia metodoldgica a tomadores de decisiéon

Con el propésito de dotar de capacidades a la regién SICA, en el
Programa se impulsé6 un proceso de transferencia metodologica para
‘promover emprendimientos agiles y desarrollo de clientes’,
denominando a dicha metodologia Reto Emprendedor.

El Reto Emprendedor es un proceso de fomento de emprendimientos
por oportunidad desarrollado desde una Optica integral de la cadena de
fomento del emprendimiento que considera seis (6) fases: (i)
sensibilizacion, (i) identificacion, (iii) formulacion, (iv) evaluacion, (V)
seleccion y (vi) puesta en marcha. Cada una de estas etapas implico el
desarrollo de talleres y ejercicios de acompafiamiento para que las
personas emprendedoras y los funcionarios capacitados adoptaran y
pusieran en practica la misma.

Bajo este proceso se hizo un llamado masivo en cada pais para que
consultores/as, funcionarios de las entidades rectoras de la MIPYME vy
docentes de Universidades y/o Tecnologicos recibieran la capacitacion en
cada uno de los paises y la pusieran en practica directamente con las
personas emprendedoras que participaron del programa.

RETO EMPRENDEDOR

El Programa EMPREDEN llevo a cabo una convocatoria abierta para la
captacion de personas emprendedoras, poniendo en practica la
metodologia transferida a consultores, funcionarios y docentes, con un
enfoque agil orientada al desarrollo de modelos de negocio.

Coherente con esta intencionalidad, el Programa parte de la tipologia de
emprendimientos propuesta en la Estrategia SICA EMPRENDE?, que se
acoge al marco de referencia internacional del Glogal Entreprenurship
Monitor - GEM?*, y dirige sus esfuerzos hacia los emprendimientos por
oportunidad?.

23 E| enfoque diferencial incluye (1) Emprendimiento por Necesidad, que se sub dividen en emprendimientos de
subsistencia y tradicionales; y (2) Emprendimiento por Oportunidad, que diferencia emprendimientos dinamicos y de alto

impacto.

24 Concebido en 1997 por la London Business School y el Babson College, el primer estudio global del GEM fue realizado
por 10 paises en 1999. Desde aquel entonces el GEM se ha transformado en un consorcio de 54 equipos nacionales.

5 E| emprendimiento por necesidad se divide en dos tipos: emprendimiento de subsistencia y emprendimiento
tradicional; mientras el emprendimiento por oportunidad puede ser: emprendimiento dindmico o emprendimiento de alto
impacto. Se puede observar las definiciones en la Estrategia SICA EMPRENDE pagina 18.




Red de Asistencia técnica para emprendedores

Para la etapa de puesta en marcha, se implementaron tres estrategias
en la region impulsadas de acuerdo al nivel de desarrollo de los
ecosistemas:

e Modalidad 1: Se identificaron socios clave en los paises, parte del
ecosistema emprendedor, que hubiesen sido receptores de la
metodologia transferida. Esta modalidad fue ejecutada en
Guatemala, El Salvador y Honduras. Cada entidad seleccionada
tomo el rol de operador de la etapa de puesta en marcha y coordiné la
etapa entre los consultores y los emprendedores.

e Modalidad 2: A partir de la base de datos de consultores formados
con la metodologia durante las fases I-1V, se seleccionaron a traves
de un proceso de libre competencia a los profesionales que darian el
acompafnamiento directo a los emprendedores, siendo coordinados
por la entidad rectora de la MIPYME responsable de la ejecucion del
programa en el pais. Esta modalidad fue implementada en Rep.
Dominicana.

e Modalidad 3: implic6 el acompafiamiento directo desde
CENPROMYPE de los emprendedores a través de talleres y clinicas
personalizadas en las cuales las personas emprendedoras recibieron
el acompafiamiento para la puesta en marcha de sus iniciativas. Esta
modalidad fue implementada en Panama.

Componente Il del Programa: FONDO EMPRENDER SICA

Disefio

Una vez realizada la transferencia metodolégica a funcionarios de
gobierno y consultores utilizando el enfoque efectual, el programa ha
promovido un proceso de fomento del emprendimiento con todas sus
etapas: sensibilizacion, identificacion, formulacion del modelo de negocio y
puesta en marcha. Este U(ltima etapa incluyo a modo de pilotaje la
facilitacion de un fondo de capital semilla emprendedor para aquellas
iniciativas con mayor potencial de mercado nacional y/o internacional,
denominandolo FONDO EMPRENDER SICA, para lo cual se disefié e
implemento el manual y reglamento operativo del mismo. Esta prueba piloto
regional fue posible por el apoyo financiero que la Republica de China
(Taiwan) facilité a través del Programa Centroamérica y Republica
Dominicana EMPRENDEN.




Puesta en marcha

La puesta en marcha del FONDO EMPRENDER SICA ha derivado en
un ejercicio de coordinacion intenso entre actores nacionales y regionales
del ecosistema emprendedor para lograr el cumplimiento de lo establecido
en su disefio, considerando la articulacion de actores de gobierno nacional,
Universidad y Organismos No Gubernamentales responsables del
acompafnamiento emprendedor, Banca y CENPROMYPE.

Componente 1V: Gestion del Conocimiento y Buenas Précticas

Pese a que el Programa propone un enfoque de trabajo bastante
innovador para la region en cuanto a la conceptualizacion del
emprendimiento y la metodologia, lo cierto es que se fundamenta en
experiencias previas dentro y fuera de la region: (i) en primer lugar, la
propuesta del Programa C.A. Y R.D. EMPRENDEN nace del andlisis previo
diagndstico que establece las necesidades y debilidades existentes de la
region; (i) ante las necesidades detectadas, CENPROMYPE busca
modelos que puedan responder a las mismas entre las experiencias mas
cercanas que garanticen la mayor proximidad en las condiciones y
circunstancias. Es asi como se selecciona como metodologia para el
fortalecimiento de capacidades de los paises y su transferencia el modelo
de fomento emprendedor &agil y desarrollo de clientes, siendo este
conducido por un grupo asesor internacional de origen Chileno
especializada en fomento emprendedor® y de Colombia se seleccioné
como estrategia de implementacion el modelo de gobierno abierto y accion
colectiva para la construccion de las estrategias regionales y nacionales,
asi como la dinamizacién de los ecosistemas?’. Todas estas acciones
fueron desarrolladas siempre en el marco del Programa EMPRENDEN, el
cual fue financiado por el Gobierno de la Republica de China (Taiwan).

El Programa EMPRENDEN

El objetivo fundamental del Programa EMPRENDEN “Fomento Integral del
Emprendimiento en Centroamérica y Republica Dominicana” plantea el
emprendimiento como un eje crucial en las politicas de desarrollo de estos paises,
siendo necesario que el apoyo al proceso emprendedor sea visto desde una
perspectiva integral, mediante la creacién, fortalecimiento y consolidacién de
iniciativas y estructuras productivas que favorezcan el desarrollo econémico
sostenible en los territorios, promuevan la creacion de negocios inclusivos y el
empleo decente, orientadas a la reducciéon de la pobreza y a la promocién
sostenible de las estructuras economicas.

% p3Ventures.

Zplianza con el Gobierno de Colombia a través de APC-Colombia, en la cual se recibe asesoria experta del Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo de Colombia, con al facilitacion de la empresa consultora NEXUS.



El Programa contribuye a los objetivos y pilares del Plan de Accion, priorizado
por los Jefes de Estado y de Gobierno de los paises del Sistema de la Integracion
Centroamericana-SICA como parte de su declaratoria, en la Cumbre
Extraordinaria de Presidentes, denominada “Relanzamiento del Proceso de
Integracion Centroamericana”, realizada en San Salvador, El Salvador, el 20 de
julio del 2010 focalizado en: (i) Integracion Social, (ii) Integracion econdémica, y (iii)
Fortalecimiento institucional.

Para Cenpromype %, la agenda regional MIPYME identifica entre sus
prioridades la promocion y fomento de los emprendimientos y en este sentido se
desarrolla el Programa. Durante el tiempo de ejecucion del Programa se han
llevado a cabo en los diferentes paises acciones con resultados diversos.

En el siguiente cuadro se presentan los objetivos y resultados esperados del
proyecto:

Objetivo general

Fomentar y fortalecer el emprendimiento Centroamérica y Republica
Dominicana, con el propésito de generar, acelerar y consolidar negocios
emergentes en el segmento de las MIPYME.

Objetivos especificos

l. Promover y fomentar el proceso emprendedor en todas sus
etapas.

Il. Conformar un Fondo Regional de Capital Semilla.

