UNIVERSIDAD

T | — FACULTAD DE
1 1S JA\ CIENCIAS ECONOMICAS POSGR A Dos ssieell  DE LA REPUBLICA
T2/ Y 0E ADMINISTRACION Q!!Q URUGUAY

2

UNIVERSIDAD DE LA REPUBLICA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y DE ADMINISTRACION

TRABAJO FINAL PARA OBTENER EL TITULO DE

POSGRADO EN ECONOMIA Y GESTION PARA LA INCLUSION - EJE CREACION Y
DESARROLLO DE EMPRESAS

“Asociatividad en emprendimientos: Metodologia para el desarrollo de grupos
asociativos incipientes”

“El problema no es ser chico, el problema es estar solo”

AUTORES:

Natalia Franqui
Bruno Maddalena
Agustina Ois

TUTOR: Sebastian Ruiz

Montevideo
URUGUAY
2021



A nuestros familiares, parejas y amigos
por el apoyo constante.

A los emprendimientos cuya busqueda
de un camino en comun inspiraron este
trabajo.

Por ultimo, a todos quienes emprenden
en Uruguay, su éxito nos conducird a tener un
pais mds prospero, integrado e inclusivo.



AGRADECIMIENTOS

A la Universidad de la Republica y sus
trabajadores, por todo lo que nos han
brindado en nuestra vida académica.

A las personas e instituciones que
colaboraron con la informacién necesaria
para la realizacion de este proyecto,
especialmente a Susana Ramela, Sergio
Palomeque, Oliver Socas, Magdalena Giuria,
Juan Ignacio Dorrego, Ana Inés Sanchez, Paola
Albé, Fabian Padula, Constanza Boix, Mariana
Chilibroste, Maria Aldaz, Giuliana Aguiar,
Gonzalo Araudjo, German La Gamma, Inés
Magri, Agustina Penco, Agustina Vitola y
Soledad Corbo.

A nuestro tutor Sebastian Ruiz, por el
apoyo brindado en esta etapa.

A todas las demads personas que no

fueron citadas, pero que de alguna manera
directa o indirecta contribuyeron a la
realizacion de este trabajo final.



iNDICE

L. INErOAUCCION ..o ettt e et e e e e et e e e et e aaea e e e 5
2. MArCO tEOIICO . .ceeeiitii ettt e e e e et e et et e e e e e e e b e 6
3. JUSHIFICACION ..ot 12
B, ANTECEUAGNEES. ... ...ttt e e et ettt e e e e e e e e eeee 13
1. FUCREA - GrupPOS CREA. .. ... it e e et e e e e e e et e e e ea e eaaes 13
2. Programa de Fortalecimiento del comercio minorista de la alimentacion (BID-CAMBADU
T ) TSP 14
3.  Nucleos empresariales (AL INVEST 5.0) ....c.uiiuiiiiiiiiiiii e 16
N € =T 1 1=1= o PO PPOPPPPIIN 18
5. Apuntes Preliminares .............ooviiiiiiiiiiii e 19
6. Objetivo general del trabajo..............ccoooiiiiiiiiiii 20
7. Metodologia del trabajo de investigacion..................cccoeiiiiiiiiii i 21
1. Grupo de emprendimientos de alimentos ..........ccoeeiviiiiiiiiiiiii i 23
2. Grupo de emprendedoras WE........c.uiiiiuiiiiiieeiie e 23
3. DOMINGA EMPIENAE .. .ceuniiiiiiii e et e et e e e e e e e e et e e e et eeeaaaaees 24
8. Validacion de hipOtesis .............cooiuuiiiiiiiii e 24
9. Disefode la metodologia............cc.uiiiiiiiiiiiiii 25
10. Desarrollo de lametodologia...........c..oviiiniiiiii i 28
1. Bloque I: NaCImMI@NEO.........c.uiiiiiiii e e 32
2. BloqUe 2: CreCimieNnto ..........coouiiiiiiiii et e e e e e e e ea e 43
3. BloqUE 3: IMAdUIEZ.........ovniiiiii i 50
11. (oo T Lol [V Y To T U= TP 62
12. Bibliografia..........c.oooiiiiiiii 63
R 1 1= TP UUPPTPPTTR 66



1. Introduccion

La integracién entre empresas y la construccién de redes empresariales con diferentes
objetivos y nivel de profundidad en los vinculos, constituyen elementos relevantes para
la mejora de la productividad y la capacidad de competitividad de las empresas. La
conformacidn de redes empresariales, si bien es un factor importante para todos los
tipos y tamanos de empresas, a nivel de las mds pequefias y nuevas, permite incorporar
elementos relevantes vinculados a la generacién de escala, buenas practicas de gestion
y la mitigacion de asimetrias de informacion que potencia la sostenibilidad de las
unidades productivas mas pequeiias.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en el afio 2003, elaboré un documento en
base a lecciones aprendidas sobre la empresarialidad en América Latina. En el mismo se
puede encontrar el siguiente cuadro que refleja graficamente la importancia de las
redes en el proceso de creacion de una empresa en Latinoamérica.

Gestacion del proyecto Puesta en marcha Desarrollo inicial
4 de cada 10
Entre 15y 20% de los
. emprendedores usa
Los cursos de capacitacion . emprendedores usa
. ~ servicios de .
-~ tienen una pequefa _ _ servicios de
Servicios L universidades y o

) contribucién en la . asociaciones

empresariales asociaciones

formacién de competencias
empresariales.

empresariales,
instituciones publicas y
firmas consultoras.

empresariales para
obtener informacién y
tecnologia.

7 de cada 10 6 de cada 10 La mitad de los

. - emprendedores se
emprendedores identifican emprendedores
. . apoyan en sus contactos
la oportunidad de negocios reconocen que la

. . para obtener informacion . -
en discusiones con otras . interaccion con
Uso de redes y tecnologia. Las redes .
clientes y proveedores

personas, en general .
. - comerciales e
amigos, comparfieros de L . los ayudan a resolver
institucionales son més
los problemas del

trabajo u otros empresarios )
i . importantes que las . .
de la misma ciudad. crecimiento inicial.
personales.

Fuente: EI BID y la promocidn de la empresarialidad: Lecciones aprendidas y recomendaciones
para nuevos programas (2003)

De este cuadro se desprende que las interacciones de los emprendedores con sus redes
de contacto, son percibidas como de mayor aporte para su consolidaciéon que los
servicios empresariales ofrecidos por empresas e instituciones de capacitacién y
consultoria.

En Uruguay por su parte, el nivel de asociatividad y redes empresariales muestra baja
integracion entre las empresas, y asi se expresa en diferentes indicadores.

De acuerdo con el reporte de The Global Competitiveness Report, elaborado por World
Economic Forum, en la dimension de interaction and diversity comprendida en el pilar
12 del indicador, denominado Innovation capability, Uruguay se encuentra en el lugar
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67 de 141 paises relevados. En el interior de la dimensidn, se evalian aspectos como el
estado de desarrollo de los clusters, aspecto en el cual Uruguay se sitia en el lugar 99
de las 141 economias relevadas y a nivel de colaboracion empresarial entre multiples
partes interesadas, la ubicacion de Uruguay es la 94 entre los 141 paises.

En la misma linea, segun la Encuesta Nacional de Mipymes 2017", elaborada por la
Direccion Nacional de Artesanias, Pequefias y Medianas Empresas (Dinapyme) del
Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM), solo el 25% de las empresas
encuestadas realiza acciones conjuntas con otras empresas, denotando ademas que
este resultado es menor cuanto menor es el tamafio de la unidades productivas, cuanto
menor es el nivel educativo de los titulares de las empresas y menor es la capacidad de
innovacion. También se evidencia en el documento, que las experiencias de acciones
conjuntas son menores en el interior en comparacidon con la capital del pais.

Respecto a los objetivos de las acciones conjuntas, la encuesta de Dinapyme muestra
que las empresas en Uruguay mayormente realizan actividades conjuntas con el
propdsito de generar o compartir informaciéon aunque también es importante la
agrupacion para la generacion de economias de escala. Esto refleja que la intencion de
desarrollar acciones conjuntas que se manifiesta, no trasciende los pasos iniciales y las
acciones mas comunes.

Por otra parte, se entiende que tanto desde el sector privado como desde la politica
publica los apoyos disponibles para la articulacidn de grupos de emprendimientos son
escasos, que los emprendimientos no se visualizan trabajando en conjunto y que la
experiencia nacional en la materia con este publico esta poco desarrollada.

En base a los argumentos mencionados referentes a la importancia percibida respecto a
integrar redes y lo rezagado que se encuentra Uruguay en la materia, tanto en cultura
asociativa como desde la politica publica, es que este trabajo propone el disefio de una
metodologia que acompafie procesos de asociatividad para emprendimientos. Dicha
investigacion se realiza indagando sobre la realidad de emprendimientos que participan
en grupos incipientes y de las instituciones del ecosistema emprendedor, para luego
disefiar una metodologia que contribuya al desarrollo de la experiencia asociativa para
este publico, esperando que esta propuesta aporte tanto a los actores involucrados
directamente, como a profesionales e instituciones que trabajan en el ecosistema, como
guia de trabajo en el desarrollo de redes de emprendimientos.

2. Marco tedrico

En esta seccidn se busca realizar una revision de la literatura sobre las redes de
emprendimientos, cdmo éstas contribuyen al éxito de la actividad del emprendedor y
como estan directamente relacionadas con el aumento de la competitividad de las
empresas, especialmente de las mipymes. Las redes son un medio a través del cual los
emprendedores ganan acceso a una variedad de recursos y logran conseguir beneficios

! Encuesta Nacional de Mipymes Tercera edicién (2017), Ministerio de Industria, Energia y
Mineria, pag 75



gracias a la obtencién de informacion de interés. Los emprendedores usan las redes en
busca de orientacion, descubrimiento de oportunidades, acceso a economias de escala,
sinergias entre pares, posicionamiento externo y solucién de problemas.

La gran limitante del crecimiento de los emprendimientos, asi como de las mipymes, es
la poca capacidad de negociacién para con sus proveedores y clientes y, en términos
generales, para afrontar la competencia. A esto se suma la soledad con la que convive el
emprendedor para la toma de decisiones y la falta de espacio para compartir y
confrontar sus ideas.

Estos son los principales motivos que se encuentran para que muchas empresas
busquen, de una forma u otra, un grupo de pertenencia, una red de pares para enfrentar
el camino, incrementando asi, el capital social del tejido empresarial.

A esto se suma, la teoria econdmica mas pura y dura, desde la que se desprende que las
redes y la sinergia entre las unidades empresariales, incrementan la productividad
(Porter, 1990) asi como también, la competitividad sistémica. Marco Dini (Cepal, 2010)
plantea que una parte importante de la competitividad de las empresas se genera al
exterior de ellas, en los vinculos con el entorno y especialmente con otras empresas. Por
su parte, ONUDI resalta a las redes y agrupaciones, como herramientas para promover la
reduccion de la pobreza y el desarrollo de industrias competitivas.

En esta linea se entiende que es importante mencionar y definir, tres figuras relevantes
en relacidon a los grupos de colaboracidn empresarial: clusters, distritos industriales y
redes, para luego hacer foco en estas ultimas.

ONUDI define los clusters como concentraciones sectoriales y geograficas de empresas
gue producen y venden una serie de articulos similares entre si o complementarios v,
por tanto, se enfrentan con problemas y oportunidades comunes. En ocasiones cuentan
con el apoyo de instituciones ubicadas con proximidad espacial a sus integrantes
(asociaciones comerciales, proveedores de capacitaciones o asistencia técnica). Los
clusters mas exitosos estan relacionados en general con la innovacion.

Haciendo hincapié en el aspecto geografico, Humphrey y Schmitz (1996) definen el
cluster como "una concentraciéon geografica de empresas. Dicha concentracidén se
beneficia a través de economias externas: el surgimiento de proveedores que abastecen
de materia prima y componentes, maquinaria (nueva o de segunda mano) partes de
repuesto; la emergencia de mano de obra calificada con talentos especificos para el
sector; un cluster puede también atraer a agentes que venden en mercados distantes y
favorece la oferta de servicios técnicos, financieros, contables."

Gala Gémez Minujin (2005), consultora del Area Pequefias y Medianas Empresas y
Desarrollo Regional de la Oficina de la CEPAL en Buenos Aires, desarrollé un analisis
sobre los clusters en paises en desarrollo. En el mismo analiza dos modelos
importantes, que hace sentido incorporarlos al marco tedérico de este trabajo, ellos
son: el Modelo de Eficiencia Colectiva y el de Cadenas de Valor Globales.

En relacion al Modelo de Eficiencia Colectiva, desarrollado por Schmitz y Nadvi (1999),
se plantea que las acciones conjuntas, ya sea entre empresas individuales o



asociaciones, resuelven fallas de mercado y fortalecen la competitividad,
redistribuyendo liderazgos. De esta forma se entiende que “la presencia de clusters
puede dar lugar a dos ventajas: las que caen sobre las faldas del productor y las que
requieren esfuerzos conjuntos” (Schmitz, 1997).

El enfoque de Cadenas de Valor Globales permite dar cuenta de las actividades que
ocurren fuera del cluster y entender el significado de las relaciones de los productores
locales con los principales actores externos.

La idea de cadena de valor incorpora de forma particular el concepto de governance
entendiendo por ello la manera en que se gobiernan las relaciones entre los actores y
segmentos productivos involucrados en una misma cadena. El término se utiliza para
hacer referencia a las relaciones inter-firmas y mecanismos institucionales por medio
de los cuales se establecen las acciones de coordinacion por fuera del mercado de las
actividades de la cadena (Humphrey y Schmitz, 2002).

Por su parte, el distrito industrial es un concepto creado por Albert Marshall a fines del
siglo XIX que refiere a la concentracién de sectores especializados en una localidad
especifica. Por su parte, Marco Dini (1996) brinda una definicion mas contemporanea
con la misma esencia, "Una aglomeracion de cientos, y a veces miles, de empresas de
tamafio pequefio y/o mediano orientadas al mismo sector industrial y concentradas en
la misma darea. Tipicamente, se incluyen dentro del distrito varias etapas del proceso
productivo, asi como servicios a los productores”

En relacién a las redes, ONUDI refiere a las mismas como alianzas entre empresas que
trabajan juntas hacia un mismo objetivo econdmico, asimismo, intercambian ideas y
experiencias para la mejora de su producto y ampliacion de su mercado. Por su parte, la
Camara de Comercio de Bogota las define como “un mecanismo de cooperacion entre
empresas, en el que participan de manera voluntaria para obtener beneficios
individuales mediante la accidn conjunta. En este mecanismo, cada participante
mantiene su independencia juridica y autonomia gerencial, aunque los participantes
acuerdan cooperar, usando los ambientes y métodos adecuados.”

En base al relevamiento bibliogréfico realizado, los integrantes de las redes
empresariales son empresas, generalmente pymes, con actividades complementarias o
relacionadas, que pueden estar, o no, dentro de un mismo territorio, pero lo que las
redne es un interés comun. De esta manera podemos identificar dos tipos de redes:
horizontales y verticales.

Redes horizontales: constituidas por empresas que tienen una actividad similar, que se
encuentran en el mismo punto de una cadena de valor. Esto involucra muchas veces a
competidores directos. Estas redes permiten a los miembros lograr economias de escala
y mejorar el poder de negociacion. La experiencia indica que es mas facil constituir redes
con empresas complementarias, mas que competidoras.

Redes verticales: Empresas ubicadas en puntos consecutivos de la cadena productiva,
relaciondandose en un vinculo proveedor-comprador.

En cuanto a los objetivos principales de una red empresarial, Lépez C. (2003) identifica:



e Elincremento de la competitividad y la rentabilidad de las empresas de la red.

® La promocion de la especializacion de las empresas en algunas de las diferentes
etapas del proceso productivo, para el caso de redes verticales.

® La consolidacidn de la presencia en el mercado de las empresas que integran la
red.

e La facilitacion del acceso de las empresas a servicios que les resultan inaccesibles
de manera individual.

Enfocando en sus caracteristicas y su funcionamiento, Marco Dini (2010) expresa que
una red se reconoce como tal si:

e Existe una identificacion del grupo. Es decir, cada miembro del grupo debe
sentirse parte, debe existir sentido de pertenencia. El grupo debe ser
identificado con una identidad propia. Marco Dini le llama “identificacion
positiva”

e Se acordd una meta u objetivo estratégico comun. El grupo debe alcanzar un
plan estratégico, con un objetivo comun y metas intermedias. Esto va mas alla
de lograr espacios de intercambio, implica generar un compromiso compartido
hacia una meta comun.

® El| grupo tiene establecido un mecanismo de toma de decisiones. Alcanzar
mecanismos mds o menos formales para resolucion de conflictos, manejo de
temas monetarios, ajuste de estrategia, determinacién de mecanismos de
gestidn y control.

Es importante que las redes cuenten con ciertas caracteristicas transversales para
consolidarse como tal: espiritu colaborativo, capacidad de trabajar en equipo, accionar
con interdependencia y de manera coordinada; siendo la confianza el intangible
fundamental para que las anteriores prevalezcan.

En cuanto a la motivacion de las empresas a ser parte de una red, Carlos A. Rodriguez
(2008), percibe a la mejora de la competitividad como razén de fondo y la necesidad de
crecer como motivacion inicial.

En relacion a la competitividad los trabajos de Porter han sido muy relevantes,
desarrollando el concepto “ventaja competitiva”. En sus trabajos de analisis de factores
en empresas de 1986 y de clusters de empresas en 1990, marcé la separacion de los
enfoques tradicionales basados en el concepto de ventajas comparativas. Las ventajas
comparativas se heredan y las ventajas competitivas se crean. La evidencia empirica
sefala que rara vez se ha dado un crecimiento industrial sostenido basado puramente en
factores heredados y mas bien se han presentado por la vinculacion de factores vy
actividades tales como las estrategias empresariales; la existencia o inexistencia de
industrias de apoyo; las condiciones de los factores mismos como la disponibilidad de
mano de obra calificada o infraestructura adecuada, y las condiciones de la demanda.

En relacién a los resultados del trabajo en red, estdn orientados a que los mismos sean
apropiables por los propios integrantes, sin perjuicio de poder generar externalidades. Es
decir, los resultados deben impactar de manera directa en los integrantes con el fin de
motivar y justificar la inversién realizada.




Tomando como referencia la “Cartilla Practica” para Redes Empresariales que elabord
Carlos A. Rodriguez para Bogotd Emprende en el 2008, algunos de los beneficios, de
pertenecer a una red, en el corto plazo podrian ser:

Mejorar las ventas a través de canales de distribucion compartidos
Ampliar oportunidades comerciales, intercambio de informacion
Reducir costos a través de compras conjuntas

Incrementar la capacidad productiva, lograr economias de escala
Lograr visibilidad y apoyo de instituciones

Busqueda de financiacién con mayor facilidad

En el mediano y largo plazo:

Distribuir riesgos y compartir beneficios

Colaborar cada uno con sus fortalezas

Acciones colaborativas a nivel productos, procesos y servicios

Incrementar el poder de negociacidon con empresas y entidades

Generar personas empresarias mas empoderadas

Incrementar capacidades a través de la experiencia compartida y la formacion
Mayor acceso a la tecnologia

Mejorar el entendimiento de los mercados

El proceso de generacién de redes no es un proceso facil y requiere saltar diversos
obstaculos, principalmente al comienzo de la vida de la red.

Cuando se empieza a gestar una nueva red, por lo general existe desconfianza entre los
integrantes asi como incertidumbre respecto al éxito del proceso. Es por eso que se
identifica la importancia de afianzar el conocimiento de los empresarios en esta primera
etapa de la vida de la red.

Surgen dificultades respecto a compartir informacion, descoordinacién por no estar
sistematizado el funcionamiento, indecisién por exceso de incertidumbre respecto al
proceso. Todo esto tiene un costo de aprendizaje para la red, que podra ser mas bajo o
mas alto dependiendo del proceso de generacidn de confianza, de las caracteristicas del
grupo y de la capacidad para alinear expectativas respecto del objetivo de la existencia
de la red.

La creacién de redes lleva consigo un proceso que implica la maduracién tanto del
empresario a nivel individual, como del grupo en si mismo. El punto de inflexion en el
proceso es el reconocimiento por parte de los integrantes de la red respecto a la
necesidad de trabajar en forma colaborativa, acompanado por la generacién de
confianza imprescindible para avanzar en la vida de la red. Estos dos puntos potencian
el compromiso, otra de las variables fundamentales para el funcionamiento exitoso del

grupo.

Alineado con lo planteado anteriormente Bogotd Emprende, plantea las siguientes
etapas en la conformacion de un grupo de empresas:

Etapa 1 = Formacion: miembros motivados a pesar de la incertidumbre
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Etapa 2 - Debate: las diferentes ideas comienzan a competir. Hay que tener una
mirada mas global, sin que las diferencias en los detalles frenen la evolucién positiva del

grupo
Etapa 3 = Reglas: Formacion de habitos en el grupo, normas, metodologias
Etapa 4 - Gestidn: el grupo se gestiona y puede obtener logros

Plantea la necesidad de que la red defina uno o varios lideres, pudiendo ser alguno de
los integrantes o una persona externa. Es imprescindible que cuente con caracteristicas
como: inspirar confianza, ser motivador, tener poder de convocatoria, ser orientador y
lograr enfocar al grupo, conocer del rubro y el mercado y tener capacidad de articular y
relacionarse con diversos actores.

Como ultimo punto en el marco tedrico es relevante citar la Teoria de Redes. Cuervo,
Ribeiro y Roig (2006) en su libro “Entrepreneurship: Conceptos, Teoria y Perspectiva”
mencionan cuatro enfoques tedricos dentro del estudio de la funcidn empresarial y la
creacion de empresas, ellos son: enfoque econdmico, psicolégico, sociocultural o
institucional y gerencial. A su vez, definen tres niveles de analisis: micro, meso y macro.
La Teoria de Redes se define dentro del enfoque sociocultural o institucional, en los
niveles micro y meso. Siendo micro el nivel individual de la empresa y meso el nivel de
la empresa y su entorno.

Esta teoria parte de la idea de que la “funcién empresarial” se desarrolla dentro de una
red de relaciones sociales. Las relaciones que se pueden establecer en una red refieren
a tres tipos de intercambios: de informacidn entre personas; de bienes y servicios; y por
ultimo, de contenidos normativos o expectativas que las personas pueden tener con
respecto a otras o con respecto a un tema en particular. Asimismo los lazos pueden ser
clasificados en fuertes o débiles.

Las relaciones entre el empresario, proveedores, clientes, bancos, organismos publicos
o privados (agencias de desarrollo local, cdmaras de comercio, asociaciones
profesionales, etc.) y familiares y amigos son las que constituyen la base de una red.

La Teoria de redes estudia cinco dimensiones, a saber: a) tamafio (niumero de actores de
la red), b) densidad (grado de conexiones entre los miembros), c) grado de alcance
(distancia entre los miembros), d) heterogeneidad (similitudes o diferencias entre los
miembros de la red), y e) centralidad de los nodos (grado de aglutinamiento de los
vinculos).

Por ultimo, para analizar las redes de cooperacién entre empresas se ha empleado la
metodologia del andlisis de las redes sociales, donde se considera a los actores sociales
como nodos, que se conectan entre si por medio de vinculos de cooperacién. Estos
estudios hacen sentido, dado que, prueban la relevancia de conocer el grado de
cooperacidn entre empresas y también la estructura en red que surge de dichas formas
de cooperacién (Galazo et al, 2018).

11



3. Justificacion

Se han identificado experiencias incipientes de asociatividad de emprendimientos, que
han determinado la generacién de grupos con caracteristicas comunes tales como la no
competitividad directa de los productos/servicios que ofrecen y lo reciente del proceso
de constitucién de los mismos. A su vez, quienes integran estos grupos tuvieron la
iniciativa de generar redes con un propdsito de corto plazo: sobrevivir al contexto
econdmico y social provocado por el COVID-19 a través de acciones en conjunto.

Estos emprendedores detectan el valor de pertenecer a una asociacién de pares y
visualizan la necesidad de avanzar en su consolidacidén pero desconocen como gestionar
el proceso. Al mismo tiempo, las instituciones del ecosistema emprendedor reciben
demandas de su publico objetivo para guiar el proceso de conformacidn de grupos, no
contando con un método apropiado. En Uruguay existen metodologias para el
desarrollo de la asociatividad, que no necesariamente se adaptan al publico
emprendedor. En funcion de ello se identifica como un aporte valioso la contribucién al
desarrollo de una metodologia adaptada al publico objetivo, que apuntale el proceso de
mediano y largo plazo de trabajo colectivo.

Se entiende por metodologia una secuencia articulada y ordenada de etapas y pasos
qgue utiliza diversas herramientas, con base en un marco tedrico determinado, aplicada
en este caso, para la consolidacion de grupos de emprendimientos.

Asimismo, no se identifican metodologias con las caracteristicas propuestas en el
ecosistema emprendedor uruguayo que apuntalen procesos de asociatividad en estos
tipos de grupos. Se observa la existencia de asociaciones que agrupan empresas como
camaras empresariales, e incluso a empresarios a titulo personal/profesional (ACDE,
VISTAGE, OMEU), pero no de grupos de emprendedores.

Es asi que se entiende que la intervencion planteada hace sentido, dada la dificultad del
trabajo en conjunto, que no es habitual en el tejido empresarial nacional, y la poca
oferta de apoyos y desarrollos cuya finalidad sea apuntalar este tipo de procesos.

En una red de emprendimientos, donde el ciclo de vida de la red se alinea al ciclo de
vida del emprendimiento es relevante fortalecer las capacidades de gestién de los
emprendedores, desde su liderazgo y habilidades de gerenciamiento.

La metodologia propuesta servira como base para la construccion de una hoja de ruta
para los diferentes grupos de emprendimientos y tendrd como principal objetivo la
consolidacién de los mismos.

Si bien la metodologia debe adaptarse a las particularidades de cada grupo, se propone
un marco general de accion, que debera ser flexible a las diferentes realidades.
Propondra iniciativas a ser implementadas en el corto (0 a 1 afio), mediano (1 a 3 afios)
y largo plazo (3 a 5 afios), identificando claramente a los actores involucrados y las
acciones necesarias para llevarlas a cabo. Debe ser un documento que grafique
claramente el proceso propuesto y que sea comprensible para cualquier lector.
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4, Antecedentes

Con el objetivo de comenzar a desarrollar este trabajo, se ha optado por investigar
acerca de cudles han sido las practicas llevadas a cabo por diversas instituciones
publicas y privadas a lo largo del pais.

Para ello se realizd una revision bibliografica y entrevistas en profundidad que permiten
conocer experiencias en el desarrollo de grupos con diversos objetivos y obtener
informacién relevante que posibilita tomar buenas practicas a replicar a la hora de
desarrollar una metodologia propia para grupos en sus primeras etapas, constituidos
por emprendimientos.

Por ultimo, se listaron grupos de emprendimientos incipientes que funcionan como

“caso testigo” a la hora de desarrollar la metodologia y testear su potencial
implementacion.

1. FUCREA - Grupos CREA

Los grupos CREA surgen en Francia luego de la Segunda Guerra Mundial, a partir de los
grupos CETA (Centro de Estudios Técnicos Agricolas). Fueron formados por un grupo de
productores agricolas para afrontar la situacion post-guerra. Los productores se
comenzaron a reunir para discutir e intercambiar sobre sus problemas y soluciones,
dando lugar al surgimiento de la metodologia CREA que luego en los afios 60 llega a
Argentina. Posteriormente, arriba a Uruguay y comienza con la formacién de los grupos
gue actualmente alcanzan aproximadamente los 49 activos.

Tiene como misién primordial formar y capacitar a sus integrantes en la resolucién de
problemas y toma de decisiones, permitiendo mejorar sustancialmente el resultado
econdmico y financiero de sus empresas, a partir de los recursos disponibles.

La Federacion Uruguaya de Grupos CREA (FUCREA) ayuda a formar grupos desde el
inicio, organizando las reuniones, buscando interesados y apoyando de forma continua,
también recibe a aquellos grupos que ya funcionan y les interesa fortalecerse. Los
primeros meses de prueba son sin costo y luego la cuota se prorratea segun las
hectdreas del predio y la intensidad del sector de actividad de cada socio.

Respecto a la estructura, el Grupo esta constituido por entre 10 a 14 productores,
quienes se reunen un dia por mes en forma rotativa en cada uno de los
establecimientos.

Cada reunion tiene la siguiente estructura:
e Ronda de novedades del mes de cada integrante
® Presentacion de algun tema de interés comun a cargo de algun
especialista, consultor o técnico
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e Novedades y cuestiones de tesoreria
® Trabajo a realizar con el establecimiento anfitrién

Se presenta de forma detallada la marcha del establecimiento y la situaciéon econdmico
— financiera del mismo, a partir de la informaciéon preparada por el propietario y el
asesor técnico. Se plantean los problemas que se han identificado para el logro de los
objetivos planteados, se discuten las posibles soluciones y se efectuan las
recomendaciones que ayudardn posteriormente al productor a tomar sus decisiones en
mejores condiciones y con mayor cantidad de informacidn, ideas y miradas, fruto de los
conocimientos y de las experiencias acumuladas por sus pares.

El grupo debe contribuir con soluciones y no solamente brindando opiniones. Una vez
por afo, en reunidn plenaria, se evaldan los resultados fisicos y econdmicos obtenidos
por cada una de las empresas. Se llega asi a un diagndstico de la situacién, cuantificando
aspectos positivos y negativos. Este diagndstico es la base para formular el programa de
actividades futuras y el desarrollo de cada predio, en un proceso de constante
superacion.

Dentro de la estructura de trabajo de FUCREA existen ademas los grupos de
comercializacion. Estos grupos trabajan de manera mensual en reuniones de 4hs, y
convocan a productores CREA y NO CREA. Son espacios de informacién y formacién en
materia comercial, brindando herramientas y tendencias internacionales.

La pertenencia al grupo otorga numerosos beneficios, tales como acceso a informacion
y capacitacion para la toma de decisiones y a un grupo de trabajo especializado de
asesores técnicos. Permite la remisién de ganado a través del area de integracién de
CREA. Ademsds, permite el acceso a medios de comunicacion de CREA como boletines,
web, publicaciones periddicas, entre otros.

2. Programa de Fortalecimiento del comercio minorista de la alimentacion
(BID-CAMBADU 1998)

El Centro de Almaceneros Minoristas, Baristas, Autoservicistas y Afines del Uruguay
(CAMBADU) en conjunto con el BID trabajo fuertemente en la promocion del comercio
minorista de la alimentacidon durante la ejecucidn de dos programas conjuntos. Si bien
el objetivo era mucho mas amplio, tuvo una seccién destinada a la creacion de grupos
de compra que resulté exitosa hasta el dia de hoy.

El objetivo de este programa fue reposicionar al sector mediante un proceso de
reconversion que mejorara la competitividad del negocio. Esta reconversién fue
buscada mediante un cambio de visién centrado en la eficiencia y la competitividad,
apuntando a la generacion de un entorno de desarrollo empresarial que promovia el
crecimiento, el intercambio y la cooperaciéon entre los comercios que integran este
rubro.
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CAMBADU firmé en 1998 el convenio con el BID para activar el programa v,
acompasado con eso, comenzo la recesion que culmind en la fuerte crisis del segundo
semestre del 2002. En este contexto econdmico, el programa focalizé parte de sus
esfuerzos en la construccion de redes empresariales.

CAMBADU fue exitosa en la promocion de Grupos de Compra, algunos de los cuales
evolucionaron incluso a estrategias colectivas mucho mas profundas y permanentes,
por ejemplo, hacia alianzas estratégicas permanentes que llegan al uso y gestién de una
marca comun.

Especificamente, la intervencion se articuld de la siguiente manera: en primer lugar, se
promovio la participacidn, luego se conformaron los grupos y se brindd un portafolio de
servicios de formacidn, asesoria, consultoria, etc. para los grupos y para cada empresa
individual.

CAMBADU brindé infraestructura locativa para las reuniones grupales y con
proveedores, asi como también para la entrega de mercaderia. Ademas, asignd un
técnico para la formacidn, apoyo y trabajo con los grupos. Cuando los grupos de
compras se encontraban en un estado avanzado de consolidacidon se conformaba una
Central de Grupos de Compras, cuyo funcionamiento tenia también apoyo técnico.

Como resultados concretos se visualizan los grupos definitivamente conformados, la
creciente proporcion de compras de estos comercios que se realizaba a través de los
grupos, el volumen de compras de los mismos y también el pasaje de grupo de compras
a grupo de negocios, entre otros.

Ademas, se resalta la valoracion de los empresarios respecto al acceso a la informacion,
a promociones, mayor visibilidad ante clientes y proveedores, asi como la importancia
de pertenecer a “algo mas grande” que la propia empresa.

En resumen, la promocion y apoyo a la formacién y funcionamiento de grupos de
compras fue un activo importante generado durante el primer programa vy
posteriormente asumido por la Unidad de Desarrollo Empresarial de CAMBADU. Los
comerciantes que participaron de los grupos resultaron en muchos casos socios
permanentes de la institucion.

Un informe de evaluacién realizado por BID/FOMIN (2011) menciona en relacion al
trabajo colaborativo realizado: “Vale la pena recalcar que cualquier esfuerzo en esta
direccion no puede limitarse a convocar interesados y proponerles que trabajen juntos,
sino que debe estar soportada institucionalmente, incluyendo en particular la capacidad
de facilitaciéon externa del grupo.

Se trata de instrumentos que requieren del compromiso institucional, ya que es poco
realista aspirar a que quienes inician la exploracién de espacios asociativos (intentando
superar un modelo mental convertido en “sentido comun”, que afirma que los demas
comerciantes son competidores a los que se debe derrotar), perciban desde un inicio la
necesidad de gestionar las relaciones internas de grupo y por tanto paguen lo necesario
para solventar los costos que ello implica”.
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Por ultimo, en entrevista con Susana Ramela, coordinadora del proyecto, comentd que
como buena practica se conformaban grupos de empresas que no estuvieran cercanas
geograficamente, con el objetivo de que no fueran competencia directa, y que tuviera
similitud en cuanto al nivel de facturacion, para crear grupos de nivel homogéneo, esta
estrategia ha permitido la sobrevivencia de grupos hasta la fecha.

Adicionalmente, la coordinadora resaltd la importancia de fortalecer la confianza de los
integrantes como parte de una estrategia exitosa.

Desde el punto de vista operativo, Ramela destaca el trabajo de diagndstico realizado
en cada comercio asi como también, la nivelacién entre las empresas para el
cumplimiento de los objetivos comunes. Los grupos designan un coordinador externo
rotatorio, cuentan con un reglamento de funcionamiento y un fondo comun que
administra el grupo, que se nutre de aportes de los integrantes.

Finalmente, es relevante destacar el concepto de coopetencia referenciado por la

entrevistada, que promueve la colaboracion entre actores que compiten en forma
directa o indirecta y es muy destacable de cara al trabajo en redes.

3. Nucleos empresariales (AL Invest 5.0)

El Programa AL-INVEST es uno de los proyectos de cooperacién internacional mas
importantes de la Comisiéon Europea en Latinoamérica. Inicido en 1994 buscando atraer
inversiones europeas a Latinoamérica y con el tiempo, viendo las realidades de la
region, cambié su enfoque promoviendo la internacionalizacién e impulsando la
productividad de decenas de miles de micro, pequefas y medianas empresas (mipymes)
de América Latina.