M. Desarrollar e implementar una Agenda Regional para el fomento de
una cultura emprendedora en Centroamérica y Republica
Dominicana.

V. Articular esfuerzos publicos, privados y de la academia y construir
alianzas.

V. Fortalecer las capacidades institucionales para la sostenibilidad

de los programas de apoyo a emprendimientos.

Resultados esperados

%% Centro para la promocién de la Micro y Pequefia Empresa en Centroamérica. Organismo
regional, con personalidad juridica internacional, cuyo propésito es la articulacion de politicas a
nivel micro, meso y macro en el marco de objetivos nacionales y regionales, en coordinacion con
las respectivas instancias, procurando un mayor y mejor acercamiento entre demanda y oferta de
servicios a favor del sector de la Mediana Y Pequefia Empresa (MYPE).



e Fomentada una cultura emprendedora desde una perspectiva
regional, integral e interinstitucional - sensibilizacion vy
acompafiamiento a estrategias nacionales de emprendedurismo y
disefio de estrategia regional.

e Fortalecidos los emprendimientos a través del Fondo de Capital

Semilla - fondo de capital semilla para el fomento a la
empresarialidad de proyectos con potencial de mercado nacional y/o
regional.

e Emprendimientos consolidados a partir del establecimiento de una
Red de Asistencia Técnica —red que acompafiara la implementacion y
consolidacion de los emprendimientos, permitiendo aumentar el valor
agregado de sus productos o servicios-.

e Buenas précticas e informacion relevante han sido compartidas con
diferentes actores de la region; los Gobiernos de la regién han sido
fortalecidos en sus capacidades y modelo de atencion a
emprendedores. Disefo y transferencia de un modelo de Monitoreo y
Evaluacion.- Gestion del Conocimiento y fortalecimiento de
capacidades-.

El programa como respuesta al diagnostico previo de la region.

El programa EMPRENDEN fue formulado de acuerdo al andlisis de
necesidades que surgia de un diagnostico previo sobre el emprendimiento en la
region. A continuacién resumiremos las grandes lineas del diagnéstico.

El contexto socioecondmico de Centroamérica, con bajos indices de
escolaridad y competitividad, hace que predominen hasta la fecha los
emprendimientos por necesidad y subsistencia, sobre los emprendimientos que
visualizan oportunidades innovadoras en los mercados. Por otra parte, los
programas de apoyo se enfocan mayoritariamente en los emprendimientos mas
consolidados y son muy escasos los programas orientados a la creacién de
nuevos emprendimientos.

Los programas que se encontraron en la region para el apoyo a las MIPYMES
perpetdan la situacion y fomentan el emprendimiento por necesidad, con un corte
asistencialista, que no generan una transformacion del emprendimiento. Estos
programas han perpetuado en la region la informalidad econdémica de los
emprendimientos. Parecen necesarias acciones que permitan transformar los
emprendimientos por necesidad en emprendimientos por oportunidad, mediante
informacion, asistencia y orientacién, que detenga la alta tasa de mortalidad.

Por otra parte, las politicas de apoyo se enfocaban hacia todo el proceso
emprendedor, Yy generalmente al fomento de las MIPYMES, sin atender el



fortalecimiento de la cultura emprendedora y la gestacién de nuevas empresas.
El apoyo financiero es muy escaso y solo existe bajo el esquema del
endeudamiento bancario. La regién se ha concentrado en el apoyo a las
empresas ya existentes, y no existian politicas institucionales enfocadas a
potenciar y apoyar empresas que todavia no existen.

Atendiendo a las debilidades detectadas en el diagnostico, EMPRENDEN
fomenta la captacién de nuevos emprendimientos dentro de la tipologia de los
emprendimientos por oportunidad que puedan generar el impulso econémico de la
region. Con esta intencion ha promovido también la generacion de una estrategia
regional y estrategias nacionales que puedan amparar institucionalmente esta
orientacién y que reviertan la tendencia hacia la cultura emprendedora. El proyecto
ha desarrollado una metodologia que atienda a todo el proceso emprendedor v,
especialmente al desarrollo de la idea para convertirla en un negocio adaptado al
contexto y que responda a las necesidades del mercado. La donacion de capital
semilla pretende también solucionar la brecha financiera de una bancarizacion no
inclusiva. De manera que, pese a que la formulacion del programa no
contemplaba una atencion especialmente dirigida al sector juvenil, los resultados
observados si muestran que resolver el financiamiento y la promocion de la cultura
emprendedora con un enfoque hacia los emprendimientos por innovacién atrae el
emprendimiento juvenil y abre una ventana de oportunidad para la innovacion del
tejido productivo.

La sistematizacion recoge testimonios en toda la region sobre la importancia de
estas medidas. En Republica Dominicana, una de las instituciones del
ecosistema?® reconoce que “Lo interesante de lo que hemos aprendido es que por
afnos hemos sido testigo de la alta tasa de mortalidad en los emprendimientos por
el tema de no tener un plan o por tener un plan de negocios demasiado lento”.
Con la metodologia implementada en el programa es posible validar el negocio y
su viabilidad en el mercado, sin tener que superar un largo proceso que aumenta
la vulnerabilidad del negocio y pone en peligro sus posibilidades de supervivencia.

En este sentido, los consultores capacitados en la metodologia reconocen que
nunca antes “habian sido orientados a trabajar desde la idea de negocio”. El
programa busca captar emprendedores y les ayuda a ubicarse en el contexto
completo porque la intencion va mas alla de buscar el autoempleo, sino que es
generar valor y, como consecuencia, el impacto que se espera es mayor. En este
sentido, no hay que confundir la estrategia de emprendimiento con la de
MIPYMES. EIl programa no pretendia la estimulacion de la microempresa, sino la
promocion del emprendimiento, especialmente en sus primeras fases desde la
idea emprendedora hacia la idea de negocio. Muchos programas para la
promocion del empleo juvenil trabajan la promocion del emprendimiento sin una
metodologia emprendedora, de manera que estimula la microempresa y no el
valor afiadido y la innovacion que pudiera surgir de la promociéon emprendedora.

De hecho, en los talleres de sistematizacion surge la idea de que si los bancos
conocieran la naturaleza del emprendimiento podrian disefiar productos y servicios
para emprendedores e, incluso, adaptadas a cada clase de emprendedor. Por esta

2 . . . . .
° El programa desarrolla el concepto de ecosistema para referirse al red de instituciones del
sector publico y privado vinculadas a la promocidn del emprendimiento.



razén, consideran que la sensibilizacién debe ir de la mano del fomento, si lo que
se pretende es ofrecer una oportunidad a las personas que pueden ocasionar un
cambio.

Pero también se sefiala que es necesaria la sensibilizacion del propio
emprendedor que, frecuentemente, carece de la confianza en sus posibilidades
para desarrollar su idea. A esta realidad hay que afiadir que en el caso de la
juventud no existe una sensibilizacion social para aceptar e invertir en el potencial
innovador de la juventud. En este sentido, se considera que el ejemplo a través
de los emprendedores de éxito es importante. En palabras de un miembro de una
institucion académica del ecosistema, una universidad interesada en la formacion
de emprendedores, de Panama “Ni la palabra se entiende. Lo primero es que el
emprendimiento se relaciona con la MIPYME (...). Yo misma cambié la idea del
rector en mi universidad este afio y fue duro para mi sensibilizarlo en el tema de
emprendimiento. Ahora imaginense mas arriba”.

En todos los paises, se consideraba interesante poder involucrar al ministerio
de educacién. Sin embargo, en Panama se desarrollé el tema con mayor
profundidad durante el taller y se considerd que incluir la cultura emprendedora en
la curricula, no garantiza la creatividad y la innovacion que son en realidad
‘competencias” y no solamente contenidos del temario académico. En este
sentido, se considera interesante desarrollar actividades de couching como ha
logrado el sistema educativo de Colombia.

La estrategia de intervencion

La estrategia de intervencion del programa despega en el ambito regional
hacia el ambito nacional de cada uno de los paises de la region. En efecto, el
proyecto parte de una Estrategia Regional, que nace en el mandato Presidencial
(diciembre 2011) de Cenpromype para presentar una propuesta de Estrategia
Regional de fomento al Emprendimiento de Centroamérica y Republica
Dominicana para el desarrollo econémico de la region. La Estrategia Regional fue
disefiada con lineamientos internacionales y actualizados. Ofrece no solo un
marco de referencia conceptual, sino un marco de referencia para la
implementacion practica del fomento del emprendimiento en todas las fases del
proceso emprendedor.