En 2015 la Comision Europea lanzd la licitacion para la quinta fase de este programa:
“AL-Invest 5.0: un crecimiento integrador para la cohesion social en América Latina”, y
el consorcio de 11 organizaciones internacionales que coordina la Camara de Industria,
Comercio, Servicios y Turismo de Santa Cruz, Bolivia (CAINCO) gané la licitacién para
ejecutar el proyecto en todo Latinoamérica.

Se promueve el impulso a la productividad de las mipymes a través de proyectos de
organizaciones empresarias locales para:

e Creacion de mecanismos asociativos entre las mipymes.

e Fortalecimiento de la capacidad de las organizaciones empresarias para brindar
mejores servicios.

e Dinamizacion del mercado (oferta y demanda) de SDE.

La metodologia de los Nucleos Empresariales permite vincular a las mipymes vy
fortalecer sus capacidades internas. Es un grupo de empresarios que forman un equipo
de trabajo del mismo sector o con intereses comunes que, acompafiados por un
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consejero, identifican y abordan la solucién de obstaculos comunes, a través del
“metaplan'.

La metodologia de trabajo con nucleos, que fue creada por la consultora Sequa, ha sido
desarrollada con el apoyo de las industrias y el Gobierno aleman hace mas de 25 afios
en Brasil, teniendo muchas experiencias exitosas en América Latina.

El método propone la existencia de un Consejero, que es quien coordina entre 8 y 10
grupos; y cobra un sueldo que es financiado con la cuota de cada integrante. La
metodologia plantea que es la Cdmara empresarial la instituciéon que implementa la
metodologia, siendo los consejeros quienes trabajan de manera directa con los
empresarios.

De acuerdo a la metodologia, el perfil del consejero relne las siguientes caracteristicas:

® Generalista (quizads con especializacion en un area, con entrenamiento en
consultoria)

Vision empresarial

Madurez/Responsabilidad

Empatia

Actitud positiva y ética

El resultado mas importante de la metodologia Nucleos es la creacién de “capital
social”, ya que una vez el proceso ha sido apropiado por los participantes, el grupo se
mantiene en actividad.

El proceso de formacidn de nucleos se estructura de la siguiente manera:
a) Seleccidn del sector
b) Visitas a las empresas
c) Reunidn de sensibilizacién
d) ldentificacion de problemas (en diferentes niveles)
e) Diagndstico
f) Evaluacion del diagndstico
g) Elaboracion del plan de accién - Formalizacion
h) Inicio de actividades

Algunas actividades que se desarrollan en el marco de los Nucleos son:

e Formacion y capacitacion

® Interaccidn con asociaciones, otras camaras; contacto con instituciones de
apoyo y centros de formacion

e Consultorias grupales e individuales

® Busqueda vy acceso a informacion de interés para los integrantes del nucleo

e Realizacién de actividades conjuntas (participacion o visita a ferias, misiones
internacionales)

e Compra de herramientas y equipos para uso comun
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4, Grameen

Grameen Uruguay es una Asociacion Civil sin fines de lucro que surge en el afio 2000,
inspirada en el economista Premio Nobel de la Paz Muhammad Yunus, originario de
Bangladesh, con el objetivo de desarrollar una herramienta de lucha contra la pobreza y
la exclusion.

Esta institucion en el contexto de los 2000 buscd promover oportunidades a través del
autoempleo en los segmentos mas desfavorecidos de la poblacidon, en particular,
mujeres jefas de hogar en situacion de vulnerabilidad social y econdmica.

La experiencia en Uruguay esta fuertemente marcada por el trabajo con
emprendedores y cooperativas, principalmente en el interior del pais. La institucién ha
sumado a los ejes anteriormente mencionados el trabajo en tematicas sociales diversas
como por ejemplo la insercidn socio-laboral de migrantes, proyectos socio-educativos
con jovenes, desarrollo territorial y consultorias organizacionales.

Grameen Uruguay, si bien recoge la filosofia y aplica la metodologia original de
Grameen Bank, adaptada a la realidad uruguaya, no tiene vinculos ni recibe apoyo de
esta ultima. Estd registrada como institucion de capacitacion, centrando su actividad en
la formacién y no en los microcréditos.

El programa forma grupos a través de los referentes barriales, quienes facilitan el
contacto con el territorio donde se va a trabajar. El publico destinatario del programa
son principalmente las mujeres, pero no en forma exclusiva.

Existe un operador de campo o capacitador que trabaja en la construccién de las redes,
contacta a un referente barrial, y a partir de ahi, se inicia la convocatoria. El operador se
encarga de las recorridas, el contacto con los referentes y la formacion de los grupos,
gue en las primeras semanas cuentan con mucha rotacién de personas.

Este operador de campo realiza también, la capacitacion en plan de negocios y en
trabajo grupal, lo cual tiene una carga social muy importante, ya que se trabaja con
personas en situacion de pobreza.

El capacitador trabaja con el grupo durante la evaluacion y formulacién del plan de
negocios vy, luego de otorgado el crédito, continla dando seguimiento y formacién en
algunos temas especificos dependiendo de cada plan de negocios.

En la primera etapa se capacita sobre la filosofia de Grameen, su historia, la formacion
de un grupo vy el fortalecimiento entre los integrantes del mismo. La capacitacion es
grupal, mediante talleres donde todos trabajan y participan conjuntamente. La misma
dura de tres a cuatro meses mientras que se trabaja en el plan de negocios.

En ese periodo se estudia todo el plan y su organizacién, proyeccion, etc. Luego se
presenta la solicitud de crédito. Los préstamos son individuales, escalonados dentro del
grupo. Ese grupo se utiliza como mecanismo de coercidn, ninguno puede recibir un
crédito si hay uno que no pagoé.

Se constituye también un fondo comuin del grupo con aportes semanales para
imprevistos. Si algun integrante del grupo no puede pagar su cuota semanal, se utiliza
ese fondo, quedando como deudor para con el grupo.
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El primer préstamo es de 3000 pesos uruguayos como maximo, existiendo una segunda
etapa en la que se brinda un re-crédito. El plazo es de seis meses y las cuotas se pagan
semanalmente aplicando la tasa de crédito social del Banco de la Republica Oriental del
Uruguay (BROU). El monto de la cuota es de 124 pesos uruguayos semanales
aproximadamente.

Se utiliza esta tasa de interés del BROU, porque es sencillo seguir su evolucion y es la
mas baja del mercado; asimismo, pagar un crédito con costo se considera una forma de
valorar el servicio.

En entrevista con Juan Ignacio Dorrego, quien participa activamente de Grameen
Uruguay, se mencionaron como buenas practicas que el grupo tenga una conformacion
de aproximadamente 12 integrantes, lo que permite trabajar en profundidad la
confianza y el conocimiento mutuo, aspecto fundamental para el éxito del programa.
Adicionalmente, resalté la importancia de contar con una persona que ejerza el rol de
coordinacion y que exista un reglamento para el funcionamiento grupal, validado por el
propio grupo.

Por ultimo, se hizo énfasis en que Grameen brinda una mirada integral de las personas
qgue emprenden, resaltando la necesidad de no perder al individuo como centro del
disefio de las intervenciones, dado que antes que emprendedores, se trabaja con
personas. Asimismo, se identifica la relevancia de la mirada territorial y de la generacién
de alianzas como factores fundamentales para el éxito de las intervenciones.

5. Apuntes preliminares

Habiendo repasado la experiencia de diversas metodologias vinculadas a la
asociatividad empresarial, se destacan algunas lecciones aprendidas y patrones de
conducta que son pertinentes de replicar a la hora de disefiar una metodologia de
intervencion propia con grupos incipientes.

En la metodologia aplicada por CREA, se valora positivamente el trabajo en grupos de
pares con foco en la asesoria asi como también la modalidad de visita a los espacios
productivos que brinda un acercamiento a las realidades de cada uno. Asimismo se
identifica como relevante la existencia y el contenido de un manual de buenas practicas
de los grupos, asi como el nUmero de integrantes, que no excede los 12, constituyendo
un numero manejable y alineado con el proceso que se propondra en las proximas
secciones. Por ultimo, la presentacidn por cada integrante de informacidn sistematizada
y homogénea ante el grupo es un insumo que se entiende relevante para replicar.

Respecto a la experiencia de CAMBADU resulta interesante destacar la constitucion de
un grupo con integrantes que no compitan de forma directa y que presenten cierto nivel
de homogeneidad en cuanto a la dimension de la empresa. Ademdas, como punto
transversal al proceso de asociatividad se destaca el fortalecimiento de la confianza
entre los integrantes para el éxito de la intervencion. Por Ultimo, se valora la realizacion
de diagndsticos de cada empresa y la nivelacion entre las mismas para el cumplimiento
de los objetivos comunes.

En cuanto a la metodologia de Nucleos empresariales, se recaba la existencia y el perfil
de la figura del consejero que articula las acciones, debiendo ser una tarea remunerada
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y ejercida por alguien externo al grupo. Ademads, se visualiza como insumo para el
disefio de la metodologia el proceso de trabajo planteado por los Nucleos, incorporando
los diagndsticos y la elaboracion de un plan de largo plazo.

En el método GRAMEEN, se valora la conformacién de grupos reducidos de no mas de
12 integrantes con el fin de generar confianza. Ademas se reitera la importancia de la
existencia de un coordinador externo y del aporte a un fondo comidn como simbolo de
compromiso y para el fluido accionar del grupo. Como ultimo punto, se destaca el
enfoque planteado por la metodologia, que toma a la persona como centro de la
misma, entendiendo la importancia de lo humano a la par de lo empresarial.

A modo de sintesis, se destaca que para un manejo adecuado de un grupo y la necesaria
generacién de confianza, la integracion no debe exceder los 15 miembros, y se debe
desarrollar a influjo de una coordinacidn externa, que permita articular a los integrantes
entre si para consolidar el trabajo colaborativo. Ademads, se entiende que resulta
deseable el cobro de un aporte monetario para pertenecer al grupo, al menos una vez
que esté consolidado en buena medida. Por ultimo, la necesidad de registrar “victorias
tempranas” para cohesionar y brindar espiritu de cuerpo al grupo surge como aspecto
destacable a replicar.

Cuadro resumen de las metodologias relevadas:

Nombre Vertical Horizonte. | - ppordaje Nivel Alcance e eSO pubico Tamaiio Sector [ Coordinador | Objetivos eanicade
temporal que ofrecen objetivo

Diagnéstico

Reglamento i
primario

Asesoramiento
entre paresy | Establecimien
CREA Agro 13 Integral  |Microy meso| Regional de técnicos tos Diverso Agro si si Entre 10y 14 si si
que repsonden | agropecuarios
a FUCREA

Asesoramiento
, capacitacion y
campapy | Comercio 13 integral |Microy meso|  Local | financiamiento | Almacenesy | o |Almacenesy
minorista por parte de | autoservicios autoservicios
técnicos de
CAMBADU

Si Si Menos de 20 Si Si

Asesoramiento
Empresas del

, capacitacion .

" g rubro o Industria y

w Integral |Microy meso| Nacional | porpartede | . . Diverso <
i o industria y comercio

técnicos del

comercio
programa

Nicleos Industriay

: . si si si
Empresariales| comercio

. Emprendimie
Asesoramiento .
ntos liderados

, capacitacion, | "% CeoT: No tienen un
P parcial Micro Local asistencia | POF PErsOM: Micro sector si No Entre 10y 12 si
en situacion

técnicay de definido

vulnerabilidad

Géneroy

GRAMEEN e
territorio

financiamiento

Fuente: Elaboracion propia

6. Objetivo general del trabajo

Pregunta de investigacion:

¢Existe una metodologia en Uruguay que acompafie la consolidacién de redes
incipientes de emprendimientos? En caso de que no exista, ées pertinente su
existencia?

La hipodtesis guia refiere a que no existe un método que guie la consolidacion vy
desarrollo de grupos relacionados con la asociatividad para los emprendimientos en
Uruguay.

A los efectos de proponer un método especifico para la conformacion y desarrollo de
redes asociativas de emprendimientos basado en Servicios de Desarrollo Empresarial
(SDE), se aprovecha la existencia de grupos fermentales y el interés de sus integrantes
por obtener una guia en el proceso en que se encuentran.
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Se realizarad una propuesta innovadora, dado que la asociatividad de emprendimientos
es una problematica que se entiende que hoy no es atendida plenamente en el
ecosistema.

7. Metodologia del trabajo de investigacion

El presente trabajo conjuga la recopilacidn y sistematizacién de elementos tedricos, asi
como la realizacién de trabajo de campo para conocer, tanto desde la oferta como
desde la demanda la situacidn respecto a la generacién de redes en Uruguay.

Se toma como marco para el disefio de la metodologia, la definicién planteada por
PNUD (2009) respecto al desarrollo de las capacidades de los paises en desarrollo: “...
deben apropiarse del proceso y disefiarlo, dirigirlo, implementarlo y sostenerlo ellos
mismos”.

En este sentido, haciendo un paralelismo con los grupos incipientes de
emprendimientos, se propondra el disefio de una metodologia que acompafia, con el
cometido de llegar a la autogestion a través de la consolidacion del grupo y el desarrollo
de las capacidades de cada integrante y del grupo como unidad.

Para el desarrollo de la metodologia se entendié necesario validar tanto desde la oferta
como desde la demanda la existencia de una necesidad insatisfecha respecto al apoyo a
la hora de conformar grupos de emprendimientos, para posteriormente disefiar un
método alineado con los requerimientos relevados.

Procurando conocer la mayor variedad de opiniones, se realizaron entrevistas en
profundidad con referentes de instituciones integrantes del ecosistema emprendedor
uruguayo, tales como Magdalena Giuria de la incubadora Centro Ithaka de
emprendimientos de la Universidad Catélica, Fabian Padula del Centro Comercial e
Industrial de Durazno y de la Universidad Tecnoldgica -casa de estudios radicada
exclusivamente en el interior del pais-, Ana Inés Sanchez de la Red Maldonado
Emprendedor, siendo esta red el ecosistema regional de emprendimientos del
departamento de Maldonado, Paola Albé del Programa Internacional Empretec, pionero
de apoyo a emprendimientos en el Rio de la Plata y finalmente, Oliver Socas como
consultor independiente. Buscando representar a la diversidad del ecosistema y del
territorio a través de universidades, incubadoras y profesionales independientes, tanto
de Montevideo como del interior del pais.

Por otra parte, se entrevistaron personas allegadas a metodologias de desarrollo de
grupos de empresas tales como Juan Ignacio Dorrego por Grameen y Susana Ramela por
CAMBADU.

Por ultimo, fueron entrevistados integrantes de los tres grupos de emprendimientos
mapeados como incipientes: grupo de emprendimientos de alimentos, Emprendedoras
We y Dominga Emprende. En lo que respecta al grupo de emprendimientos de
alimentos los entrevistados fueron German La Gamma de “Mande Patron”, Inés Magri
de “Bendita Kombucha”, Agustina Penco de “Rancho Kiaora”, Gonzalo Araujo de
“Silente” y Agustina Vitola de “Autoctonario”. Adicionalmente, se entrevisté a
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emprendedoras del grupo We como Constanza Boix de “Nudaprop” y Mariana
Chilibroste de “Sellin”, asi como a referentes del grupo Dominga Emprende como Maria
Aldaz de “Casa Dominga” y Giuliana Aguiar de “Fulana Estudio Creativo”.

Las preguntas guia utilizadas durante las entrevistas se pueden consultar en el Anexo |.

Presentacion de Grupos mapeados

En el ejercicio profesional de los autores, en el ultimo tiempo, se han identificado
experiencias incipientes de asociatividad de emprendimientos en Uruguay, que dieron
lugar a la generacidon de grupos con caracteristicas comunes tales como la no
competitividad directa de los productos/servicios que ofrecen y lo reciente del proceso
de constitucion de los mismos.

Quienes integran estos grupos tuvieron la iniciativa de generar redes con un propdsito
derivado del contexto econdmico y social que les toca enfrentar, tales como el impacto
de la pandemia, la falta de oportunidades fuera de la capital del pais, o la inequidad de
género.

Estos emprendedores detectan el valor de pertenecer a una asociacién de pares y
visualizan la necesidad de avanzar en su consolidacion, por lo que es menester
brindarles una metodologia que se entiende que no existe actualmente, que les permita
desarrollar un proceso de mediano y largo plazo de trabajo colectivo.

Se percibe la importancia de generar bases sdlidas en el grupo, objetivos claros a
diferentes plazos y sobre todo alineamiento de expectativas y compromisos, ya que la
dindmica de cada emprendimiento es diferente por la propia naturaleza y puede llevar a
desvios si no hay solidez en la estructura del grupo.

Asimismo, repasando el listado antes mencionado, no se identifican metodologias en el
ecosistema emprendedor uruguayo que apuntalen procesos de asociatividad en estos
tipos de grupos. Se observan asociaciones que agrupan empresas e incluso a
empresarios a titulo personal/profesional, pero no grupos de emprendimientos.

Los grupos que se presentan a continuacién, son quienes validan la existencia del
problema planteado colaborando asi, con el disefio de la metodologia propuesta en este
trabajo. Se ha identificado que los grupos se generan debido a la pertenencia a un
sector de actividad o alguna vertical en particular o seguin su insercion territorial, los
tres grupos de referencia presentan caracteristicas distintas, por lo que son una muestra
interesante de analizar.

En el anexo Il se adjunta un cuadro con informacién sistematizada de los tres grupos,
construido con la visidn de los autores y en base a las entrevistas realizadas.
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1. Grupo de emprendimientos de alimentos

Luego de decretada la emergencia sanitaria en marzo de 2020, desde la Agencia
Nacional de Desarrollo (ANDE) se analizé qué rubros podrian verse afectados
positivamente o de manera negativa en el corto plazo. Se concluyé que el sector
alimentos podria presentar oportunidades de desarrollo ante el nuevo contexto. En
base a ello, se generé un grupo de emprendimientos de alimentos con quién se realizé
reuniones semanales para intentar generar asociatividad y el aprovechamiento de
oportunidades comerciales. La participacion alcanzé a un total de 25 emprendimientos.

En el trabajo realizado desde ANDE con el grupo, se obtuvieron algunos logros como
ser: numerosas y activas convocatorias en los encuentros virtuales propuestos,
generacion de acciones de difusién conjunta en redes, asi como también un hashtag de
uso comun reafirmando vy visibilizando el espiritu colaborativo de |la experiencia.

Posteriormente, se generaron algunas acciones comerciales conjuntas de desarrollo
colaborativo de productos entre los emprendimientos participantes, asi como también
experiencias de colaboraciones técnicas puntuales. Por otra parte, se realizaron
propuestas de comercializacion de canastas que nuclearon a gran parte de los
emprendimientos.

Si bien la experiencia liderada por ANDE no tuvo resultados mas alla de los logros arriba
mencionados, si motivé a que varios emprendimientos mantuvieran contacto.
Actualmente el grupo se encuentra activo con 12 integrantes y operando de forma
autogestionada. Comercializa en una gondola de grandes superficies a través del
programa Sembrando y se plantea horizontes de trabajo conjunto, habiendo solicitado
apoyo de ANDE para fortalecer las capacidades grupales.

2. Grupo de emprendedoras We

En el afio 2019 ANDE realizé un llamado a mujeres emprendedoras para participar del
programa WeExchange, liderado por el BID Lab, que se realizaria ese afio en Paraguay,
con el fin de promover la conexién entre emprendedoras de alto potencial de
crecimiento. En preparacion del evento, se realizaron numerosos talleres en los que se
capacité a las emprendedoras en diversas tematicas.

Durante dichas instancias se generd un espiritu de equipo que permed mas alld de la
experiencia puntual. Una vez finalizada la etapa de capacitacion y el evento, las
emprendedoras siguieron en contacto, siendo al dia de hoy un grupo de mujeres que
busca generar acciones y negocios conjuntos bajo la marca #£EmprendedorasWe.

A la fecha el grupo se compone de aproximadamente 50 emprendedoras, de diversos
rubros, preponderando los negocios tecnoldgicos y de impacto. Utilizan esta red
incipiente para intercambiar informacion y para brindar soporte profesional, emocional
y financiero.
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3. Dominga Emprende

Nace de la inquietud de un grupo de emprendedoras locales, que a raiz de su
experiencia proponen un espacio pensado para mujeres, en el marco del
emprendimiento Casa Dominga. Se busca potenciar el desarrollo de las participantes
mediante diferentes propuestas.

La red actualmente esta conformada por 50 mujeres de la ciudad de San José de Mayo y
alrededores, que desarrollan sus emprendimientos en diversos rubros. Ofrece un
espacio de formacién, sinergia y colaboracion donde las participantes acceden a
talleres, charlas y encuentros a cargo de profesionales donde reciben asistencia técnica
para su emprendimiento o idea y sobre bienestar personal. Por otra parte, en lo que
refiere a charlas y encuentros, cada emprendedora comparte contenido de valor
relacionado con su emprendimiento.

Las integrantes de la red pagan una membresia de SU 490 al mes. Dominga Emprende
cuenta con un espacio fisico, el showroom, donde las emprendedoras exponen su
propuesta de negocio y se dan a conocer. También es el espacio fisico donde se brindan
las charlas y talleres.

8. Validacion de hipdtesis

Buscando responder a las preguntas de investigacion, se consultd a las instituciones
respecto a la existencia de demanda desde grupos incipientes de emprendimientos para
un acompafamiento en su desarrollo y consolidacion. Las respuestas brindadas
permiten visualizar que existe demanda por parte de este publico objetivo, asimismo se
percibe que es necesario apuntalar la cultura del asociativismo en el pais, para lograr
procesos exitosos.

Por otra parte, en el trabajo de campo con las instituciones fueron mencionados
someramente algunos casos aislados de asociatividad incipiente en empresas, como la
experiencia de “Redex” en Durazno, o “En Tribu Comunicacién” en Montevideo, asi
como algunos casos de éxito en Maldonado, que permiten visualizar que puede existir
una propension a la colaboracion en Uruguay que hay que profundizar.

Posteriormente, al inquirir respecto a si conocen la existencia de metodologias en
Uruguay que acompafien la formacién y consolidacion de redes de emprendimientos, la
respuesta unanime a nivel institucional fue que, en primer lugar, ninguna utiliza un
método estandarizado para apuntalar la creacion de grupos. Asimismo, se desconoce la
existencia de tal metodologia para emprendimientos, mencionando Unicamente como
oferta existente a los métodos mapeados previamente por esta investigacion, como los
grupos CREA o impulsos de Programas de Desarrollo de Proveedores, cuyo foco son
empresas.
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Por ultimo, respecto a la pertinencia de crear un método de desarrollo de grupos de
emprendimientos, la opinion mayoritaria mostrd interés en que se elabore una
metodologia y estarian dispuestos a utilizarla.

Desde el lado de la demanda, al consultar a los emprendimientos respecto a los apoyos
gue han recibido en la consolidacion de sus grupos, en primer lugar se planted que se
buscaron respuestas en el ecosistema, pero las mismas oscilaron entre apoyos
puntuales de iniciativas como el Programa Sembrando en el dictado de un taller, o de
empresas privadas que ofrecen capacitaciones. No existid en ningln caso un apoyo
concreto para el apuntalado de los procesos grupales.

Por otra parte, en los tres grupos analizados se visualiza la seria intencién de trabajar en
el largo plazo de manera asociativa, pero se desconoce cémo viabilizar el proceso,
debido a la ausencia de guia para ese desarrollo.

Dado el resultado obtenido en el trabajo de campo, se entiende que la hipdtesis guia
referente a la no existencia de una metodologia relacionada con la asociatividad en
emprendimientos en Uruguay puede ser validable, y por ende, es pertinente
profundizar en el desarrollo de un método que oficie de guia en el proceso de
conformacidn y consolidacién de grupos de estas caracteristicas.

9. Diseno de la metodologia

La metodologia desarrollada mas adelante en este trabajo encontrd sus pilares
estructurales y conceptuales basicos en la metodologia creada por la Organizacion las
Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI)%; especificamente se toma como
referencia el trabajo realizado por dicha institucién en el afio 2008 para la organizacion
y desarrollo de redes empresariales horizontales con enfoque de género. Este manual es
parte del proyecto Fortalecimiento y difusiéon del desarrollo de conglomerados en
Nicaragua.

Es una guia practica que propone un proceso articulado para ayudar a los empresarios y
a las empresarias a emprender acciones conjuntas y asi resolver problemas y mejorar su
rendimiento y competitividad, con equidad de género como eje transversal. ONUDI
histéricamente, es un gran desarrollador de metodologias de articulacidon productiva
entre empresas y entre empresas e instituciones. Es por ello que se entiende pertinente
tomar como principal referencia dicha metodologia, siendo en este caso la propuesta
novedosa, el trabajo con la vertical emprendimientos.

El siguiente trabajo desarrolla una secuencia articulada de bloques de actividades que
acompafian la evolucién hacia la conformacion y consolidacién de redes de
emprendimientos, accesible para quienes quieran trabajar en este sentido, utilizandolo
como guia durante el proceso. De la metodologia de ONUDI se toma la ldgica
estructurante del proceso, mientras que este trabajo profundiza en la incorporacién de

2 Metodologia para la organizacidn y desarrollo de redes empresariales horizontales con
enfoque de género. ONUDI (2008)
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elementos de gestion y en la creaciéon de herramientas ajustadas al trabajo cotidiano
con emprendimientos que realiza el ecosistema de apoyo.

La metodologia de ONUDI es transversalizada por una perspectiva de género, realizando
una propuesta alineada con esta vertical desde las acciones que se proponen que son
especificas para tal fin. Por su parte, el método novedoso que se propone en este
trabajo agrega valor en que tiene como enfoque transversal el publico objetivo y
destinatario de la propuesta metodoldgica, es decir, los emprendimientos. Tanto ONUDI
como los métodos sistematizados en la seccion 4 de este trabajo se focalizan en la
unidad “empresa” y no asi en emprendimientos, siendo que existen diferencias
sustanciales entre ambas categorias, por lo que necesitan ser tratadas de manera
diferente.

El enfoque estratégico del método tiene una vision de mediano y largo plazo. La
intervencion busca fortalecer las capacidades tanto de las personas como de la propia
red a través del trabajo en tres ejes: a nivel individual, personales y empresariales, y a
nivel colectivo de la red.

Dentro de las capacidades personales se definen herramientas que fortalecen el
liderazgo y trabajo en equipo de los emprendedores. Para las capacidades
empresariales las herramientas apuntan a fortalecer la gestién y la planificacion. Por
ultimo, para las capacidades de la red las herramientas se enfocan en la planificacion y
el desarrollo de la misma.

“Lo esencial para el éxito de la alianza es cultivar una relacién personal y empresarial de
largo plazo”. (Bogotd Emprende, 2008)

El publico objetivo del método propuesto son “grupos incipientes”, en los cuales existe
contacto y conocimiento previo de los integrantes. Este factor es clave porque busca
trabajar sobre emprendimientos que estan sensibilizados en la tematica y tienen
iniciativas de llevar adelante acciones conjuntas y su necesidad reside en el
fortalecimiento y la orientacién en el proceso.

Este es un elemento diferencial del método, ya que no se enfoca estrictamente en la
conformacion, sino en el fortalecimiento de iniciativas existentes con muy poco bajo
nivel de madurez.

Partiendo de la validez de que existe la necesidad de generar un método de
fortalecimiento de capacidades grupales para emprendimientos, se procedié a conocer
las opiniones de las instituciones referentes, asi como de los integrantes de los grupos
incipientes, con el fin de determinar necesidades, buenas practicas, y aspectos que no
pueden faltar a la hora de trabajar con los sujetos de desarrollo elegidos.

Desde el punto de vista de las instituciones, al consultar acerca de qué aspectos
entienden que no pueden faltar en un método de desarrollo de grupos, las respuestas
se reiteraron en aspectos claves, como la necesidad de generar actividades de
fortalecimiento de la confianza entre los integrantes y les brinde un sentido de
pertenencia, siendo fundamental no perder la cercania en el proceso. Adicionalmente,
se sugirié que exista una coordinacion que catalice los vinculos entre quienes componen
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el grupo, y que el método a emplear sea &gil, con capacidad de adaptarse a las
necesidades de diversas realidades que se pueden encontrar, permitiendo planificar un
horizonte de mediano plazo.

Ademas, se planted la necesidad de que el grupo cuente con un reglamento que deje de
manifiesto responsabilidades y sanciones ante incumplimiento de los compromisos
asumidos. Por ultimo, surge que es necesario que se autofinancien para ser capaces de
desarrollar actividades planificadas, siendo undnime la observacion de que es un
proceso que por lo menos deberia tener 1 afio de duracidon para comenzar a brindar
frutos.

Respecto al tamafo ideal para trabajar, las respuestas oscilaron entre los 10 y 15
integrantes, siendo menos de 10 poco productivo para generar escala, y mas de 15
dificil de coordinar.

En base a los insumos recibidos, se procedid a prospectar las necesidades de los
integrantes y validar si la mirada de las instituciones es acertada respecto a lo que es
necesario brindar a los grupos de emprendimientos.

En primer lugar, en el intento de delimitar un nimero ideal de integrantes, en general
las respuestas brindadas coincidieron con los nUmeros que actualmente manejan los
grupos. Quienes integran el grupo de alimentos manifestaron que como maximo el
nimero actual de integrantes es adecuado, con un caso en que se manifestd la
necesidad de que el nimero fuera menor. En los grupos de We y Dominga Emprende,
gue son mMas numerosos, las respuestas se inclinaron por que el numero actual de
aproximadamente 50 era adecuado o incluso era necesario que creciera.

Respecto a los recursos que se deberian brindar a los grupos, se validd que es unanime
la necesidad de contar con una persona que ordene objetivos y coordine las actividades,
preferentemente externa al mismo, habiendo discrepancias respecto al perfil que
deberia tener la persona. Por un lado, hay emprendedores que valoran que la persona
sea o haya sido emprendedora, y otros valoran que sea alguien con otra mirada menos
“contaminada”, aunque no puede ser totalmente ajeno la realidad de los
emprendimientos, debiendo conocer la dindmica emprendedora para empatizar con los
integrantes.

En cuanto a aspectos administrativos, los emprendedores valoran muy positivamente
gue exista un reglamento que ordene el funcionamiento del grupo, defina
responsabilidades, derechos, obligaciones y sanciones, ademas, que se pueda contar
con informacién estandarizada que permita planificar acciones a futuro y objetivos
concretos.

Por otra parte, interpelados por la duracion del trabajo en grupo que esperan
desarrollar, no se percibieron restricciones a que sea un trabajo de largo plazo,
enfatizando en que es muy importante obtener réditos tempranos para que no se
pierda el entusiasmo. Por ultimo, surge de manera espontanea que es fundamental
generar actividades que permitan visualizar un propésito del grupo y que vale la pena
integrarlo, asi como la necesidad de financiar a la red para el logro de sus objetivos.
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Basados en las diferentes apreciaciones que surgen tanto desde la oferta como desde la
demanda, se entiende que a la hora de desarrollar una metodologia como la que se
expondra a continuacidn, es necesario que exista una coordinacién, un grupo con un
nimero manejable de integrantes, actividades definidas, tanto para generar vinculos
personales como para trabajar en la definicion y el logro de objetivos, siendo
fundamental que exista un reglamento y pautas claras para enmarcar el proceso.

10. Desarrollo de la metodologia

En esta seccidn se describe la metodologia desarrollada para grupos conformados por
emprendimientos.

Como se menciond en la seccidn anterior de este trabajo, el desarrollo de la misma
toma lineamientos de la metodologia propuesta por ONUDI (2008) para la organizacion
de redes horizontales con enfoque de género en Nicaragua y se complementa con otras
metodologias de trabajo en redes que funcionan en la actualidad o han funcionado en el
pasado en Uruguay, que fueron listadas en la secciéon 4 de este trabajo, y que se
entiende que son adaptables para el publico objetivo.

De la metodologia aplicada por CREA, se toman aspectos como el trabajo en grupos de
pares, la asesoria, las visitas a los espacios productivos, la existencia y el contenido de
un manual de buenas practicas de los grupos y la presentacion por cada integrante de
informacidn sistematizada y homogénea.

En cuanto a la metodologia de Nucleos empresariales, se recaba la existencia y el perfil
de la figura del consejero que articula las acciones, debiendo ser una tarea remunerada
y ejercida por alguien externo al grupo.

De GRAMEEN se destaca el enfoque planteado por la metodologia, que toma a la
persona como centro de la misma, entendiendo la importancia de lo humano a la par de
lo empresarial.

Por ultimo, respecto a la experiencia de CAMBADU se toman como insumos la busqueda
de constitucién de grupos homogéneos, con integrantes que no compitan de forma
directa, asi como la realizacién de diagndsticos de cada empresa y la nivelacién entre las
mismas para el cumplimiento de los objetivos tendientes a que los grupos funcionen de
manera autogestionada.

De todos los métodos, asi como de las entrevistas surge la necesidad de trabajar en la
generacién de confianza como un activo esencial del proceso, por eso el método se
focalizara en ese aspecto.

Como se menciond anteriormente, el input para este desarrollo fue la investigacion de
las diversas metodologias asi como también entrevistas a algunos referentes en cada
caso, asi como a integrantes de algunos grupos incipientes que aportan la mirada desde
la demanda.
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El enfoque propuesto para la metodologia se basa en el marco de referencia trabajado
durante el Posgrado en Economia y Gestion para la Inclusion, desarrolla una estrategia
de intervencién basada en una combinacidon de Servicios de Desarrollo Empresarial
(SDE), alcanzando diferentes horizontes temporales, corto, mediano y largo plazo, con
un abordaje en niveles micro, meso y potencialmente macro. El producto final de la
investigacion realizada sera el disefio de una hoja de ruta que guie los procesos de
formacion y consolidacion de grupos de emprendimientos incipientes.

El método es atravesado por el concepto de gestion, que esta en la base del desarrollo
exitoso del proceso, tanto a nivel individual como grupal y que se materializa en
distintos abordajes y herramientas en cada una de las etapas. La gestion y el desarrollo
de habilidades de gerenciamiento estan en la base de los desafios criticos de la mayor
parte de los/las emprendedoras para el éxito de sus emprendimientos. Esa dimension
es particularmente incorporada por el método en la busqueda del fortalecimiento de
capacidades y la generacion de herramientas concretas.

A su vez la aplicacion del método requiere la existencia de grupos “incipientes”, con lo
cual su énfasis estara en la consolidacién y fortalecimiento.