De esta forma, el documento de la Estrategia Regional sirve de guia para la
elaboracion de las estrategias nacionales y para la implementacion del programa
EMPRENDEN pues incluye principios y fundamentos metodolégicos. El
compromiso de cada pais es constituir una red de trabajo con la mayor cantidad
de actores posible y asumiendo el papel de facilitador, mediante la conformacion
de un ecosistema emprendedor. La propia implementacion del programa
contribuye a generar la necesidad sentida de formular una estrategia nacional para
el fomento del emprendimiento. En palabras del responsable de Belice: “Teniamos
una estrategia para pequefias empresas, en la que tal vez se menciona el
emprendimiento. Hoy por hoy vamos a tener una agenda dedicada al



emprendimiento. Los expertos ya estdn en Beltraide *° . Resulta que

emprendimiento habia en Belice, quizd4 mas por necesidad y en férmulas
empresariales familiares. Pero también queremos potenciar emprendimientos por
oportunidad, de alto impacto, innovadores que puedan causar el crecimiento
economico. No habia una estrategia meramente”.

El ecosistema debe hacer posible que las metas de la Estrategia sean viables
y tengan un alcance local y territorial. Como afirmara el funcionario de Republica
Dominicana “Es la primera vez que la Republica Dominicana puede estructurar
una estrategia nacional de emprendimiento. Cada actor est4d inmerso en su
esfuerzo individual pero la estrategia amerita el mayor esfuerzo y los recursos
necesarios. Algo que sea Util y que marque un antes y un después para aplicarla
en el contexto de una alianza publico — privada y con una coyuntura muy
favorable”.

Una de las mayores dificultades del programa es la identificacion de los
actores. Para ello se genera en los paises una invitacion publica abierta, que en
algunos contextos, segun hemos podido rescatar en la sistematizacion, genera
“suspicacia” porque “no estamos acostumbrados”. La intencién es fomentar un
gobierno abierto que pueda ejercer una funciéon de facilitador en el consenso,
acuerdo y trabajo conjunto con la sociedad civil que representa los intereses del
Estado, por encima del gobierno coyuntural. La cooperacién horizontal con
Colombia ha insistido en la férmula de “gobierno abierto” y la presente
sistematizaciéon recoge resultados favorables e identifica dificultades que
aconsejan estimular todas las acciones que fomenten ciudadania civil en la region.

La metodologia de trabajo conjunto propuesta contiene los principios del
trabajo en red, puesto que se organiza de acuerdo a las fortalezas de cada
organizacién y distribuye las tareas de manera radial y no de forma piramidal; de
manera que cada integrante de la red asume sus propios intereses en el contexto
de objetivos comunes y compartidos.

Los responsables institucionales de la estrategia reconocen que el trabajo en
red es un aspecto medular de la experiencia: “Este ejercicio nos ha ayudado a
hacer un autodiagndstico y a aprender a saber en qué somos buenos y en qué son
buenos los demas”. Es decir que la organizacion del trabajo en red con los actores
involucrados en el emprendimiento ha generado en los paises una distribucion
natural de las areas de interés, en la que la responsabilidad se corresponde con
las fortalezas propias y se estrecha la interconexion con otros actores en las
debilidades. La sistematizacion registra una conciencia clara, por parte de los
involucrados, sobre la pertinencia y las ventajas de esta interaccion: “Hay un gran
valor en que nos conozcamos. Y se ha creado un circulo de confianza”. Para
generar esta interaccion ha sido fundamental que la alianza se fundamente en una
mision conjunta concreta, en tareas concretas y no Unicamente en reuniones
bienintencionadas y sin norte.

En efecto, el disefio y formulacion de la estrategia nacional para el fomento
integral del emprendimiento se convirti6 en el objetivo comun del ecosistema.
Existen testimonios que interpretan este proceso participativo de formulacién como

%% Contraparte institucional del programa en Belice para el fomento de la pequefia y mediana
empresa http://www.belizeinvest.org.bz/belize-invest-services/what-we-do/



un ejercicio de democracia y ciudadania: “Es oportuno decir que la convocatoria
gue se ha hecho para formular una ley es diferente a otras instituciones que han
formulado leyes; porque las otras instituciones han formulado leyes con la vision
de las instituciones. Que no es muy apropiado”. En algunos paises como Panama,
las organizaciones de la sociedad civil reconocen que ya habian participado en
varios programas con AMPIME*! y manifiestan que ven con esperanza “articular
esfuerzos de sectores que nos hemos visto cada cual en su tarea” y que
interpretan esta tarea como un esfuerzo de “territorializar” el trabajo: “Es un nuevo
modelo de gobernanza mediante el cual somos capaces de influir en los entes
decisores”. El gobierno de El Salvador, por su parte, valora el acompafamiento
del Ministerio de Industria de Colombia y la empresa Nexus, asi como la guia de la
Estrategia Regional monitoreada por Cenpromype: “Se logré poner en una mesa
las prioridades, a través de 15 talleres, el mapeo de actores, mediante un enfoque
de gobierno abierto que hace que las instituciones tengan un rol participativo. Este
trabajo nos ayuda a tener mas injerencia, se genera mas confianza y se visibiliza
lo que las instituciones hacen. Se llevé a cabo a través de los cinco ejes de la
Estrategia Regional. Se generd una red, que ha desarrollado talleres, actividades,
acuerdos, convenios, para atender el tema con un planteamiento internacional”.

Los integrantes del ecosistema reconocen que ha primado “el trabajo en
equipo”. También se comentan buenas practicas para la constitucién de estos
equipos de trabajo. Por ejemplo, en Panaméa se optdé por rotar la sede de las
reuniones, de manera que todas las instituciones tuvieran la oportunidad de
mostrar su sede, como parte de la propuesta de descentralizacion institucional.
Los integrantes del equipo manifiestan que el hecho de cambiar de sede
contribuia a que ninguna “institucion se considerase duefia del proceso” e, incluso
en el transcurso del taller de sistematizacion, llegé a afirmarse que se trataba de
“un proceso de todos”.

Otra practica interesante es que en Panama se conformé un “Consejo de
emprendimiento” que, en cierta medida se institucionalizé. Las observaciones que
se aportaron en el taller de sistematizacion sobre este consejo fueron:

1.El consejo puede trabajar en estrategias y politicas publicas de manera
permanente. Con esta observacion se pretende denegar un caracter
transitorio y circunstancial a la alianza. En sus propias palabras: “No es una
mesa que trabaja porque al gobierno le interesa en un momento dado”.

2.La mesa trabaja como observador y su objetivo es detectar e identificar
conductas y riesgos importantes para la implementacion de la estrategia.
3.La mesa sera responsable también de la promocién de leyes oportunas y
pertinentes para los intereses de la estrategia consensuada.

4.La mesa adquiere el compromiso de mantener actualizados en
informacion y formacion a los cuadros técnicos y gerenciales del Ministerio
gue tiene la mision de implementar la estrategia; de manera que se
garantice la conexion entre los tomadores de decision y la territorializacion
de la estrategia.

1 . . . ~
3! Contraparte institucional del programa en Panama para el fomento de la pequefia y
mediana empresa.



5.Por dltimo, el consejo asume la responsabilidad de velar por el
cumplimiento de la estrategia global.

El ecosistema pretende estar conformado por todos los actores vinculados al
desarrollo del emprendimiento desde diferentes puntos de vista y en los distintos
territorios del pais. En El Salvador, consideran que mediante esta férmula
“colocamos al usuario de la estrategia en el centro de la mesa”. Se llevé a cabo
una convocatoria abierta para las instituciones interesadas que Supuso una
novedad porque adoptaba una nueva forma de convocatoria a través de internet
gue se sumaba a la convocatoria tradicional y personal. Fueron convocadas 90
instituciones y quedaron 47 interesadas en el proceso: “Esta iniciativa es
importante y el pais lo necesita a gritos. Es importante y un compromiso de doble
via”.

Sin embargo, se han sefialado, a lo largo de la sistematizacion, ausencias
notables en algunos paises. Una de estas ausencias es lo que los propios
integrantes del ecosistema denominaron como “la voz de los emprendedores”. En
efecto, se interpela al gobierno en los siguientes términos: “Dénde esta la masa de
pequefios 0 micro empresarios que son beneficiarios”. Algunos paises como
Republica Dominicana cuentan en el ecosistema con organizaciones que tienen
cierta trayectoria en la representatividad de los emprendedores como la Fundacion
de Emprendedores que organiza un club de emprendedores como un grupo de
enlace con la fundaciébn. En otros paises se observan iniciativas incipientes
orientadas a la organizacion de los emprendedores, como Guatemala donde un
emprendedor nos particip0 su intencion de organizar una asociacion de
emprendedores, motivado por el impulso que la interaccibn con otros
emprendedores habia tomado con la implementacion del programa.