Caracterizando la metodologia que se propone, desde varios aspectos se define:

e Ciclo de vida de la empresa: se apunta a grupos incipientes integrados por
emprendimientos en etapas de Puesta en marcha, Fortalecimiento vy
Consolidacion.

e Abordaje: el abordaje del SDE es integral, con la idea de poder enfocar luego las
acciones hacia una hoja de ruta con objetivos comunes.

e Tipo de apoyo y tematica: los servicios planteados desde la metodologia se
enfocan en asistencias técnicas personalizadas, capacitaciones grupales, con
foco en la asociatividad y coaching por parte de una persona articuladora. Las
tematicas seran variadas (finanzas, marketing, comercializacién, produccion,
gestion, entre otras) siendo customizables en cada grupo intervenido,
transversalizadas por la asociatividad.

e Niveles: el abordaje sera micro y meso de forma directa, pudiendo alcanzar a un
nivel macro, dependiendo de la vertical y las caracteristicas de cada grupo. Los
niveles micro y meso son transversales a toda la metodologia propuesta,
cruzandose a lo largo de todo el proceso. En relaciéon al nivel macro, no es el foco
de la intervencion, pero puede haber una estrategia si las necesidades y
objetivos del grupo lo requieren.

e Alcance: el alcance dependera de cada grupo y de cuan sofisticados y ambiciosos
sean sus objetivos comunes, pudiendo llegar al ambito local, regional, nacional o
internacional.

e Cobertura: el servicio propuesto sera de cobertura segmentada y la misma
dependerd de la vertical de cada grupo, ya sea por sector, localizacién o alguna
otra caracteristica de los emprendimientos.

e Enfoque: la metodologia propuesta se caracteriza por ser a medida de cada
grupo y sus integrantes, independiente de que se hacen sugerencias sobre
herramientas a utilizar pudiendo personalizarlas en cada caso.
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o Delivery: en este aspecto la metodologia propone instancias diversas pasando
por actividades grupales e individuales, dentro y fuera de los emprendimientos.
En relacidn a la presencialidad de las actividades y acciones, se podria identificar
un fuerte cambio a partir de la pandemia, aprovechando la tecnologia para
agilizar procesos a través de reuniones virtuales. De todas maneras,
identificamos la importancia de algunas instancias presenciales principalmente
en la etapa de consolidacién de la confianza y el conocimiento mutuo.

e Duracidn e intensidad: se plantea una metodologia de larga duraciéon con un
proceso de entre 12 y 18 meses con instancias mas intensas y otras mas laxas.

e Financiacion: la metodologia planteada requiere de recursos externos al grupo,
humanos y de funcionamiento, que podrian ser provistos por alguna institucion
u organizacién interesada, quedando planteado un apoyo sin costo para los
beneficiarios, durante los primeros pasos del proceso.
Por otro lado, y luego del avance en la consolidacion del grupo, la metodologia
propone el aporte monetario de los integrantes como recurso de fortalecer el
compromiso y con el fin de costear actividades comunes, asi como en el largo
plazo el costo del sueldo de un coordinador.

Metodologia de intervencién propuesta para la consolidacion de grupos de
emprendimientos en etapas tempranas

Asi como el ser humano tiene un ciclo de vida en que crece, se desarrolla y madura, la
metodologia propuesta busca acompafar la evolucion de grupos incipientes de
emprendimientos a través de tres bloques de intervencién asociados con el grado de
madurez de la red. En este sentido también se realiza un paralelismo con el ciclo de vida
de los emprendimientos a nivel individual, quienes luego de su validacion y puesta en
marcha, enfrentan dificultades que pueden derivar en la caida en el “valle de la
muerte”. Dado que la metodologia interviene en grupos conformados por
emprendimientos que se enfrentan a estas vicisitudes, se proponen pasos iterados con
sus respectivas herramientas que fungen como habilitadores para el desarrollo de
grupos que permitan a los integrantes generar capacidades para atravesar de manera
exitosa las etapas iniciales de su ciclo de vida, a nivel individual y colectivo.

A continuacién se describe la metodologia desarrollada en diferentes niveles:

e Nivel 1: Bloques: se identifican tres bloques en el proceso los cuales van
evolucionando en nivel de profundidad, compromiso, nivelacion y afianzamiento
del grupo.

e Nivel 2: Ciclos: cada Bloque se divide en 2 ciclos en los que se trabaja
especificamente en un aspecto particular de la vida de la red, necesario para el
proceso evolutivo

e Nivel 3: Pasos: dentro de cada Ciclo se identifican diversos objetivos especificos
para alcanzar logros tendientes a la consolidacidn del grupo.

e Nivel 4: Herramientas: se brindan sugerencias de acciones, mecanismos o
recursos para llevar a cabo en cada paso.

Se toma como técnica transversal del proceso el método Training group o T-group en la
cual los componentes de un grupo sin estructura formalizada, intentan con la guia de
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una persona que articula, analizar el proceso de formacion, los procesos vy las relaciones
gue se ponen en funcionamiento y las dindmicas internas.

A continuacion se presentan los bloques estructurantes de la metodologia:

Fuente: Elaboracion propia

Bloques, ciclos, pasos y herramientas para la formacién de una nueva red de
emprendimientos

Para la aplicacién de la metodologia y sus actividades sera necesario que exista una
persona que ejerza el rol de articuladora. Es imprescindible que quien articula conozca
la regidon geografica en caso de ser un grupo regional y/o el sector econdmico al que
pertenecen las empresas en donde se impulsara la formacién de la red, asi como
también debera contar con formacidon en manejo de grupos. Quien articula o coordina
puede ser parte de una institucién o puede ser un/a consultor/a contratado por el
grupo de manera independiente.
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1. Bloque I: Nacimiento

CICLO 1
TRABATO
INICIAL CON
€l GrRUPO

CICLO 2

VAUIDACION
DE LA
CONFORMACION
DEL GRUPO

Fuente: Elaboracion propia

En el primer bloque de intervencidn se parte de un grupo incipiente que se acerca a la
institucidon o consultor independiente con el fin de apuntalar la evolucién del mismo. Se
espera que luego del trabajo en esta etapa los integrantes del grupo hayan
profundizado en el conocimiento a nivel individual de cada emprendimiento asi como
en lo colectivo, que permita realizar una depuracién final de la red.

Ciclo 1: Trabajo inicial con el grupo

Paso 1: Acercamiento a los emprendimientos y nivelacidn de expectativas (B1C1P1)
Herramienta 1 : Taller inicial liderado por el articulador

Herramienta 2: Reuniones uno a uno

Herramienta 3: Taller de profundizacién respecto al proceso trabajo

Paso 2: Fortalecimiento de la confianza (B1C1P2)

Herramienta 1: Grupo de Whatsapp o similar

Herramienta 2: Sistema para compartir informacion y documentacion
Herramienta 3: Actividad descontracturada

Paso 3: Caracterizacion inicial de los emprendimientos (B1C1P3)
Herramienta 1: Autodiagndstico guiado
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Herramienta 2: Test de Benziger

Paso 4: Fortalecimiento de la gestion individual y profundizacién en el conocimiento de
los emprendimientos (B1C1P4)

Herramienta 1: Set de aplicaciones o planillas que permitan gestionar la informacién del
emprendimiento.

Herramienta 2: Talleres y cursos de formacion en toma de decisiones y habilidades
gerenciales.

Herramienta 3: Canvas individual

Herramienta 4: Guia para la presentacion de la empresa ante sus pares

En este ciclo se propone realizar una primera aproximacion a los integrantes del grupo,
con explicaciones sencillas y claras, sobre la implicancia de trabajar en redes
empresariales, asi como también de sus beneficios tanto a nivel econdmico y de
vinculacion empresarial, como personal.

Por otra parte, en este ciclo se buscara fortalecer la confianza entre quienes integran el
grupo incipiente, dado que generar sentido de pertenencia, conocimiento mutuo y
conexidn son condiciones necesarias para el éxito de cualquier experiencia asociativa, la
confianza viene a ser el aspecto subjetivo mas importante, ya que en cualquier grupo
donde existe confianza sera mas facil llegar a acuerdos, invertir esfuerzos y recursos,
minimizar o solucionar conflictos. En resumen, la confianza entre los integrantes de la
red permitird obtener mejores resultados en cada una de las etapas que vayan
transitando.

Paso 1: Acercamiento a los emprendimientos y nivelacion de expectativas

Se parte de la base de la existencia de un “grupo incipiente”, quienes ya tienen algun
tipo de trabajo conjunto o autopercepcidén de pertenencia primaria, y entienden que
desean avanzar en la conformacién hacia un grupo constituido. Segun el grado de
avance en que se encuentre, sera necesario trabajar y ser claros respecto a qué implica
formar parte de una red, a través de instancias de reunion individual y grupal. En esta
etapa se debe explicitar que cada emprendimiento es candidato a integrar el grupo
definitivo, lo que se determinara en una etapa posterior. La intervencidén en el grupo
incipiente sera guiada por un articulador hasta que el grupo alcance un grado de
desarrollo tal que le permita realizar actividades por su cuenta.

En esta etapa es necesario desarrollar dinamicas que nivelen las expectativas que tiene
cada emprendimiento, en el entendido de que los emprendimientos participantes han
avanzado en acciones conjuntas, pero no necesariamente cuentan con la misma vision
del proceso.

B1C1P1: Herramientas

Se sugiere contemplar las reuniones con todo el grupo, asi como también reuniones uno
a uno entre integrantes y el articulador, con el fin de aclarar dudas y generar mayor
conocimiento en relacién a cada miembro del futuro grupo.
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Las herramientas se plantean en un orden que alude al proceso que debe hacer el
grupo.

Herramienta 1: Taller liderado por el articulador que contiene dos partes:

e Parte 1: Dindmica rompehielo y ronda de presentacion de los participantes

e Parte 2: Exposicion por parte del articulador sobre el trabajo en red.
Caracteristicas, ventajas y responsabilidades de ser parte de una red de
empresas. Se sugiere tener una presentacion grafica que acompariie la
exposicion verbal.

Herramienta 2: Reuniones uno a uno con los participantes que muestren interés en
concretarlas e incluso con quienes el articulador identifique que puede ser necesario
para indagar en el conocimiento de los integrantes del grupo.

Herramienta 3: Taller que tiene como fin volver a intercambiar sobre algunas
implicancias del trabajo en red, esta vez a través de mostrar experiencias concretas de
otros grupos de empresas. A su vez, es la instancia en la que se explicita la forma de
trabajo y el consentimiento formal para ser parte del proceso que llevard a Ia
conformacion del grupo definitivo, a través de un proceso de trabajo y seleccién final.
Se sugiere que todos los integrantes del grupo firmen un documento que explicite que
todos son candidatos a ser parte del mismo asi como electores a través de una encuesta
andnima que se sugerira como herramienta mas adelante. La constitucidn definitiva del
grupo se determina de esta manera, luego de pasadas diversas etapas de trabajo.

Paso 2: Fortalecimiento de la confianza

La confianza es un atributo fundamental para el desarrollo de todo proceso asociativo,
involucrando aspectos que se promueven y cuya generacion requiere de organizacion,
rutinas y acciones que involucren a todos los integrantes. La formalizacion de decisiones
y reglas de funcionamiento son elementos necesarios para la generacion de relaciones
de confianza, asi como la identificacidon de valores del grupo.

Si bien se parte de un grupo con cierto camino recorrido en mayor o menor medida,
para el conocimiento de las personas que integran el grupo, son importantes las
reuniones periodicas. Generalmente quienes integran equipos emprendedores tienen
muy poca disponibilidad de tiempo y carecen de orden en sus agendas, por lo que se
identifica como necesario que quien articula genere un calendario de actividades donde
se reserven fechas para poder trabajar de manera adecuada. También se entiende que
es relevante que quienes conforman el grupo asuman tareas y roles desde etapas
tempranas con el fin de apropiarse del grupo y determinar la voluntad de trabajo de
cada uno.

Esta propuesta de accion necesita de instancias de coordinacion que seran gestionadas
por el articulador mediante el calendario antes mencionado. Los emprendedores
cuentan con muy poca disponibilidad de tiempo, por lo que ademas de calendarizar las
actividades, estas deben ser lo mas agiles y motivantes posibles, para lograr un circulo
virtuoso de participacion y compromiso. Asimismo, se recomienda que la persona que
represente al emprendimiento sea un socio o en su defecto un colaborador con poder
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de decisidon en este ambito ya que la participacidon en el grupo involucrard de manera
integral a toda la estructura del negocio.

Por ultimo, se recomienda generar actividades por fuera de la dinamica estricta del
trabajo en grupo, tales como un after office o asado de camaraderia para que quienes
integran el grupo se conozcan e intercambien de manera personalizada y en un
ambiente descontracturado.

B1C1P2: Herramientas

Herramienta 1: Grupo de Whatsapp o similar para mantener el contacto fluido entre los
integrantes.

Herramienta 2: Sistema para compartir informacién y documentacién como ser Google
Drive. El articulador hara llegar a todos los integrantes de la red informacién basica de
cada uno y sus empresas.

Informacién sugerida:

Nombre fantasia de la empresa

Razén social

Ubicacién geografica

Rubro

Redes sociales y web

Nombre y apellido del representante de la empresa en el grupo.
Contacto del representante (celular y mail)

”

Herramienta 3: Actividad descontracturada como after office o “asado”.
Paso 3: Caracterizacion inicial de los emprendimientos

Este paso consiste en la elaboracion de un andlisis de base de los emprendimientos que
conforman el grupo en proceso y de las personas que estan buscando integrarlo, es
decir, sus representantesg. Quien articula debe apoyar a los emprendimientos a
preparar una revision de cada uno en relacion a las diferentes areas de la empresa: area
productiva, infraestructura, tecnologia, proveedores y maquinaria y equipos; a la
gestion administrativa, contable y de manejo de recursos humanos; al area comercial,
asi como también a la calidad de productos y servicios. Ademas, deberd profundizar en
el genuino interés de la persona en el trabajo en grupo, y si posee las capacidades
minimas de comunicacion y disposicion para conformar un grupo de trabajo. Por ultimo,
quien articula realizara una devoluciéon con la informacién sistematizada que sera
accesible para todos los integrantes.

% Entendemos gue quien represente al emprendimiento sera preferiblemente un socio, en su
defecto una persona con poder de decision.

35



B1C1P3: Herramientas

Se pretende relevar informacién del emprendimiento, abordando las diferentes areas, y
de las personas que lo lideran, su trayectoria, su formacién, preferencias y visién en
relacion al negocio, y también algunos aspectos de la vida personal (composicion
familiar, hijos, etc.). Para esto se brinda la herramienta de un Autodiagndstico guiado
por el articulador, en el cual se releva la informacion para luego poder evaluarla en
modo individual y sistematizarla para una vision global del grupo. Se entiende que es
necesario que quien articula presente la informacién recabada al grupo para potenciar
el conocimiento entre los integrantes. Para ello elaborara un cuadro resumen en el que
ubique a cada emprendimiento en relacidn a las areas relevadas en lo referente a la
informacién de las areas de las empresas y la informacién personal de los
representantes.

Se sugiere que el trabajo relacionado a la propensién a colaborar se presente al grupo
en un grafico radial en el que se puede identificar la situacion individual y agregada. Se
entiende que al ser informacién sensible quien articula debe definir si comparte la
misma con el grupo o si lo toma como insumo para su diagnéstico y desempefio en el
proceso.

Asimismo, se sugiere la herramienta del test de Benziger para la aplicaciéon a las
personas que integren el grupo. Esta herramienta podria realizarse en una instancia
grupal dividida en tres bloques, la primera en la que se conceptualice sobre el test,
posteriormente el trabajo en la aplicacién del test a nivel individual, finalizando con una
puesta en comun en la que los integrantes reconozcan las caracteristicas propias y de
sus pares.

Herramienta 1: Autodiagndstico guiado, presentacion personal y andlisis de propension
a trabajar en red

El propdsito de esta herramienta es relevar informacion de cada emprendimiento y
sistematizarla para evaluar el estadio del grupo completo con el que se trabajara.

Esta herramienta propuesta cuenta con tres bloques de informacion:

e Autodiagndstico guiado: se realiza un analisis por areas de la empresa con el fin
de comenzar a “hablar el mismo idioma” a nivel grupal. Este trabajo tiene una
impronta de autodiagndstico, porque se realiza en co-creacidon entre quien
articula y el/la representante del emprendimiento, y no habra una indagacion
profunda sobre esa informacién, mas que la propia charla.

® Presentacion personal: el segundo bloque de preguntas es de corte personal en
relacion hacia quienes representan al emprendimiento en el grupo, con el fin de
gue quien articula, y también el resto del grupo, conozca un poco mas en detalle
a los integrantes de la red.

e Anadlisis de propensidn a trabajar en red: este bloque indaga sobre la
predisposicion de cada integrante de cara al trabajo en red, el cual involucra el
trabajo en equipo, la flexibilidad, la motivacidn a pertenecer, las expectativas,
los horizontes temporales para los logros, entre otros. El propdsito de este
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bloque es identificar las caracteristicas de los integrantes del grupo y trabajar en
las fortalezas y debilidades para lograr alinearlos en relacién al trabajo para con
la red.

Para esto se realizan dos tipos de preguntas organizadas en dos secciones:

® Seccidn 1: Preguntas abiertas con el fin de que se responda libremente y
con alto grado de detalle

® Seccidn 2: Preguntas cerradas que estdn asociadas a una dimensién
relacionada a la propensidon a trabajar en red. Estas dimensiones son:
Espiritu colaborativo, Proactividad/Iniciativa, Disponibilidad (tiempo y
actitud), Vinculacién y Compromiso.

Con este analisis se pretende tener un primer sondeo de las personas que trabajaran
en pro de la asociatividad.

En el anexo Ill se presentan las preguntas sugeridas para trabajar en esta
herramienta y a continuacion se expone el grafico radial derivado de un caso ficticio,
donde quedan de manifiesto las diferencias del representante de cada
emprendimiento en relacion a las dimensiones propuestas.

Entendemos que la sistematizacion de esta informacién brinda datos relevantes para
el proceso en el que esta la red, tanto para los integrantes de la misma como para la
persona que la articula. Estos descubrimientos brindan espacios de mejora a la vez
gue aspectos y caracteristicas positivas a potenciar para el beneficio del grupo.

Analisis sobre la propensién individual a trabajar en red

Espiritu
colé':aborativo

25
2

Proactividad

Compromiso fniciati ——Emprendimiento 1
/Iniciatva
——Emprendimiento 2
Emprendimiento 3
——Emprendimiento 4
Vinculaciéon Disponibilidad

(tiempo y actitud)

Fuente: Elaboracién propia con datos ficticios (ver anexo)

Herramienta 2: Test de Benziger. Se propone la aplicacion de dicho test a cada
integrante de la nueva red, con el fin de identificar el perfil propio-natural de cada uno
con sus competencias y habilidades innatas y sus debilidades.
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El método Benziger ha mostrado cdmo los individuos tienden a ser mas efectivos y
exitosos cuando son valorados por el uso de sus habilidades naturales. Cuando un
individuo se encuentra en un entorno donde no desarrolla su maxima plenitud puede
aumentar la propia inseguridad personal, el nivel de estrés y la dificultad en gestionar
las emociones.

Al mismo tiempo, cuando un individuo desarrolla una “tarea adecuada” en un “contexto
equivocado” podria equivaler al fracaso. Esto significa que aun cuando utilizamos
nuestras competencias innatas en un entorno que no se identifica con nuestra
preferencia vamos a tener un efecto emocional negativo.

Cada estilo de pensamiento pertenece a uno de los cuatro modos:

Frontal izquierdo (analitico-financiero)
Basal izquierdo (ordenado-rutinario)
Frontal derecho (intuitivo-creativo)
Basal derecho (emocional-relacional)

La aplicacion de este test brindara informacion, tanto a la persona que articula como a
todo el resto del grupo e incluso a la misma persona que se aplica el test, acerca de qué
perfil de individuo integra el grupo. Es relevante para buscar complementariedades en
los roles, para entablar comunicacidén asertiva entre los integrantes en base a sus
individualidades y todo esto, impactara en un grupo con mayor cohesién, con menos
conflictos, mejor nivel de didlogo, entre otros beneficios.

A partir de la aplicacion de estas herramientas, se obtendra informacion sistematizada
con el fin de comenzar a vislumbrar puntos de conexion y de divergencia, de fortalezas y
debilidades en los integrantes asi como, poder ver el estadio global y las
individualidades.

La propuesta de Autodiagnodstico guiado, presentacidn personal y andlisis de propension
a trabajar en red se adjunta en el Anexo lll y el Test de Benziger se adjunta en el anexo
V.

Paso 4: Fortalecimiento de la gestidn individual y profundizacién en el conocimiento
de los emprendimientos

En este paso se buscara que cada emprendimiento logre profundizar en sus capacidades
de gestion, incorporando herramientas que le permitan alcanzar un mejor desempefo
en el corto plazo. Para ello se fomentara la incorporacidon de herramientas basicas de
gestidon asi como la participacion en talleres especificos de manera individual.

Ademads, se busca que se se haga conocer y conozca mas en profundidad a sus
companferos de grupo. Cada representante brindara la informacién procesada en los
pasos anteriores, respecto a la historia del emprendimiento, capacidades de quienes
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integran el equipo emprendedor y aspectos productivos, comerciales, de gestion y
procesos de cada uno. Asimismo, se busca que compartan las expectativas que le hacen
formar parte de la red y los principales problemas que identifica en la actividad o sector
al que pertenece.

Se sugiere que la instancia de presentacion de la informacidn se realice en instancias de
visita a los espacios de trabajo de los emprendimientos. Las visitas son organizadas en
forma conjunta por el emprendedor cuyo negocio es visitado y con el apoyo del
articulador.

A través de estas visitas se fomenta la confianza entre los integrantes del grupo y se
comienza a generar un ambiente de aprendizaje y apoyo entre pares, y se identifican
areas de colaboracion y posibilidades de sinergias.

En este proceso, se torna relevante el rol de la persona que articula, ya que hay un
trabajo de andlisis con cada emprendimiento indagando en sus logros y sus barreras al
crecimiento. En este sentido quien lidera el proceso debera analizar las necesidades
percibidas por los sujetos de desarrollo, cada empresario en este caso, y las necesidades
objetivas, identificadas desde la dptica de los SDE.

B1C1P4: Herramientas

Herramienta 1: Set de aplicaciones o planillas que permitan gestionar la informacidn del
emprendimiento.

Se entiende que es necesario que el emprendimiento incorpore herramientas que le
permitan manejar informacion de manera ordenada, sugiriendo el uso de planillas excel
para usuarios informdticos con conocimientos basicos, y la incorporacion de
herramientas de gestion como software especificos para aquellos con niveles mas
avanzados.

Herramienta 2: Talleres y cursos de formacién en toma de decisiones y habilidades
gerenciales.

Se propone que quienes integran el grupo participen de instancias ofrecidas por
instituciones del ecosistema emprendedor que permitan profundizar en habilidades de
gestion.

Herramienta 3: Canvas individual.

Se sugiere que cada emprendimiento elabore su propio canvas, donde podra visualizar
su propuesta de valor, socios y recursos clave, permitiendo posteriormente desarrollar
una presentacién robusta de su empresa ante el grupo.

Herramienta 4: Guia para la presentacion de la empresa ante sus pares

Se propone una guia para la presentacién de la empresa ante sus pares. La guia
ordenara la presentacién de la informacién para que sea lo mas clara posible y que no
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se omitan datos relevantes. Dado que el articulador ya obtuvo informacién de la
empresa en base al Autodiagndstico guiado, puede dar apoyo al emprendedor en este
sentido.

La presentacion abarcara las siguientes secciones:

e Historia del emprendimiento: cémo surgio la idea, principales hitos.

Descripcion de los integrantes del equipo emprendedor, su trayectoria vy
formacién

Propuesta de valor

Proceso productivo

Mercado / Comercializacion

Marketing - Marketing digital

Sistemas de gestion / facturacion utilizados

Principales dificultades identificadas

Algunas expectativas respecto a pertenecer a la red

Principales desafios que enfrenta y soluciones que visualiza

Ciclo 2: Validacion de la conformacion del grupo

Paso 1: Andlisis de aspectos limitantes (B1C2P1)
Herramienta 1 : Lego Serious Play

Paso 2: Conformacién definitiva del grupo (B1C2P2)
Herramienta 1: Sistema de votacion e informe final

Si bien los integrantes del grupo tienen un conocimiento previo y han pasado por
procesos o han desarrollado acciones conjuntas, es importante plantear instancias para
gue el grupo pueda trabajar sobre la validacidn de su conformacidn actual.

Dado que el método aplica sobre grupos con antecedentes previos y un conocimiento
preliminar de sus integrantes, se considera importante validar que no existen fracturas
0 que no se visualicen posibles conflictos que puedan afectar su funcionamiento futuro.

Por ende, en este ciclo se propone que, en base a la informacidon recabada y las
experiencias vividas en el ciclo anterior, el grupo avance en su conformacién definitiva,
validando que la totalidad de los participantes estén alineados con el espiritu del
colectivo.

Paso 1: Analisis de aspectos limitantes

Se entiende por factores limitantes aquellos que se visualizan como inhibidores
potenciales del crecimiento del grupo. Se identifica que pueden ser aspectos vinculados
al trato personal, a la vertical de los emprendimientos, su tamafio, forma de gestion,
ubicacion territorial, entre otros. La existencia de estos factores no es determinante
para el fracaso del grupo, pero se sugiere minimizar su permanencia, dado que puede
redundar en costos y conflictos. Por lo tanto se sugiere identificarlos, visibilizarlos y
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problematizarlos para que quienes integran el grupo tengan herramientas adecuadas
para definir la conformacion definitiva de la red.

Dado que se esta trabajando en base a aspectos negativos que pueden generar
controversia y conflictos, se entiende que es un momento sensible que debe ser
manejado con mesura por quien articula, dado que implicard en el corto plazo la
delimitacion y conformacién definitiva del grupo. Como se menciona anteriormente, es
necesario tomar en cuenta aspectos como el tamafo del emprendimiento en relacion a
los demas, la ubicacidon geografica, el sector o vertical al que pertenece, el publico
objetivo, el nivel de endeudamiento, la reputacién percibida en el mercado tanto por
clientes como por otros emprendedores, la actitud empresarial y personal hacia el
trabajo en grupo, la capacidad para resolver conflictos, y la actitud positiva de cara al
aprendizaje, entre otros. En base a este andlisis, el grupo definird su conformacién
definitiva.

B1C2P1: Herramientas

En base a los pasos previos del proceso y a algunas actividades que se detallan a
continuacion, el articulador tendra insumos para analizar aspectos limitantes del grupo
en particular.

Cierta informacion relevante para el analisis de los aspectos limitantes es proveniente
de datos de facil acceso como la ubicacidén geografica o el nivel de endeudamiento (con
el sistema financiero puntualmente). Luego existen otros aspectos que implican indagar
en el mercado acerca de la imagen de cada uno de los emprendimientos interesados en
ser parte del grupo.

Por ultimo, es sumamente importante evaluar aspectos de tipo actitudinal en cuanto al
representante de cada emprendimiento. Para esto se sugiere llevar adelante técnicas
gue permitan evaluar la actitud colaborativa, resolutiva, etc. Una de las técnicas a
utilizar es Lego Serious Play. Metodologia de origen danés que busca facilitar la
reflexion, la comunicacion y la resolucién de problemas entre las personas, permitiendo,
mediante el juego, elaborar y compartir historias, situaciones y puntos de vista.

e - - .
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El método parte de varias premisas, las que reflejan los cambios que estan ocurriendo
en el mundo organizacional actual.
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Una de ellas es que los lideres no tienen todas las respuestas y que para lograr el éxito
es importante escuchar todas las voces presentes. En esta linea, las sesiones implican la
participacién del 100 % de los integrantes del grupo y en donde todos tienen que
exponer su punto de vista.

Otra premisa es que las personas por naturaleza desean contribuir a ser parte de algo
mas grande. Es por esta razon que, a través de la participacion de todos, se logra un
mayor compromiso y se aprovechan los conocimientos de todos sus miembros.

Estas dindmicas colaborativas deben ser implementadas por personas externas al grupo
para aprovechar las instancias y poder sacar la evaluacion mas acertada sobre cada
participante en relacion a la solucién de problemas y el espiritu colaborativo.

Se sugiere definir una consigna en formato “construir un modelo que representa...” y
gue durante el proceso se plantee el foco de la actividad, asegurarse que todos puedan
compartir y reflexionar, primero en forma individual y luego de manera colectiva.

Paso 6: Conformacién definitiva del grupo

En esta etapa el grupo ha transitado un camino de trabajo en el que se han detectado
fortalezas y debilidades a nivel individual y colectivo, dando elementos suficientes para
definir quienes aportan valor al grupo en cuestidon. Este momento es un punto de
inflexiéon, donde quien articula debera manejar el proceso de la manera mas clara y
controlada posible, siendo necesario que los decisores sean los propios emprendedores.
A continuacidn se presentan herramientas sugeridas para liderar el proceso.

B1C2P2: Herramienta

Este es un momento muy relevante dentro del proceso ya que se determina que el
articulador, en base a su expertise y el camino realizado con el grupo, tiene la capacidad
y el espacio de brindar su analisis acerca del aporte de cada integrante hacia el grupo en
consolidacion.

En relacion al recurso recomendado, se sugiere que el articulador realice un informe
escrito detallado y que luego sea presentado en una reunién con todos los integrantes.

Posteriormente se proveerd a quienes integran el grupo de un formulario en la nube
que serd completado de forma andnima para recabar si se quiere expulsar a algun
integrante del grupo. En caso de que hayan existido solicitudes de expulsién en el
formulario provisto, se procedera a votar por la permanencia o no de los integrantes
sefialados.

De esta manera, la decision final la tendran los propios integrantes del grupo al respecto
de su integracion.

En total, se espera que el desarrollo de la etapa tome como minimo un plazo de tres
meses.
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2. Bloque 2: Crecimiento

CICLO 1

CONTACTO
CON €l
e W &

EXTERIOR

CICLON2
PRIMEROS
LoGROS u

Fuente: Elaboracion propia

En este bloque se espera que el grupo consolide su funcionamiento y concrete sus
primeros logros. En una primera instancia se busca que el grupo se vincule con el
exterior para conocer buenas practicas de otras experiencias y lograr ser referenciado
por el ecosistema emprendedor como sujeto de desarrollo. Posteriormente debera
consolidarse la estructura del grupo, elaborando reglamentos de funcionamiento,
definiendo el financiamiento de las operaciones y trazando los primeros objetivos de la
red.

Ciclo 1: Contacto con el mundo exterior

Paso 1: Intercambio de buenas prdcticas con otras redes (B2C1P1)

Herramienta 1: Analisis de redes activas e instancia de preparacién para el intercambio
Paso 2: Contacto de la red con el ecosistema emprendedor (B2C1P2)

Herramienta 1: Mapeo del ecosistema emprendedor y reuniones con organizaciones
seleccionadas

Paso 3: Elaboracion del primer reglamento interno (B2C1P3)

Herramienta 1: Reglamento base

En este ciclo se busca que el grupo conozca tanto experiencias de redes activas como
apoyos disponibles desde el ecosistema emprendedor para tomar como referencia para
el desarrollo futuro de la red. Este momento debe considerarse como la presentacién
en sociedad del grupo, lo que deberia permitir no solo que la red conozca su entorno
sino que también el ecosistema conozca la existencia de la misma.
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Paso 1: Intercambio de buenas practicas con otras redes

La generacion de instancias de intercambio apuntan a que el grupo conozca de primera
mano, a través de reuniones y visitas, experiencias exitosas de desarrollo de redes
empresariales, y que profundicen con referentes en la materia respecto a los desafios
qgue implica el trabajo en grupo, las ventajas y dificultades que acarrea.

En el contexto uruguayo, una organizacion referente que debe ser contactada es
CAMBADU, con amplia trayectoria y sus grupos de compras consolidados. Otra
experiencia interesante es la de los grupos CREA, que utilizan una dinamica muy
colaborativa y con gran énfasis en la formacién, pudiendo brindar su visién desde esa
Optica.

Estas actividades servirdn como insumo para el grupo en lo referente al conocimiento
de experiencias que permitan visualizar formas de organizacidn y trabajo colectivo en
aspectos tales como finanzas, logistica, comercial, entre otros, que puedan ser
replicadas en la actividad posterior del grupo.

B2C1P1: Herramientas

Previamente a tomar contacto con las redes que ya estan funcionando, el articulador
brindara informacién general sobre dicha red y se sugerira pensar algunas consultas
para poder plantear en el intercambio (mas alld de las que surjan de forma espontanea
en el encuentro). El espiritu de esta preparacién previa al espacio de intercambio, es
gue sea mas fructifero y que puedan tomar buenas prdcticas que los propios integrantes
del grupo en formacion identifiquen como relevantes.

Paso 2: Contacto de la red con el ecosistema emprendedor

Si bien el grupo ya puede haber realizado un acercamiento para acceder a la
intervencion, se debe mapear instituciones, organizaciones, programas y otro tipo de
entidades, tanto publicas como privadas, para establecer relaciones con el entorno
donde operara, permitiendo identificar herramientas que puedan atender el
fortalecimiento individual de los distintos emprendimientos en las tematicas
particulares que necesiten abordar.

Se propone la planificaciéon de actividades para generar contacto y acercamiento con
determinadas organizaciones e instituciones para fortalecer los vinculos externos. Se
busca que el grupo pueda no solamente darse a conocer sino que capitalice esta
visibilidad para ser referenciado como potencial cliente de servicios de desarrollo
empresarial que estas instituciones pueden ofrecer.

B2C1P2: Herramientas

La realizacion de este paso se plantea en dos partes. La primera, el articulador trabajara
con algunos integrantes del grupo que se ofrezcan para mapear las instituciones,
organizaciones, programas que puedan ser interesantes para generar contacto. Ese
mapeo sera expuesto en el grupo para intercambiar sobre las mejores conexiones para
comenzar. El criterio de seleccidon de estos actores tendrd foco tanto en las opciones de
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construccion de un vinculo con el grupo, como de acceder a informacién por parte del
grupo acerca de programas o apoyos disponibles.

Con el fin de mapear las instituciones, organizaciones, programas en el contexto
uruguayo, se sugiere indagar en el portal de la Red Uruguay Emprendedor que nuclea
esa informacion de manera actualizada (https://www.uruguayemprendedor.uy/).

Como segunda parte, se avanzara en la concrecion de las reuniones con las instituciones
seleccionadas con la idea de presentar al grupo y conocer a la contraparte.

A través de esta herramienta propuesta en la que el articulador lidera dejando espacio
para que los integrantes del grupo comiencen a aportar y tomar roles, se comienzan a
vislumbrar perfiles dentro del grupo.

Paso 3: Elaboracion del primer reglamento interno

Es un mecanismo en el que se define cuales son las responsabilidades y funciones de
cada integrante del grupo y ademas se incluyen los compromisos de quien articula, se
define frecuencia de reuniones, potenciales sanciones y forma de toma de decisiones.
Adicionalmente, se incluird una seccidn de resolucién y toma de decisiones que
intentard apuntar al consenso, recomendando definir votaciones por mayorias
especiales (amplia mayoria). Estos compromisos se dan por aceptados con la firma de
los emprendedores y con quien articula.

Este reglamento serd el primer documento que tendrd la red, sera breve y especifico, y
serd la base del futuro reglamento de corte mas definitivo.

B2C1P3: Herramientas

El articulador brindara un reglamento base con varias secciones que luego seran
trabajadas en la reunion del grupo.

Algunas secciones recomendadas:

Emprendimientos integrantes y representantes
Roles y responsabilidades de cada integrante
Mecanismos de definicién y votacion
Sanciones

Articulador: rol y responsabilidades

En total, se espera que la etapa implique un lapso de un mes para su realizacién.