También se sefiala que seria deseable una representacion intersectorial en el
ecosistema. En este sentido el sector educativo se concibe como un aliado
estratégico para el fomento integral del emprendimiento en la regién. En todos los
ecosistemas, que han sido visitados sin excepcién durante el proceso de
sistematizacién, se detecta la presencia del sector educativo; pero unicamente las
instituciones comprometidas con la formacién superior. De hecho, para las
universidades e instituciones de formacion superior, la asistencia técnica al
emprendimiento, su promocion y fortalecimiento se convierte en un nicho de
mercado emergente por el que muestran un claro interés. Ademas, existe un
interés mas estructural entre las instituciones de formacién superior por “cambiar
la cultura universitaria y formar emprendedores en lugar de formar empleados”,
como manifestaron los interesados durante el taller de Republica Dominicana.
Este interés venia conformandose desde hacia tiempo en la region y habia
provocado ciertos microsistemas alrededor de las universidades que reunian
programas, instituciones y personas involucradas en el fomento al
emprendimiento.

Sin embargo, el fomento del emprendimiento como actitud y cambio de
paradigma social requerira un compromiso de la educacion primaria y basica que
deberia responsabilizarse de este cambio y qgue mantiene un rol importante dentro
de la Estrategia Regional y, por ende, en la mayoria de las estrategias nacionales
formuladas durante el programa. Sin embargo, los ministerios de educacioén son el



gran ausente en estos ecosistemas. En algunos paises, el sector educativo cuenta
con estrategias orientadas al fomento del espiritu emprendedor. Pero ningun pais
ha logrado una coordinacion intersectorial en este sentido. De hecho, se afirma
que “dentro del mismo gobierno hay infinidad de oficinas haciendo lo mismo”, pero
para el gobierno parece mas dificil lograr un trabajo intersectorial que abrir la
participacion a la sociedad civil. No obstante, la declaracion de interés por parte de
los ecosistemas es clara: “vemos con entusiasmo involucrar el sector publico
académico y privado y vemos que todos tenemos que ver sin importar el nivel
académico para que ellos vean que como Estado podemos apoyarles y crear el
desarrollo econémico integral como pais”. Otros sectores, como el ministerio de
agricultura confirman su interés, en paises como Guatemala, por participar de
forma intersectorial en el fomento del emprendimiento.

Por otra parte, en algunos paises como El Salvador se observo cierta
participacion del sector financiero; pero la mayoria sefiala como una gran debilidad
su ausencia y la necesidad de formular una estrategia que involucre al sector:
“‘Nos gustaria que estuvieran aqui, la parte financiera, que aparecieron vy
desaparecieron. Porque es muy importante lo financiero”.

Por dltimo, la estrategia del programa para implementar el fomento del
emprendimiento a escala aterriza en el territorio mediante el involucramiento de
las organizaciones de la sociedad civil, que desarrollan su labor en los territorios.
Pero las organizaciones de la sociedad civil que estaban trabajando en el fomento
de emprendimientos, 0 bien que mostraban interés por trabajar en este ambito, no
contaban a menudo con una estrategia definida y adecuada a una
conceptualizacién del emprendimiento como actitud e integral. En este sentido, el
programa disefia un plan de capacitacion para consultores que también promueve
la difusion a escala en los territorios de la estrategia. En palabras de una de las
instituciones involucradas en esta capacitacion: “Al tiempo que trabajas con
emprendedores creas una legion de consultores que siguen aplicando sus
conocimientos”.

La invitacion para esta capacitacion se dirigia a instituciones involucradas e
interesadas en la asistencia técnica a emprendedores, de manera que capitaliza
las experiencias previas en el terreno al tiempo que logra el replanteamiento de
principios y fundamentos importantes para una estrategia integral del fomento al
emprendimiento. Este impacto es visible en las entrevistas realizadas y en los
talleres llevados a cabo con los grupos de consultores en todos los paises. En
primer lugar se subraya que “el punto de motivacién era que la invitacion se hacia
con la oportunidad de que te ibas a certificar como consultor en la metodologia
gue cuesta miles de doélares y si la asumias era con el compromiso de que
seguirias esta metodologia que cumple con los requisitos de la estrategia. Fue un
punto importante. Y al final funciond”. Por ejemplo, en Republica Dominicana la
Fundacion de Emprendimiento, que cuenta con una solida experiencia en la
formacion, reconoce que hasta el momento se han enfocado en emprendimientos
por necesidad y tradicionales y que esta metodologia aporta elementos
importantes a su trabajo en el territorio.

Los hallazgos vinculados a la prevencién de la violencia juvenil




El emprendimiento como agente de cambio.

La Estrategia Regional de Fomento al Emprendimiento en Centroameérica y
Republica Dominicana presenta un definicion consensuada de emprendimiento
para los siete paises y define el emprendimiento como “Una manera de pensar y
actuar orientada hacia la creacion de riqueza para aprovechar las oportunidades
presentes en el entorno o para satisfacer las necesidades de ingresos personales
generando valor a la economia y a la sociedad”. Este concepto de emprendimiento
pone en valor la actitud del emprendedor y su capacidad para identificar
oportunidades de desarrollo en el entorno. En el contexto de las grandes
empresas, ya se ha utilizado el fomento de ideas emprendedoras para desarrollar
la innovacién en la empresa, puesto que es la persona que se desenvuelve
cotidianamente en la rutina empresarial la que puede identificar oportunidades.

En Republica Dominicana, uno de los jovenes que se incorporan al equipo de
consultores reconoce que ha trabajado en el fomento del emprendimiento dentro
de grandes empresas: buscando ideas de innovacion entre los trabajadores. La
ocurrencia demuestra que es mas efectivo, para identificar oportunidades de
desarrollo o de innovacion, poner a pensar a los empleados, que dia a dia se
enfrentan a limitaciones o situaciones que pueden convertir en una oportunidad de
innovacion. Este mecanismo para la identificacion de oportunidades en una
empresa puede ser elevado a un nivel nacional mediante el fomento del
emprendimiento; siempre y cuando el fomento del emprendimiento posea
herramientas para la identificacion de personas con esa capacidad e instrumentos
para lograr el desarrollo de estas ideas, de manera que se conviertan en negocios.

La experiencia de Republica Dominicana con un emprendimiento
vinculado a la responsabilidad social corporativa. EIl compromiso es promover
un emprendimiento con un impacto positivo en la economia social y ambiental. El
emprendedor ofrece un servicio para la responsabilidad social corporativa de la
empresa que necesita invertir en emprendimientos responsables, pero ofrece
ademas una inversion eficiente. El emprendedor disefia una solucién de inversion
gue incluye beneficios que puedan multiplicar el impacto. La idea emprendedora
de este joven se generd en la experiencia personal con un programa intra-
emprendedor que identificaba el potencial dentro del capital humano de las
empresas. El emprendimiento corporativo consistia en un plan de formacién
dentro de las empresas con los conceptos basicos y la organizacién de acciones
para disefiar nuevos productos que surgen del capital humano de la empresa a
modo de concurso interno. El emprendimiento promovia el trabajo en equipo y
motivaba a las empresas para que crearan un fondo de nuevas ideas desde la
empresa. El emprendimiento integraba la innovacion y el emprendimiento como
parte de la cultura organizacional de la empresa. En palabras de nuestro joven
emprendedor “es negocio hacer negocio dentro de la empresa”.

El programa EMPREDEN parte de estos principios para el desarrollo de las
economias locales. Con esta intencién, en primer lugar, se llevd a cabo una
convocatoria abierta para la captacion de emprendedores y en segundo lugar se



puso en practica una metodologia orientada al desarrollo de la idea de negocio.
Coherente con esta intencionalidad, el programa parte de la tipologia de
emprendimientos propuesta en la Estrategia, que se acoge al marco de referencia
internacional del GEM*?, y dirige sus esfuerzos hacia los emprendimientos por
oportunidad, sobre los emprendimientos por necesidad®.

La definicion de la Estrategia enmarca el emprendimiento en el epicentro del
desarrollo econémico y ésta es la razén por la que el emprendimiento y su
promocién se ha convertido en uno de los objetivos mas perseguidos por las
politicas empresariales de muchos paises. Una tendencia internacional que
recoge EMPRENDEN. Sin duda, en la regiéon Centroamérica, el emprendimiento
ocupa un lugar destacado en las estrategias de desarrollo desde hace algunos
afos. Sin embargo, la presente sistematizacién recoge el testimonio de muchas
instituciones que reconocen elementos novedosos importantes en la definicion de
emprendimiento que introduce la Estrategia y que es el objeto al que se dirigen las
acciones del programa. En este sentido, el Director de Beltrade afirma que
‘EMPRENDEN nos ha conectado con qué esta sucediendo afuera”.