Ciclo 2: Primeros logros

Paso 1: Identificacion de objetivos de corto plazo (B2C2P1)
Herramienta 1: Metodologia Design Thinking

Paso 2: Disefio e implementacion del proyecto de corto plazo (B2C2P2)
Herramienta 1: Planificacion en formato de proyecto

Paso 3: Definicion de fuentes de financiamiento (B2C2P3)

45



Herramienta 1: Designacién de comision financiera

El cometido de este ciclo es la definicién y logro de objetivos de horizonte temporal
cercano, que funjan como victorias tempranas que cimenten la cooperacion entre los
integrantes del grupo y permitan proyectar acciones cada vez mas ambiciosas en el
futuro cercano.

Luego de funcionar por un tiempo, el grupo necesita definir uno o varios objetivos
comunes y realizables en el corto plazo que permitan trabajar en conjunto afianzando el
sentido de pertenencia a la red, el logro de este o estos objetivos les permita obtener
un rédito por ser parte del grupo. Este rédito puede estar asociado a un resultado
econdmico u otros aspectos no monetarios como ser sinergias, capital social, visibilidad,
acceso a informacion, etc.

Durante el camino que han recorrido, los integrantes del grupo ya han intercambiado y
discutido sobre los problemas que tienen en comun y algunas acciones que podrian
tomar para solucionarlos, por lo que la identificacién de un objetivo comun no deberia
ser complejo.

Se propone utilizar la linea del pensamiento de disefio Design thinking (DT) cruzandolo
con Project Management (exceptuando a priori, la etapa de iteracién) para trabajar
sobre el proyecto de corto plazo. Se plantean diversas etapas de divergencia y
convergencia en cuanto a necesidades, insights, soluciones, acciones y asi llegar al
diseio del proyecto piloto que dard una victoria temprana al grupo.

Proceso Design thinking

A continuacidon se presentan diversas representaciones graficas del proceso de Design
thinking. Nos parece interesante mostrar que existen diferentes maneras de llamar a las
etapas, dado que nosotros planteamos una customizacién del proceso adaptado a las
necesidades del publico objetivo.

Puntualmente, en la etapa de empatizar, se realizarad foco en las propuestas de cada
empresa pensada desde la individualidad para avanzar hacia la convergencia en el
grupo.

EMPATIZAR DEFINIR IDEAR PROTOTIPAR TESTEAR IMPLEMENTAR

DESCUBRIR IDEAR PROBAR

Observa, comprende Idea y prototipa Testea, valida,
y analiza el problema la solucion implementa o pivotea

Fuente: Kit de herramientas-Versidn Beta_Fundacidn Julio Ricaldoni+EUCD
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Comprender — Observar — Definir — Idear —— Prototipar — Testear

@ @ Implementar

Fuente: Clases de Posgrado EGI - José Alonso

Proceso de Global Project Management

CREACION CONCEPTOS MAKING THINGS HAPPEN

DISENO PRODUCTO/SERVICIO

AJUSTE-PROBLEMA-SOLUCION AJUSTE-SOLUCION-MERCADO

Fuente: Clases de Posgrado EGI - José Alonso

En el PMBOK, la guia del Project Management, se plantea que “un proyecto es un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
Unico”. El término temporal es de suma importancia porque marca un horizonte, un
final. En este sentido, es relevante que todos quienes sean parte del proyecto tengan
claro el horizonte temporal.

Paso 1: Identificacion de objetivo de corto plazo

En base a la identificacion de necesidades, se deben especificar el o los objetivos que
alcanzaran con el proyecto de corto plazo, cuidando de que la idea u objetivo
seleccionado cuente con el consenso de todos los integrantes de la red y que tenga el
mayor margen posible de éxito.

Junto con la identificaciéon de necesidades y objetivos grupales, es deseable que cada
empresa trabaje en la delimitacion de un plan de accién de corto plazo para contribuir
al logro del objetivo comun.

B2C2P1: Herramientas

Para trabajar en este paso, se propone primero revisar los tépicos y necesidades que
hayan surgido en el proceso hasta el momento; para eso la persona que articula hara un
repaso y luego se avanzard hacia una dindmica para relevar ideas para el piloto.
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Tomando como base la metodologia DT y haciendo una version adaptada, se propone
comenzar pensando en los dolores o problemas que tienen las empresas que son parte
del grupo (fase de comprender / observar / empatizar). Si bien el método propone
empatizar con los problemas del publico objetivo, en este caso se propone detectar los
dolores internos.

Esta etapa apuesta a la divergencia, a través de la lluvia de ideas sin limitaciones. Si el
grupo es numeroso, se recomienda una division en sub-grupos que dejara en evidencia
los puntos de contacto y también los de divergencia en cuanto a las diferentes
necesidades.

Se avanza hacia la segunda etapa del pensamiento de disefio, definir. A través de la
técnica de saturar y agrupar las ideas que surgieron de una manera visual (post-its por
ejemplo), se llega a los principales insights. En base a ese mapeo se llegard a la
definicidon de una necesidad o un grupo de necesidades que luego se abordaran desde la
Optica de las soluciones.

Luego comienza la etapa de ideacion, que parte de un proceso divergente con la idea de
generar muchas propuestas de soluciones a través de un espacio de lluvia de ideas.
Posteriormente avanzamos hacia el proceso de convergencia agrupando y sintetizando
las propuestas y llegando a las acciones que se llevaran a cabo con el proyecto.

Paso 2: Diseiio e implementacion del proyecto de corto plazo

El grupo llega a la etapa del disefio del proyecto habiendo identificado el o los objetivos
gue se abordaran, los que deben ser alcanzables y medibles, a nivel grupal y de cada
emprendimiento. La elaboracién del proyecto sirve para establecer claramente el
potencial y los beneficios del trabajo conjunto, materializandose en los primeros logros.

Dependiendo de las capacidades grupales identificadas se puede plantear la opcién de
realizar un proyecto con una Unica actividad principal o la definicién de varios objetivos
en el corto plazo.

Para maximizar la probabilidad de éxito es necesario que el grupo discuta lo suficiente el
rumbo que tomara el proyecto de corto plazo, garantizando que todos los integrantes
se apropien del mismo, siendo condicidon necesaria para lograr una victoria temprana
gue muestre a la red que es capaz de obtener resultados a través del trabajo conjunto.

B2C2P2: Herramientas

Se plantea estructurar la planificacion de corto plazo a través del formato de proyecto,
planteando un objetivo general, 2 o 3 objetivos especificos y actividades asociadas al
logro de cada objetivo. Cada actividad tendra una o varias personas responsables y un
horizonte temporal para su ejecucion.

Asimismo, es muy relevante en el disefio del proyecto identificar a los socios
estratégicos para el logro de cada objetivo especifico o actividad, asi como también los
recursos destinados a cada actividad.
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En el anexo V se puede acceder a la estructura sugerida de proyecto de corto plazo.
Paso 3: Definicidn de fuentes de financiamiento

Para llevar adelante el proyecto de corto plazo y como un paso mas en el afianzamiento
del grupo, se considera indispensable la realizacién de una inversién econdmica por
parte de cada integrante del grupo. Este es un periodo critico en el proceso de
constituciéon de la red porque se da un paso mas en relacién al compromiso para con el
grupo. Identificamos la importancia de constituir un fondo comun en este momento del
proceso ya que los integrantes del grupo pueden percibir la necesidad de utilizar
recursos para la correcta ejecucion del proyecto.

El grupo sera quien defina quienes estaran a cargo de la administracion de los recursos,
sugiriendo la apertura de una cuenta bancaria o instrumento de dinero electrénico asi
como el monto del aporte individual. Es fundamental que los fondos se utilicen de
forma segura y transparente, dado que es una potencial fuente de conflictos a la interna
del grupo.

En relacidn al monto aportado por cada integrante del grupo, puede ser el mismo para
todas las empresas o aplicar diferenciacidon por nivel de facturacidon anual, teniendo en
cuenta, de esta manera la diversidad de tamanos de los emprendimientos.

B2C2P3: Herramientas

Se designa una comisién financiera que abrirad la cuenta bancaria con firma conjunta y
rendiran con regularidad la utilizacion de los fondos y la situacion financiera de la red a
todos los integrantes.

La contabilidad del grupo podra llevarse de manera sencilla en una planilla excel con
acceso por parte de todos los integrantes, solamente la comision financiera podra
editarla.

Se espera que la etapa de planificacion de corto plazo implique por lo menos cuatro
meses para su correcta implementacion.
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3. Bloque 3: Madurez

CICLO 1

VISION DE
LARGO PlAZO

CICLO 2

INDEPENDENCIA

Fuente: Elaboracion propia

Luego de haber transcurrido los bloques anteriores, el grupo ha logrado aprendizajes y
una construccion colectiva a través del proyecto de corto plazo, lo que permite que la
red se fije objetivos cada vez mas ambiciosos en cuanto a horizonte temporal,
contenido y la posibilidad de realizar acciones por su propia cuenta.

Para llegar a este punto, quienes integran el grupo asi como la red deberan realizar
mejoras en varios aspectos referentes a sus negocios potenciando las capacidades del

grupo.

Ciclo 1: Vision de largo plazo

Paso 1: Diagndstico profundo de los emprendimientos y mapeo de vinculos (B3C1P1)
Herramienta 1: Diagndstico en profundidad

Herramienta 2: Analisis de redes

Paso 2: Identificacidén de objetivos de largo plazo (B3C1P2)
Herramienta 1: Matriz FODA y FODA cruzado

Paso 3: Plan de accion de cada emprendimiento (B3C1P3)
Herramienta 1: Plan de mejoras

Herramienta 2: Células de trabajo (opcional)

Herramienta 3: Mentoria individual

Paso 4: Disefio del proyecto de largo plazo (B3C1P4)
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Herramienta 1: Planificacion en formato de proyecto
Paso 5: Revisién y mejora del reglamento interno (B3C1P5)
Herramienta 1: Formato base de reglamento final y posibles formas juridicas

Luego de haber alcanzado los objetivos fijados para el corto plazo, el grupo estd en
condiciones de fijarse un plan de accidn para el largo plazo, con objetivos desafiantes a
nivel individual y grupal. Para ello se deberd profundizar en el diagndstico de la
situacion de cada empresa, asi como realizar planes de mejoras para converger a una
situacion mas homogénea a la interna de la red, que permita trazar objetivos comunes
alcanzables para todos.

Ademas, se deberd trabajar en simultaneo en la realizacién de un reglamento definitivo
del grupo asumiendo que ya se habran vivido situaciones conflictivas y el trabajo en el
largo plazo derive en situaciones que requieran un marco para ser resueltas y poder
seguir avanzando. Se apuesta a que el ciclo termine con un proyecto a ejecutar
acompafado de un reglamento que le de marco a un sano funcionamiento colectivo.

Paso 1: Diagnostico profundo de los emprendimientos del grupo y mapeo de vinculos

Se realizard un diagndstico en profundidad de cada emprendimiento integrante, con el
objetivo de determinar en qué rubros es necesario que el negocio se profesionalice y
homogenice respecto a los demds integrantes de la red, y lo prepare para tomar los
mayores desafios que el grupo se debera plantear. Este diagndstico se desarrollara
tomando como base el autodiagndstico realizado al inicio del proceso pero ahora
avanzando mas en el andlisis, a la vez que pensando en la participacion activa en la
nueva red a la que pertenece.

Se relevara informacion sobre el area productiva (procesos, infraestructura, materias
primas e insumos, proveedores, calidad), sobre el area de gestion (administrativa,
financiera, recursos humanos), asi como también el area de comercializacién y difusion
(relacién con clientes, marketing). Se identifica que es necesario también poder tener
mapeada la situacion de cada emprendimiento en cuanto a transformacion digital.

Con base en que las relaciones de cooperacion y la estructura de la red juegan un papel
relevante en el proceso de consolidacién del grupo, se propone realizar un mapeo de
vinculos mediante un analisis de redes que dejard de manifiesto el entramado existente
en este momento en el grupo con que se estd trabajando, a la vez que se mostrara la
relacidon con actores externos al mismo como instituciones del ecosistema. Este analisis
se basa en la importancia que las redes ejercen en el desarrollo de los
emprendimientos, pudiendo potenciarlos a través del intercambio de informacién y
conocimiento, la generacién de nuevos negocios, entre otros tipos de sinergias. Se
sugiere realizar una presentacién grafica de la informacidn, que se detalla mas adelante.

En este sentido, se propone realizar el mapeo en esta etapa de la vida del grupo vy
repetirlo pasado un periodo de tiempo considerable en el que el grupo haya logrado
algunos hitos, asumiendo que dicho entramado se mostrara potenciado respecto a la
primera version.
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La exposicion de la informacion para los integrantes del grupo, permite que ellos
mismos sepan la situacion propia y del resto de los emprendimientos de la red vy
también visibiliza el estadio del grupo como unidad en el ecosistema, dando lugar al
incremento en la autopercepcién y la identificacion de los espacios de mejora.

B3C1P1: Herramientas
Herramienta 1: Diagndstico en profundidad

Para realizar el diagnodstico en profundidad se sugiere la contratacion de un consultor
externo dando lugar a una co-creacion con cada emprendedor y contando con el apoyo
y el conocimiento del articulador.

Tal como se menciond, el diagndstico se dividira en varias dimensiones que recibiran
una ponderacion sugerida para alcanzar ademads un indice global ponderado de cada
emprendimiento y si se quisiera, un indice global ponderado promedio del grupo en su
totalidad. Se recomienda incorporar un grafico radial para mostrar la informacion
comparada acerca de las distintas dimensiones evaluadas.

La informacién relevada se organiza en 9 dimensiones:

Gestion de la produccidn - procesos

Gestion comercial

Gestion de marca

Gestidn del marketing

Gestion financiera

Gestion de recursos humanos

Digitalizacion del emprendimiento

Gestion de calidad/ Menciones

Apoyo de instituciones o instrumentos / Redes

T IOMMOO®>

Para relevar la informacion de cada dimensidn, se formulan una serie de preguntas con
respuestas cerradas que luego son promediadas. Estos resultados son llevados a un
grafico radial que deja de manifiesto la situaciéon de cada emprendimiento y las
oportunidades de mejora en cada caso, asi como también el potencial en las
dimensiones en las que alcancen altos puntajes.

Posteriormente, se aplican ponderaciones a cada dimension para calcular un indice
ponderado de cada emprendimiento con una mirada integral.

A continuacidon se muestra un grafico radial con datos ficticios y en el anexo VI se
adjunta el detalle de los célculos asi como también las preguntas sugeridas para cada
dimension.
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Gestion de la produccion

Apoyo de instituciones o instrumentos / Redes Gestion comercial

100,0

Gestion de la calidad / Menciones Gestion de marca

Digitalizacion del emprendimiento Gestion del marketing

Gestion de Recursos humanos Gestion financiera

Fuente: Elaboracidon propia en base a datos ficticios (ver Anexo VI)

Herramienta 2: Analisis de redes

Se propone realizar el estudio de los vinculos del grupo, a través de un analisis de red,
asi como también la interaccidon extra-grupo con las instituciones del ecosistema. Para
ello, se disefian algunas preguntas especialmente enfocadas para evaluar tipos de
relaciones que resulten de interés, pudiendo variar en los diferentes grupos con los que
se trabaje. Para realizar el cuestionario se puede utilizar un sistema de encuestas como
por ejemplo, Google Forms. Se optd por preguntas objetivas y medibles que brinden
informacién que pueda mostrar la situacién actual de la red y posteriormente su
evolucion. Esta informacion se sistematiza para calcular algunas métricas que brinden
informacidn sobre la red con la que se esta trabajando.

Luego de obtener los resultados de las encuestas, éstos son transcriptos en matrices de
adyacencia, para el caso de los vinculos entre emprendimientos, y matriz de incidencia,
para reflejar los vinculos entre emprendimientos y ecosistema de instituciones de
apoyo.

Es necesario definir dos tipos de nodos. Por un lado los emprendimientos que integran
el grupo con el que se esta trabajando, y por otro, los tipos de institucion del ecosistema
de apoyo, como ser Agencias y/ o Institutos Nacionales, Agencias de desarrollo locales,
Incubadoras, Aceleradoras, Universidades, entre otros.
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A continuacion se detallan algunas métricas sugeridas para calcular en este analisis y su
definicion o interpretacion aplicada:

Nombre Definicién/ Interpretacion

Numero de nodos (N) [ numero de emprendimientos de la red y de las instituciones
del ecosistema emprendedor

Numero de vinculos [ nUmero de interacciones entre los integrantes de la red; y de
(V) los integrantes de la red con las instituciones

Grado medio representa el nivel de interaccion promedio de cada
emprendimiento con el resto de la red. Calculandose como la
cantidad de vinculos existentes/cantidad de nodos: V/N

Densidad nivel de interaccién que mantienen entre si el conjunto de
emprendimientos. Calculdandose como la cantidad de
vinculos existentes/cantidad de vinculos totales que podrian
existir: V/[N(N-1)]/2

Aislados numero de emprendimientos que no interactdan con el resto

Con el fin de detallar aspectos empiricos y que se pueda replicar de manera intuitiva la
herramienta, en el anexo VIl se presentan las preguntas sugeridas para realizar el
analisis y las matrices que surgen en base a un ejemplo ficticio con respuestas de 10
emprendimientos.

Las preguntas se dividen en dos tipos (omitiendo preguntas sobre caracteristicas del

emprendimiento, asumiendo que esa informacion ya fue relevada en forma previa

pudiendo agregarla en el analisis). El primer tipo de pregunta solicita que cada

integrante identifique diferentes relaciones con el resto de los emprendimientos.

Puntualmente se sugieren las siguientes relaciones: “comercial (compra o venta de
" ou " o

productos)”, “compras conjuntas”, “intercambios de informacién” e identificar a quién o
quiénes son “referentes en el grupo”.

La otra pregunta busca determinar el vinculo entre cada integrante de la red y el
ecosistema de apoyo, agrupando a este ultimo por tipo de institucion.