En primer lugar, definir el emprendimiento como una actitud marca una
diferencia esencial con la conceptualizaciéon de emprendimiento que se ha venido
manejando, mas cercana a la idea de micro o pequefia empresa. Sin embargo, un
consultor sefiala una diferencia esencial “estamos acostumbrados a acompaniar al
emprendedor en sus planes de negocios partiendo de que la idea no cambia. La
dinamica del emprendedor es mas rapida. Es diferente”.

Una consultora de Honduras lo expresaba de la siguiente manera: “Es una
experiencia inédita, no habiamos tenido ninguna experiencia similar porque lo
vemos (el emprendimiento) muy cerca de la gama de la micro o de gran empresa.
El tema de emprendedurismo no se limita a una venta. Ahora surgen
emprendimientos de un nivel medio y propuestas tecnoldgicas que no se daban”.
En Republica Dominicana, algunos actores vinculados al programa comprendian
el alcance de estas afirmaciones. Una de las instituciones que integran el
ecosistema observaba precisamente que si se analizan los estudios basados en
indicadores de logro podriamos abrir los ojos a la realidad de que algunos
‘emprendimientos como peluqueria mueren y generan recursos, pero no
desarrollo econémico” y afadia que a las mujeres se las “encajonaba” en este
tipo de emprendimiento. Esta misma institucion insistia en tener en cuenta los
indices de evolucién de progreso y desarrollo para comprender que “hay que
desarrollar el modelo emprendedor pero las condiciones deberian tener unas
variables que a menudo no estan contempladas”.

Muchas instituciones reconocen que el programa ha contribuido a cambiar la
inercia en el trabajo que se venia haciendo: “El afio pasado comenzamos a

32 Concebido en 1997 por la London Business School y el Babson College, el primer estudio
global del GEM fue realizado por 10 paises en 1999. Desde aquel entonces el GEM se ha
transformado en un consorcio de 54 equipos nacionales.

** El emprendimiento por necesidad se divide en dos tipos: emprendimiento de subsistencia y
emprendimiento tradicional; mientras el emprendimiento por oportunidad puede ser:
emprendimiento dinamico o emprendimiento de alto impacto. Se puede observar las definiciones
en la Estrategia pg 18



proyectar lo aprendido porque nos habiamos convertido en un banco y habiamos
perdido el sentido (...) Esta actividad nos enriquecio, nos hizo movernos. Nos
habiamos acomodado. Los talleres de aqui los hemos socializado all4 y tenemos
500 jévenes”. EMPRENDEN propone un abordaje del emprendimiento diferente
que supone un avance importante para la region; pero también ha supuesto una
limitante pues ha requerido un proceso de induccion. En este sentido, Belice, por
ejemplo, reconoce el valor de la Estrategia ya que “adaptarlo no es inmediato
porque muchos no estan familiarizados con la terminologia. Muchos tienen que
adivinar como llevar a cabo el programa. No es algo a lo que estamos
acostumbrados. Asi que la Estrategia nos provee una manera mas comprensiva
de ver el programa”

Como expresara otra organizacion, este concepto de emprendimiento supone,
de alguna manera, priorizar un enfoque méas conectado al desarrollo humano en el
que “la persona es el centro de todo y crear y ser participativos”. Este enfoque es,
ademas, potenciado por la metodologia utilizada que, partiendo de un concepto
mas integral del desarrollo, propone la participacion de todos los actores
vinculados al emprendimiento y asi es sentido por los protagonistas cuando
afirman: “Estamos hacia un nuevo modelo, no digo democracia participativa, pero
si con esfuerzos publicos, privados y de la academia que son incuestionables;
porque cuando enfrentamos la pobreza hay que llegar a la raiz de los problemas”.
Para un directivo de la institucion gubernamental de Belice: “Todos aportan su
granito de arena para que al fin del dia todos estén entrelazados. Lo que se
escucha en Colombia y México es que todos juntos estan nutriendo el ecosistema
para emprendimiento”.

También los emprendedores manifiestan su satisfaccion ante un programa que
comprende la importancia de su creatividad y el apoyo del programa para lograr
gue sus ideas lleguen al cliente. Un emprendedor guatemalteco reconoce que “la
mayoria (el cliente) no entendia mi idea” y fue la metodologia del programa la que
le ayudo a acercar la idea a sus clientes potenciales.

Los actores también han manifestado en esta sistematizacion que encuentran
necesario un cambio de mentalidad en la sociedad centroamericana y que este
cambio solo puede producirse si se incide en el sistema educativo: “El programa
de emprendedores debe ser incorporado al sistema escolar desde el principio
promoviendo la cultura emprendedora. Porque cuando los estudiantes llegan al
nivel universitario su habilidad para ser creativos ya no existe. Si empezamos
desde temprano en la escuela y los animamos; cuando lleguen al nivel
universitario lo van a utilizar”.

De hecho, algunos paises como Honduras han tenido dificultades para
identificar emprendimientos por oportunidad y ven en ello el reflejo de la falta de
mentalidad emprendedora como un problema cultural: “tuvimos incluso que tomar
emprendimientos tradicionales porque no teniamos. El tema del emprendimiento
hay que desarrollarlo desde mas atras. El programa nos abri6 los ojos de que hay
otras maneras de hacer las cosas. El problema del emprendimiento por
oportunidad es que no ha habido un ecosistema y hay que desarrollarlo para que
sepan que tienen una oportunidad. Es cultural y la idea predominante en la
sociedad es buscar un buen trabajo. Todos quieren trabajar en una empresa
grande, no ser emprendedores”. Esta falta de confianza en el autoempleo es



generalizada y sefialada por muchos emprendedores, especialmente los mas
jovenes que no encuentran el apoyo necesario en sus familias “mi mama me decia
que por qué no buscaba trabajo”.

Dada esta realidad social, parece recomendable profundizar en la
sensibilizacion social. En El Salvador el ecosistema durante el taller de
sistematizacién proponia incluir medios de prensa en el ecosistema para lograr
una mayor incidencia social. Algunos paises si cuentan con actores bien
conectados con mass media; sin embargo, no todos los ecosistemas poseen este
elemento. Existe, en este sentido, una experiencia interesante en Republica
Dominicana con un proyecto de radio. El proyecto organizé un evento de star
weekend global, sin fines de lucro, que promovia el emprendimiento. El evento
marcO precedente, pero estaba enfocado en tecnologia, y originG sinergias
importantes. Los jovenes se mostraban “muy desenfocados” y “decidimos hacer
uno que concientizara y que motivara sobre beneficios con casos reales y casos
locales”: la iniciativa de “chispa emprendedora” fue una iniciativa motivacional que
se celebrd en Santiago y luego en Santo Domingo; pero estaba mas enfocada en
lo emocional: “Hemos tenido muy buena retroalimentacion a través de encuestas
gue mostraban satisfaccion por un evento con varios emprendedores y varios
temas en un solo dia. La idea era poner a la gente en contacto que se produzca el
networking”. Esta es una experiencia replicable y con resultados interesantes para
la region.

Ahora bien, la motivacién en el fomento del emprendimiento no es Unicamente
aumentar el empleo, sino identificar oportunidades de negocio y de desarrollo
economico. ElI emprendedor identifica las oportunidades porque “el verdadero
emprendedor nace” y la metodologia de EMPRENDEN sirve para que el
emprendedor madure su idea. De alguna manera, fomentar el emprendimiento es
poner a pensar al pais en las oportunidades de negocio que existen, y lograr que
las instituciones canalicen el talento.

De hecho, la metodologia para el fomento del emprendimiento resulta
especialmente adecuada para identificar emprendedores tecnolégicos. Sucede
especialmente con jovenes emprendedores vinculados a las nuevas tecnologias
como una oportunidad de desarrollo con valor agregado. Estos jévenes suelen ser
autodidactas y no se encuentran siempre vinculados a instituciones educativas.
Muchos se conectan a ideas emprendedoras relacionadas con las nuevas
tecnologias o bien ofrecen sus servicios como especialistas en TIC3*. En
Republica Dominicana, por ejemplo, uno de los grupos emprendedores ganadores
del capital semilla llevaba tiempo ofreciendo sus servicios como desarrolladores
de aplicaciones. Son autodidactas y reconocen que en Su experiencia como
desarrolladores habian aprendido lecciones importantes que no habian podido
poner en practica por falta de capital. Gracias al programa EMPRENDEN, la
institucion puede canalizar este talento para que sea mas eficiente y exitoso.

Por lo tanto, una de las caracteristicas del impulso emprendedor es su
capacidad para dinamizar la economia, especialmente vinculada a la juventud. Por
un lado, el fomento del emprendimiento puede dinamizar la economia territorial;
puesto que las ideas surgen del territorio como una necesidad identificada en el

** Nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién.



contexto. Por otra parte, el fomento del emprendimiento sirve para identificar
oportunidades de negocio con valor agregado si orientamos los esfuerzos a la
identificacion de emprendimientos por oportunidad dindmicos o de alto impacto.
También en Panama un grupo de jovenes, con formacion muy diversa, trabajaban
por el desarrollo de su idea; pero se mantenian camuflados en trabajos formales.
Ellos tenian la idea de invertir en una nueva aplicacion, que en muy poco tiempo
ha logrado gran namero de afiliados. Pero su idea de negocio es tan innovadora
que hubiera sido dificil encontrar apoyo institucional y el desarrollo de su idea:
“Tenemos un plan a largo plazo. Todos venimos de un background diferente e
interdisciplinar (abogacia, arquitectura, ingenieria industrial, mercadeo). La
tecnologia cambia tanto que uno tiene que estar actualizado”. En Guatemala, otra
joven ha logrado desarrollar su emprendimiento sobre el valor agregado del disefio
que ha sabido compaginar con la artesania tradicional de valor etnografico. En la
nueva economia del conocimiento, el valor agregado reside en aspectos
vinculados al talento y no a una produccion intensiva. El fomento del
emprendimiento puede captar estos talentos para el desarrollo econémico de
Centroamérica. Ademas la promocion de la cultura emprendedora capitaliza laa
potencialidad productiva de la juventud y genera una inclusién productiva de una
categoria social tradicionalmente marginada.

¢Hubieras seguido con tu emprendimiento sin el
programa?

“‘No siempre a uno le van a dar el trabajo de sus
suefios sino que uno también se lo puede buscar. Los
obstaculos en mi caso personal eran varios: no tenia
capital semilla. Otra de las barreras es que uno, por ser
joven, la gente no lo toma en serio o lidiar con los
hombres. La gente es demasiado conservadora. No se atreven a ejecutar su idea.
Ahi nacen todas las empresas y los negocios. Hay que motivar a los jovenes. Yo
hubiera seguido adelante, pero hubiera topado porque no podia producir zapatos
de calidad. No tenia la idea de lo que ibamos a hacer. Era demasiado vivir el dia a
dia.”

Otro de los factores, para lograr que los emprendimientos seleccionados
puedan dinamizar la economia, es la seleccién de territorios priorizados que
representen una oportunidad coyuntural de desarrollo. En EI Salvador, por
ejemplo, el gobierno tomd esta decision “en base a la oportunidad y no a la
vulnerabilidad”, en palabras de la funcionaria que nos atendia®.

En otro testimonio, un emprendedor hondurefio sefiala el desafio de los
acuerdos comerciales: “Hemos firmado 7 tratados para que nos manden productos
y nosotros no mandamos nada. Tenemos visiones muy cortas”.

%> Se privilegiaron Zacatecoluca y La Unidn, ambas ubicadas en zonas de creciente desarrollo y
con posibilidades comerciales.



La promocion y el fomento del proceso emprendedor como un cambio de
paradigma.

Potenciar la cultura emprendedora supone potenciar una actitud para la
indagacion de la realidad en busca de oportunidades y necesidades que puedan
convertirse en negocio. Es decir que la promocion de una educacion abierta a la
reflexion y la critica parece un presupuesto adyuvante de la cultura emprendedora.
Requiere para comenzar la capacidad de generar respuestas creativas, que
nacen no solo de una capacidad innata sino inducida por el desarrollo de
habilidades creativas que pueden fomentarse mediante sistemas educativos
abiertos y transigentes con la individualidad. La metodologia del programa
fomenta esta capacidad “Desde la convocatoria el enfoque es dindmico. El
proceso de aprendizaje es nuevo también, con comunicacion abierta, con
ejemplos que te abren la mente porque compartian ejemplos de grandes
emprendimientos. El uso de tecnologia, videos, todos los recursos incentivaban a
la creatividad, la innovacién, otra forma de hacer las cosas”.

La cultura emprendedora presupone también el empoderamiento de los
individuos como parte del programa educativo de las nuevas generaciones. Como
afirmaba uno de los emprendedores entrevistados: “Yo mismo no le daba valor a
la idea”. Otro emprendedor sefalaba la importancia de “no desanimarse”. El
fomento del emprendimiento debe incorporar herramientas para fortalecer la
seguridad del emprendedor, no sobre la base de una autoconfianza vacua sino
una autoconfianza amparada en las posibilidades reales y en la adecuacion de la
idea al mercado: “ Yo no soy testarudo y constante. He tenido que aprender a
creer en mi emprendimiento. Yo no tenia la seguridad imponente de que lo mio
revoluciona el mundo”. Para este emprendedor la metodologia de EMPRENDEN
ha reforzado su seguridad y su autoconfianza, pero sobretodo la ha afianzado con
herramientas de validacibn que demuestran que su idea puede funcionar en el
mercado y que contribuyen a desarrollarla como negocio.

Sin embargo, la cultura emprendedora no supone Unicamente un programa de
empoderamiento para los emprendedores; sino un cambio de paradigma social
que permita y legitime el emprendimiento como férmula de crecimiento econémico.
Es decir, se hace necesario trabajar la sensibilizacién de una sociedad abierta a la
innovacion y a la experimentacion como valores. Pero no se trata Unicamente de
la mentalidad social imperante; sino de las condiciones en que el Estado permite
el desarrollo de actividades econdémicas independientes. Existe, de hecho, en la
sociedad centroamericana una resistencia al autoempleo como solucién sostenible
para la generacion de ingresos. Y se trata de una resistencia fundamentada en las
precarias condiciones de esta economia que se mantiene como economia
informal.

La categoria social mas capacitada para la innovacién es la juventud, sin
embargo, no existen mecanismos sociopoliticos que estimulen la actividad
econdémica de la juventud. Durante la presente sistematizacion se han recogido
muchos testimonios de jovenes emprendedores sobre esta resistencia social. En
una region en la que la poblacion joven supera la poblacion adulta resulta
contradictorio que no mantenga politicas de estimulacion del tejido productivo
juvenil. De hecho, la mayor parte de los emprendimientos identificados con el valor



de emprendimientos innovadores han surgido entre la poblacion méas joven.
Muchos jovenes emprendedores manifiestan la falta de apoyo de sus familias. Se
observa, incluso, que las instituciones no poseen estrategias orientadas a esta
clientela. Incluso, los jévenes emprendedores entrevistados manifiestan cierto
aburrimiento en las capacitaciones de EMPRENDEN; puesto que los desafios
tecnoldgicos han sido insuficientes para ellos al tiempo que resultaban a menudo
demasiado abrumadores para la poblacién adulta. Pereceria recomendable una
adaptacion metodoldgica que pudiera convertir en oportunidad esta discrepancia.

La sensibilizacion pareceria, en este sentido, una actividad necesaria para
fomentar la cultura emprendedora. En Belice, el responsable de la institucion
implementadora del programa reconoce: “Nos dimos cuenta que Belice tiene
mucho que hacer en los medios. No se ve un cortometraje que diga quiero ser un
emprendedor. Vimos un cortometraje muy inspirador en las capacitaciones”. En el
hilo de esta misma entrevista se reflexionaba también sobre la necesidad de
desarrollar un “curriculo especializado en la academia”. De hecho, con la
implementacion de EMPRENDEN la institucion comprende que “si apoyamos el
emprendimiento hay que tratarlo de manera diferente. Es una manera de pensar
que se trata de cambiar”.

De hecho, los programas orientados a la asesoria empresarial de micro y
pequefias empresas concentran su energia en las condiciones de la empresa. Sin
embargo, en el programa, uno de los aspectos mas destacables de la metodologia
es el referido al desarrollo de la idea de negocio. En palabras de un emprendedor
“La metodologia ayuda a innovar lo que haces, porque al testear tu idea de
negocio, tu mismo vas innovando sobre tu idea.” Se trata de una metodologia que
conduce y acompafia la generacion de ideas para adecuarla al contexto en el que
la idea ha de convertirse en negocio. La idea del emprendedor surge del contexto
pero como reconocen muchos emprendedores “no hay que enamorarse de la
idea” sino que hay que someter la idea a la validacidn con la realidad del mercado.
De esta forma “la metodologia permite reducir los riesgos” y desarrollar ideas mas
aterrizadas con el mercado. Es el caso, por ejemplo, de un emprendimiento
guatemalteco que partia de una idea surgida en la experiencia laboral de la
emprendedora. La emprendedora trabaja en agencias de empleo y comprendio la
necesidad de generar una herramienta para elaborar curriculum. Sin embargo “En
nuestro caso planteamos un proyecto inicialmente que se ha trasformado, ha ido
migrando a algo que en realidad no se habia identificado todo el potencial que
tiene. La idea se identificé con el contacto humano, con el acompafiamiento de las
personas que buscan empleo y se les ofrece un couching para que encuentren
empleo”. Otro emprendedor lo expresa muy adecuadamente cuando afirma que la
metodologia “abri6 mi mente a mas estrategias y técnicas para encontrar el
negocio y también a reconocer que no debo amar demasiado mi producto; pero si
ser guiado por lo que ahora necesita mi cliente”. También los consultores
comprenden la importancia de desarrollar la idea: “Hay gente que se aferré a su
idea y no quiso cambiarla. Y quedo fuera. No podemos invertir en personas que no
tienen apertura al cambio. Hay que estar abierta al cambio porque se dieron ideas
para mejorar y para mi que esas personas se queden fuera. La mayor debilidad de
los emprendedores es que no le dan el giro a lo que la gente necesita”.



La gestion del conocimiento en todas las etapas del programa.

Pese a que el programa propone un enfoque de trabajo bastante innovador
para la regidbn en cuanto a la conceptualizacion del emprendimiento y la
metodologia: lo cierto es que se fundamenta en experiencias previas dentro y
fuera de la regién. En primer lugar, la propuesta de EMPRENDEN nace del
andlisis previo diagndstico que establece las necesidades y debilidades existentes.
Ante las necesidades detectadas, Cenpromype busca modelos que puedan
responder a las mismas entre las experiencias mas cercanas que garanticen la
mayor proximidad en las condiciones y circunstancias. Es asi como localiza el
modelo de Chile y Colombia, ambos amparados en experiencias proximas y
exitosas.

En este sentido, Las instituciones involucradas en la estrategia nacional de
Panama comentan la experiencia de cooperaciéon con Colombia en los siguientes
términos: “ha sido interesante contar con la experiencia de Colombia. Ha ahorrado
mucho tiempo. Tenia su secuencia para avanzar con el proceso. Siempre habia
un espacio para que la institucibn contara lo que hace y un acuerdo en
terminologia. Lo bueno es que se tenia claro lo que se tenia que conseguir y una
metodologia clara”. Para Belice la visita a Colombia sirvi6 para comprender el
alcance de la propuesta “nos han invitado a Colombia, y hemos trabajado con sus
consultores, y eso nos ha ayudado a comprender lo que no existe en Belice”.
Contar con un modelo en Colombia sirvi6 para adaptar la estrategia a la realidad
de cada pais: “Nos presentaron un modelo que en Colombia funciona y fuimos
trabajando con talleres y hemos construido la politica a la medida de nuestra
realidad. En lo personal, no sabia nada de emprendimiento y fuimos aprendiendo
todos: cual era la clasificaciéon y la participacion que todos podiamos tener. Si nos
identificamos como actores se va a volver un compromiso de como lo hacemos y
quiénes lo hacemos. Ha ayudado mucho poder partir de un modelo”.

En la implementacion, el programa asume también el compromiso de
garantizar la continuidad del proceso y recoge a los actores de cada pais que ya
estaban involucrados en el fomento del emprendimiento. Como afirmara el
responsable del proceso en Republica Dominicana, el programa enlaza con “toda
una historia vinculada al tema”. En Panama se registra una practica interesante
que es haber alternado la sede del trabajo entre las distintas instituciones para
impedir el centralismo del gobierno “ir donde tu colega hace su labor, también
hacia la diferencia”.

La conformacion del ecosistema perseguia un mayor involucramiento y
empoderamiento de los actores. Pero también garantizaba la inclusién y la
participacion de todos los intereses en la elaboracion de la estrategia nacional. En
palabras de los participantes de Republica Dominicana “involucrar todas las
instituciones y programas fue una apertura justa, democrética y neutral con un
beneficio equitativo, incluso con los que no estaban en el entorno”. De manera que
las estrategias nacionales recogieran no solo la experiencia previa y las lecciones
aprendidas en toda esta experiencia, sino los intereses de nuevas instituciones
gue pudieran aportar nuevos enfoques al proceso. En Guatemala, se valora
también la construccion de espacios de dialogo entre el sector publico y el sector



privado: “es valioso que en Guatemala se ponga a un grupo de instituciones
publicas y privadas a pensar en una realidad”.

La conformacion del ecosistema y su funcionalidad estaba ligada en el
programa a la conformacion de una metodologia de gobierno abierto. El modelo
de gobierno abierto fue asumido por Colombia como un modelo de transferencia y
resulta un concepto fundamental para lograr la participacion de la sociedad civil en
la estrategia del Estado, por encima del gobierno coyuntural. De hecho, el sentir
de las organizaciones de la sociedad civil en todos los paises es que el retraso en
el desembolso del capital semilla puso a prueba la credibilidad del proceso: “se
retrasa la entrega de dinero y hubo un rumor sobre la credibilidad y que estaban
siendo utilizados. Hubo que buscar mecanismos que impidieran el rumor, el
silencio informativo, la falta de transparencia que serian, en realidad, parte de ese
gobierno abierto”.

En cuanto a la metodologia implementada por el programa partia de la
retroalimentacion y la validacion del contexto. En palabras de un emprendedor:
“No necesariamente lo que es bueno para ti es lo que funciona en el mercado. Yo
salgo a verificar si mi idea satisface una necesidad”. De alguna manera, la
capacitacion partia de la competencia y de la experimentacién: “no todo tiene que
estar perfecto para que funcione, aunque no esté completo experimenta, pregunta,
busca tus clientes. No desarrolles, busca algo que exista para probarlo y llévalo al
mercado. En lugar de salir a vender, busca algo que te sirva y sal al mercado”.
Esta metodologia permitia un analisis de factibilidad ajustado al contexto pero
también: “El costo se me ha reducido a la mitad y el tiempo también”. Lo mas
valorado positivamente era que la capacitacion era practica, vivencial y se aplica
directamente.

La metodologia permitia reducir los tiempos, gastar menos dinero y menos
tiempo para saber si va a funcionar y si existe una demanda real del mercado. La
metodologia es dindmica y aceleradora. Sin embargo, hubo una buena cantidad
de emprendedores en un nivel muy bésico, e incluso mucho emprendimiento por
necesidad y mucha comercializacion, que no respondian a esta metodologia. La
dindmica era més innovadora y el énfasis se centraba en validar el cliente. Exigia
del emprendedor cierto nivel educativo porque el consultor no resolvia sino que
asesoraba; pero la validacion estaba en manos del emprendedor. Los consultores
reconocen que “desde el principio se nos convoco y se nos dieron a conocer las
funciones que asumiriamos que no iba a ser hacer el trabajo, sino acompafarles
en el proceso y que ellos pudieran aprender del proceso y cémo dejarles
practicar’. Para la Asociacion de Gerentes de Guatemala, una organizacion con
una dilatada experiencia en asesoramiento empresarial, “lo mas valioso es el
acompanamiento”.

Algunos emprendedores afirman que esta capacitacion les ha ofrecido mayor
empoderamiento: “Antes me daba verglenza buscar asesoria y ahora busco 7 0 8
opiniones antes de cualquier cosa’. Ademas se han generado dinamicas de
intercambio e interaccion entre los emprendedores: “Lo que mas me gusté fue la
oportunidad de hacer networking. Habia mucha gente como yo y conoci otros
emprendedores que ahora me ayudan“. En efecto, se valora positivamente
compartir con los otros grupos y recibir feedback “siempre alguien tiene alguna
idea que pueda mejorar el producto o mejorar tu servicio. Me gustdé que la



dindmica de trabajo no fuera personal sino en grupo porque pudimos ayudar y
colaborar”. En cierto sentido, se registra un aprendizaje cooperativo. Se registra
interaccion entre los emprendedores que se conocieron en las capacitaciones y
también los consultores conectan unos con otros. Ademas contactan con otras
entidades, de manera que se amplia la red de contactos y las oportunidades.

No obstante, la heterogeneidad de emprendimientos es también una de las
criticas a la metodologia del programa. En general, hubo una variedad muy amplia
en el perfil de los emprendedores, desde estudiante universitarios a niveles de
educacion basica. Algunos foros recomiendan segmentar para proximas ediciones
los emprendimientos, bien en sectores de acuerdo al tema del emprendimiento o
por grado de madurez. De hecho, los consultores reconocen que “No somos todos
expertos en todo. Y seria bueno que hiciéramos el esfuerzo de apoyarnos para
una base de datos con nuestras principales habilidades o contactos”.

Finalmente, la réplica de la metodologia se ha verificado antes de concluir la
implementacion. Por ejemplo, en El Salvador, la institucion que implementa la
asesoria empresarial, Fiagro, ha replicado el modelo en Honduras, en San Pedro
Sula. Ahora bien, reconocen que de alguna manera han “tropicalizado el modelo”,
especialmente, adaptandolo a las condiciones de emprendedores con menos
acceso y formacion tecnolégica.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

J El concepto de emprendimiento que maneja la Estrategia Regional
acompafiada por Cenpromype pone en valor la actitud del
emprendedor y su capacidad para identificar oportunidades de
desarrollo en el entorno. Esto supone una oportunidad para la
inclusiéon productiva de la juventud y para el desarrollo productivo
del pais.

. La presente sistematizacion recoge el testimonio de muchas
instituciones que reconocen elementos novedosos importantes en
la definicion de emprendimiento que introduce la Estrategia y que
es una conexién con las propuestas a nivel internacional. Los
testimonios demuestran que hasta el momento el fomento del
emprendimiento se estaba trabajando fomento a la micro y
pequefia empresa. Para la prevenciéon de la violencia los valores
agregados del emprendimiento frente al fomento de la micro
empresa se fundamentan en factores de protecciobn como la
autoestima o el cambio en las relaciones socio-economicas.

. Los actores también han manifestado en esta sistematizaciéon que
encuentran necesario un cambio de mentalidad en la sociedad
centroamericana y que este cambio solo puede producirse si se
incide en el sistema educativo y se profundiza en la sensibilizacién




social. Desde el punto de vista de la prevencion de la violencia
juvenil una campafia de sensibilizacién sobre el valor productivo
de la juventud seria fundamental, al tiempo que las habilidades y
competencias presentes en la promociéon de la cultura
emprendedora forman parte de las demandas analizadas.

La falta de confianza en el autoempleo es generalizada y sefialada
por muchos emprendedores, especialmente los mas jévenes que
no encuentran el apoyo necesario en sus familias ni en el Estado y
esta constituye una de los factores de riesgo para la juventud de la
region.

La metodologia para el fomento del emprendimiento resulta
especialmente adecuada para identificar emprendedores
tecnoldgicos. Sucede especialmente con jovenes emprendedores
vinculados a las nuevas tecnologias como una oportunidad de
desarrollo con valor agregado. Estos jovenes suelen ser
autodidactas y no se encuentran siempre vinculados a
instituciones educativas ni necesariamente pertenecen a sectores
econdmicamente privilegiados como hemos podido comprobar
con grupos emprendedores concretos. Gracias al programa
EMPRENDEN, la institucion puede canalizar este talento para que
sea mas eficiente y exitoso.

Una de las caracteristicas del impulso emprendedor es su
capacidad para dinamizar la economia, especialmente, vinculada a
la juventud.

En la nueva economia del conocimiento, el valor agregado reside
en aspectos vinculados al talento y no a una produccién intensiva.
El fomento del emprendimiento puede captar estos talentos para el
desarrollo econdmico de Centroamérica.

Con la metodologia implementada en el programa es posible
validar el negocio y su viabilidad en el mercado, sin tener que
superar un largo proceso que aumenta la vulnerabilidad del
negocio y pone en peligro sus posibilidades de supervivencia. En
este sentido, los consultores capacitados en la metodologia
reconocen que nunca antes “habian sido orientados a trabajar
desde la idea de negocio”.

De hecho, en los talleres de sistematizacién surge la idea de que
si los bancos conocieran la naturaleza del emprendimiento podrian
diseflar productos y servicios para emprendedores e, incluso,
adaptadas a cada clase de emprendedor. Por esta razon,
consideran que la sensibilizacion debe ir de la mano del fomento,
si lo que se pretende es ofrecer una oportunidad a las personas
gue pueden ocasionar un cambio.

También se sefala que es necesaria la sensibilizacion del propio




emprendedor que, frecuentemente, carece de la confianza en sus
posibilidades para desarrollar su idea. En este sentido, se
considera que el ejemplo a través de los emprendedores de éxito
es importante.

En todos los paises, se consideraba interesante poder involucrar
al ministerio de educacion.

La conformacién del ecosistema ha logrado un mayor
involucramiento y empoderamiento de los actores; al tiempo que
favorece la inclusion y la participacion de todos los intereses en la
elaboracion de la estrategia nacional.

Los gobiernos y la sociedad civil han vinculado la conformacion
del ecosistema y su funcionalidad con una metodologia de
gobierno abierto. Colombia asumid el gobierno abierto como un
modelo de transferencia para lograr la participacién de la sociedad
civil en la estrategia del Estado, por encima del gobierno
coyuntural. En Colombia, el trabajo orientado a la conformacién de
un gobierno abierto esta involucrado en la estrategia de
pacificacién y podria constituir un precedente muy interesante
parala cultura de paz en Centroamérica.

La metodologia implementada por el programa partia de la
retroalimentacion y la validacion del contexto y permitia un
andlisis de factibilidad. Lo mas valorado positivamente era que la
capacitacion era préctica, vivencial y se aplica directamente.

La metodologia permitia reducir los tiempos, gastar menos dinero
y menos tiempo para saber si va a funcionar y si existe una
demanda real del mercado. La metodologia es dinamica vy
aceleradora. Sin embargo, hubo wuna buena cantidad de
emprendedores en un nivel muy basico, e incluso mucho
emprendimiento por necesidad y mucha comercializacion, que no
respondian a esta metodologia. La dinamica era mas innovadora y
exigia del emprendedor cierto nivel.

Se han generado dinamicas de intercambio e interaccién entre los
emprendedores, favorecidas por las dinamicas de trabajo, que son
valoradas muy positivamente y han dado frutos de interaccién
interesantes.

La heterogeneidad de emprendimientos es una de las criticas a la
metodologia del programa. Se observa una variedad muy amplia
en el perfil de los emprendedores. Algunos foros recomiendan
segmentar para proximas ediciones los emprendimientos: en
sectores de acuerdo al tema del emprendimiento y por grado de
madurez.

La réplica de la metodologia se ha verificado antes de concluir la




implementacion.

Potenciar la cultura emprendedora supone potenciar una actitud
para la indagacion de la realidad en busca de oportunidades y
necesidades que puedan convertirse en negocio. Se constata que
la metodologia del programa fomenta esta capacidad en los
emprendedores.

La cultura emprendedora no supone Unicamente un programa de
empoderamiento para los emprendedores; sino un cambio de
paradigma social que permita y legitime el emprendimiento como
formula de crecimiento econdmico. Se hace necesario trabajar la
sensibilizaciéon de una sociedad abierta a la innovacién y a la
experimentacion como valores; asi como las condiciones en que el
Estado permite el desarrollo de este tipo de actividades
econdémicas.

La categoria social mas capacitada para la innovacién es la
juventud, sin embargo, no existen mecanismos sociopoliticos que
estimulen la actividad econdmica de la juventud. Durante la
presente sistematizacion se han recogido muchos testimonios de
jovenes emprendedores sobre esta resistencia social. Muchos
jovenes emprendedores manifiestan la falta de apoyo de sus
familias. Se observa, incluso, que las instituciones no poseen
estrategias orientadas a esta clientela. Los jovenes
emprendedores entrevistados manifiestan cierto aburrimiento en
las capacitaciones; puesto que los desafios tecnoldgicos han sido
insuficientes para ellos al tiempo que resultaban a menudo
demasiado abrumadores para la poblacién adulta. Pereceria
recomendable una adaptacion metodolégica que pudiera convertir
en oportunidad esta discrepancia.

La metodologia de trabajo conjunto propuesta contiene los
principios del trabajo en red puesto que se organiza de acuerdo a
las fortalezas de cada organizacion y distribuye las tareas de
manera radial y no de forma piramidal; de manera que cada
integrante de la red asume sus propios intereses en el contexto de
objetivos comunes y compartidos. Los responsables
institucionales de la estrategia reconocen que el trabajo en red es
un aspecto medular de la experiencia.

Se han sefalado, a lo largo de la sistematizacion, ausencias
notables en los ecosistemas de algunos paises. Una de estas
ausencias es “la voz de los emprendedores”. También se seiala
gue seria deseable una representacion intersectorial en el
ecosistema. En este sentido el sector educativo se concibe como
un aliado estratégico para el fomento integral del emprendimiento
en la region. Parece mas dificil lograr un trabajo intersectorial que
abrir la participacion a la sociedad civil. La mayoria de los paises




sefiala como una gran debilidad la ausencia del sector financiero y
la necesidad de formular una estrategia que involucre al sector.
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