Con el analisis de cada tipo de relacion relevada en las preguntas, se deriva la estructura
de esa red de emprendimientos en relacion a aspectos que podrian dar lugar a
oportunidades de mejora para potenciar la red. Las imagenes en el anexo VIl muestran
de manera grafica el resultado de cada pregunta realizada para el ejemplo ficticio.

Del andlisis propuesto se desprende la informacion del lugar que ocupa cada nodo, cuan
conectado estd cada uno respecto al resto y en relacién al ecosistema, dejando entrever
los beneficios de dicha conexidon a nivel individual y colectivo, asi como las
oportunidades de mejora que puedan existir.
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Se sugiere realizar este analisis en este momento del proceso, y repetirlo mas adelante
cuando el grupo se encuentre en un estadio mas maduro. Asi podremos ver la evolucion
de la topologia de la red.

En base a lo planteado se sugiere analizar tres tipos de relaciones y su evolucion:

e Comercial (vinculo cliente-proveedor): es deseable que evolucione en forma
creciente asumiendo que potenciarse como clientes es un atributo positivo para
la red.

e Compras conjuntas: potenciar esta relacién brindaria economias de escala y
mejora de costos. De la misma manera se podria incorporar el andlisis de
“ventas conjuntas”.

e Intercambios de informacidn: es, sin duda, uno de los principales beneficios de
pertenecer a una red por las brechas que acorta y la agilidad que aporta a los
proceso de los emprendimientos.

Estas relaciones se analizan con las métricas arriba mencionadas: numero de vinculos,
grado medio, densidad y aislados, esperando que las tres primeras tengan una
evolucidn creciente y la cuarta descendente.

También es importante identificar a la persona referente dentro del grupo, esto brinda
informacién sobre los liderazgos. Entendemos que aporta informacién interesante en
cuanto a liderazgos que no son tan evidentes y quizas pueda ser de interés visibilizar.

Al brindar métricas para cada dimension definida, la metodologia permite realizar una
comparacion de la red consigo misma a lo largo del tiempo, asi como también
compararse con otras redes de emprendimientos, con el fin de realizar un benchmark y
la obtencidn de buenas practicas para la proliferacion de grupos que evolucionen de
manera solida.

Paso 2: Identificacion de objetivos de largo plazo

Con el insumo del diagndstico en profundidad a nivel individual mas el andlisis de redes
qgue visibiliza los diferentes tipos de vinculos a nivel de la red, se encuentra en un
estadio que permite trabajar en la identificacion de metas compartidas de largo plazo.
Para el trazado de dichas metas se deberan generar reuniones de trabajo en las que se
discuta el rumbo del grupo y los objetivos que desean plantearse, siendo necesario que
la participacion sea activa y se llegue a consensos debido a que este proyecto comun los
acompafiard durante algunos afios.

ONUDI en su “Metodologia para la organizaciéon y desarrollo de redes empresariales
horizontales con enfoque de género” plantea que “es posible que existan diferentes
opciones o ideas en cuanto a objetivos estratégicos. En este caso, las discusiones que
realice la red deberian permitir llegar a una de las decisiones siguientes:

a. Las diferentes opciones de objetivos estratégicos son complementarias y se pueden
componer en un propdsito mas integral para identificar un objetivo comin mas amplio.
En este caso se debe cuidar que la propuesta sea viable para la red.
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b. Las diferentes opciones de objetivos estratégicos son excluyentes y no pueden
constituirse en un propdsito mas integral. En este caso se debe seguir discutiendo,
analizando los pro y contras de cada propuesta hasta llegar a un consenso en el cual se
demuestre, por los analisis realizados, cual de las propuestas puede ser mas viable,
rentable o beneficiosa para las empresas/unidades productivas que integran la red.

c. La red decide convertir el proyecto piloto en un objetivo de largo plazo. Las
discusiones en este caso deben girar en torno a los plazos y ritmos de aumento de los
negocios, de acuerdo a las posibilidades de las empresas/unidades productivas que
integran la red.”

El producto final de este paso es alcanzar el consenso en los objetivos de largo plazo,
gue serviran de lineamiento a la hora de definir en el siguiente paso el plan de accion de
cada emprendimiento.

B3C1P2: Herramientas

Se propone trabajar con la matriz FODA para alinear a todo el grupo en cuanto a sus
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas y luego avanzar en el analisis con la
matriz FODA Cruzada. Este recurso permite profundizar en la identidad del grupo y
enfocarse con una mirada estratégica a la eleccion de objetivos de largo plazo.
Intuitivamente los objetivos sobre los que habria que hacer foco, seguramente surjan
del cuadrante superior izquierdo donde se cruzan las fortalezas con las oportunidades.
Pero también podrian surgir de otros cuadrantes como el que aborda las debilidades,
intentando buscar la manera de mitigarlas en conjunto con una estrategia de
reorientacion. Si las estrategias son de corte defensivo, la red cuenta con una fortaleza
gue se utiliza y potencia para sobrellevar una amenaza externa.

Fortalezas Debilidades

Oportunidades | Estrategias Ofensivas | Estrategias de Reorientacion
(Fortalezas + Oportunidades) (Debilidad + Oportunidad)

Amenazas Estrategias Defensivas | Estrategia de  Supervivencia
(Fortaleza + Amenaza) (Debilidad + Amenaza)

Fuente: Elaboracién propia
Paso 3: Planes de accion de cada emprendimiento

A partir de los diagnodsticos profundos individuales y el trazado de objetivos de largo
plazo a nivel grupal, se desprende que cada emprendimiento debera trabajar en definir
un plan de accion individual que permita alinear el negocio con sus pares, dando lugar a
gue los emprendimientos estén en condiciones homogéneas para trabajar en la
concrecion de los objetivos comunes.

El proyecto de largo plazo implica que cada emprendimiento tenga que introducir
mejoras en sus areas mas débiles para poder ser parte activa del mismo.
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Estos planes buscan que los emprendimientos se consoliden en todas las dimensiones
gue exigen los objetivos de largo plazo definidos por los propios integrantes del grupo.
También se abordan temas relacionados a los lideres de los emprendimientos y su
actitud colaborativa respecto a la red, con el fin de continuar superando las debilidades
en ese aspecto.

En este punto es importante que las acciones previstas contemplen el fortalecimiento
de las habilidades de gestion y particularmente el gerenciamiento de los
emprendimientos. Asimismo, el acompafiamiento en la implementacién de los planes
de accidén individuales es relevante para éxito de los mismos. En este sentido, apoyos
como los de mentores o coaching podrian constituir herramientas importantes.

El plan de ejecucidn se plantea con detalle, se monitorea y se evalla su resultado. Se
sugiere dar seguimiento continuo a cada plan, acompafando a los emprendimientos,
con el fin de detectar cualquier desvio, y poder apoyar en su cumplimiento.

B3C1P3: Herramientas

Se propone el desarrollo de un plan de mejoras ajustado a la necesidad de cada
emprendimiento como herramienta principal, y la posibilidad de dividir al grupo en
células para trabajar en las oportunidades de profesionalizacién como herramienta
opcional, acorde a la realidad de cada grupo.

Herramienta 1: Plan de mejoras

Disefio de un plan para cada emprendimiento con una estructura comun con el fin de
sistematizar la informacion a la vez que generar sinergia en la ejecucién. La organizacién
de la informacién en el documento serd similar al autodiagndstico guiado y al
diagnéstico, con el fin de continuar con el mismo criterio y conceptualizacién de las
areas del emprendimiento.

Las areas de mejora en cada caso surgiran del propio diagndstico y a la vez se cruzara la
informacidn con los objetivos de largo plazo de la red. De estas dos fuentes de datos,
surgiran los planes de mejora para cada emprendimiento.

Para la ejecucion del plan de mejoras es necesario que la red y el articulador orienten en
cuanto a recursos disponibles que existan en el mercado para el logro de cada plan. Por
ejemplo la conexidn con asistencias técnicas y capacitaciones en areas como comercial,
productiva entre otras, mentorias, instrumentos y otras herramientas para la mejora de
las areas identificadas como débiles de la empresa.

El modelo de Plan de mejoras se encuentra en el anexo VIII.
Herramienta 2 (opcional): Células de trabajo

En base al plan de mejoras identificado para cada empresa es probable que varias de
ellas necesiten profundizar/mejorar en tematicas comunes, por lo cual se sugiere la
formacidn de células de trabajo que permitan generar escala a la hora de utilizar los
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recursos planteados en la herramienta 1, asi como potenciar el trabajo conjunto entre
los integrantes del grupo.Herramienta 3 (opcional): Mentoria individual

Apoyo especializado brindado por mentores con un método disefiado para acompafiar
la implementacion de los planes de accidn disefiados. El mentor se seleccionara acorde
al perfil de las soluciones a implementar o distintas variantes que puedan ser el sector
de actividad o rubro del emprendimiento.

Paso 4: Diseiio del proyecto de largo plazo

Este proyecto se planificara de manera similar que el proyecto de corto plazo pero con
un alcance mayor. En este sentido se recomienda que la red sea apoyada con alguien
experto que pueda orientarlos, en el entendido que el articulador tiene la formacién y
perfil para asumir este rol. De todas maneras, si la red decide contratar un consultor con
una mirada externa para esto, serd también una opcién valida. En este paso es
fundamental que los emprendimientos se apropien de los objetivos trazados y puedan
disefar acciones concretas, definir responsables y la asignacién de recursos que
permitan alcanzar el logro de los mismos.

B3C1P4: Herramienta

La herramienta propuesta es la utilizacién de un esquema de proyecto similar al
utilizado para disefiar el proyecto de corto plazo pero con un alcance mayor, tanto en
contundencia del proyecto general como en horizonte temporal.

En este sentido, se incorporan mas objetivos especificos, con el fin de ordenar y hacer
mas visible las actividades a realizar, asimismo se agregan indicadores y fecha de
seguimiento para poder pivotar o corregir hacia el logro del objetivo.

Para conocer el modelo de estructura del proyecto de largo plazo, ver anexo IX.
Paso 5: Revisidon y mejora del reglamento interno

La nueva red alcanza un estadio en el que necesita un reglamento que dé marco a su
funcionamiento, enfocado hacia la independencia. A diferencia del reglamento inicial,
este documento fija las reglas de juego con las que se auto-gobernarén, siendo sencillo
y practico y teniendo la impronta del grupo con el fin de que realmente se apropien de
sus reglas. El mismo debe contener las formas de tomar decisiones, normas
disciplinarias y criterios de ingreso y salida de personas del grupo. Si bien se tomara
como insumo el reglamento elaborado en etapas previas, se ampliard en base al camino
recorrido por el grupo, en el entendido de que ya habran vivido situaciones que
necesitaran reglamentacion para su solucién, que no estuvieron previstas en etapas
previas.

Quien articula debe facilitar y apoyar al grupo en la elaboracién de este documento,
siendo fundamental el intercambio colectivo. El articulador debe indagar en buenas
practicas principalmente en otros reglamentos de grupos similares.
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Este documento tiene una impronta de permanencia pero en la medida en que se
necesite, se ird modificando o se puede sustituir por uno mas complejo y adecuado a la
evolucion de las actividades y objetivos de la red, basado en la experiencia acumulada.

En esta etapa del grupo y acompafiado por el reglamento, podria ser relevante que la
red incorpore una forma juridica adecuada para su funcionamiento.

B3C1P5: Herramienta

Se realizan algunas sugerencias sobre secciones que se consideran necesarias incluir en
el reglamento:

Misién y vision de la red

Integracion del grupo: Inclusion y salida de integrantes

Roles y tareas a desempefiar

Reuniones: Frecuencia, preparacioén, dinamica, actas.

Proceso de toma de decisiones

Informacién de los emprendimientos integrantes: manejo de la misma,
actualizacion

e Vinculos externos: lineamientos del manejo de los vinculos entre la red y actores

externos

e Sanciones ante actuaciones que atenten contra la red o contra algun integrante
de ella

e Cuota /aporte /membresia: Método de cobranza, moras por atraso, ajuste de
monto.

e Disolucion del grupo

En relacion a la posible constitucion de la forma juridica, algunas opciones en la
legislacion uruguaya son: Asociacion civil, Cooperativa, Sociedad Anénima, Sociedad de
Responsabilidad Limitada, Sociedad de Hecho, etc.

Ciclo 2: Independencia

Paso 1: Fortalecimiento de la organizacion interna (B3C2P1)

Herramienta 1: Perfil y lineamientos para la busqueda de la persona a contratar
Paso 2: Transicién (B3C2P2)

Herramienta 1: Canvas institucional

Paso 1: Fortalecimiento de la organizacion interna

En esta etapa el grupo define su organizacion interna e identifica necesidades de apoyo
para la gestion y desarrollo de la red. En este momento de la vida del grupo se debera
definir la organizacion entre los integrantes, quién representa al grupo en ambitos
publicos, la organizacién de nuevas comisiones, entre otros.

La metodologia propuesta plantea un proceso de consolidacion y fortalecimiento de un
grupo de emprendimientos que, llegada esta etapa es deseable que reciba una
dedicacién importante en cuanto a tiempo y foco para que los logros se alcancen y para
que la red se consolide hacia adentro y hacia afuera. Es aqui que la intervencidn de una
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institucion o consultor que esté trabajando con el grupo podria finalizar, dando paso a
otro tipo de servicios de desarrollo empresarial, que pueden implicar la contratacién de
una persona que brinde horas exclusivas a gestionar en calidad de coordinador el
funcionamiento de la red, que se identifica como vital en esta etapa. De todas formas, el
grupo puede decidir contratar como coordinador a la institucién o consultor que estaba
trabajando con el grupo para la siguiente etapa, si asi lo desea.

Cuando la persona que coordina comience a asumir su tarea, los integrantes de la red
empiezan a desempenar un nuevo rol de direccion y control del desempefio de la
persona contratada. En esta etapa quien venia articulando al grupo comienza a dejar de
ser necesario, asumiendo el camino recorrido por el grupo a través del cual fueron
incorporando capacidades individuales y grupales para llevar adelante el
funcionamiento colectivo, y el apoyo del nuevo rol de coordinador que brindara el
aspecto de administracién y ejecucion en las préximas etapas.

B3C2P1: Herramienta

Es imprescindible tener claro el rol que asumira el coordinador de la red, para poder
detallar el perfil e incorporar a la persona correcta. Para esto cada grupo tendra que
definir las tareas que le asignard a la persona que coordinara.
Se sugiere que esta persona cuente con el siguiente perfil:

Generalista

Gestion

Liderazgo

Negociacion

Comunicacién y empatia

Manejo de herramientas informaticas basicas que contribuyan a la gestién y la
sistematizacién de la informacion

e Conocimiento de la vertical /territorio al que pertenezca la red

Para la busqueda de la persona para este rol, se puede utilizar la red LinkedIn vy
comunicar el llamado a instituciones del ecosistema emprendedor vinculadas a la red.

Se entiende que es necesario trabajar esta etapa por lo menos durante cuatro meses
para alcanzar los objetivos planteados.

Paso 2: Transicion

Durante el proceso los emprendimientos que integran la red han desarrollado
habilidades y capacidades que les permite contar con un grupo consolidado, con
objetivos comunes y un proposito claro. Por otro lado, el aprendizaje respecto al
funcionamiento adecuado de un grupo y la experiencia acumulada en el proceso,
habilitan la definiciéon de roles y responsabilidades de cada integrante, asi como de la
persona contratada para coordinar, a quien se le podra exigir resultados en relacién a
las tareas asignadas.

En esta etapa en que el grupo realiza acciones por su cuenta, se entiende que es
necesario trabajar en un producto final que funja como transicién desde la intervencién
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de quien articul6 el proceso de consolidacién del grupo, hacia la nueva forma de trabajo
en que la red se torna independiente liderado por el coordinador contratado para tal
fin.

B3C2P2: Herramienta

El Canvas es una herramienta muy utilizada para trabajar con emprendimientos, por lo
gue se busca que el grupo utilice este recurso para este proceso de transicién de cara a
la etapa que comienza. Se propone que los integrantes del grupo, quien articuld y el
nuevo coordinador trabajen aunando esfuerzos en el disefio de un Canvas para la red
que refleje la situacion actual del grupo y permita visualizar las perspectivas a futuro del
mismo. Se toma como base la herramienta desarrollada por Hugo Kantis en el marco de
PRODEM, adaptando el canvas de un emprendimiento individual a un Canvas
Institucional. El lienzo propuesto se encuentra en el Anexo X.

El proceso completo hasta llegar a la consolidacion puede variar dentro de cada
contexto y cada tipo de red, pudiendo ser un periodo considerable entre 12 y 18 meses.
El éxito del grupo esta influido por la impronta y el compromiso de cada integrante y
también del contexto al que pertenece, asi como también de la persona designada para
articular y, en el caso de que exista, de la institucion que la avala. Es decir que existen
muchas variables y muchos actores involucrados, por lo tanto, tener una hoja de ruta
con etapas delimitadas, tiempos recomendados y herramientas practicas, brinda un
marco muy util para su aplicacién.
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11. Conclusiones

La asociatividad y generacion de redes es un aspecto fundamental para la
competitividad de las empresas, en especial para las micro y pequefias, que enfrentan
desafios de mercado muy relevantes. En Uruguay existe un rezago importante en la
cultura del asociativismo empresarial, que contribuye negativamente con las brechas de
productividad que el pais presenta respecto a los paises desarrollados, por lo que es
necesario abordar esta tematica con el objetivo de brindar soluciones a este problema.

Si bien existen experiencias exitosas como los grupos CREA, en el medio rural y con
empresas de desempefio por encima de la media, especificamente el ecosistema
emprendedor no se ha caracterizado por promover la asociatividad y desarrollar
procesos de naturaleza asociativa, en parte porque no cuentan con una guia
metodoldgica que oriente el proceso.

Luego de haber realizado mas de 15 entrevistas en profundidad a diversos actores
relevantes en la materia, tanto de Montevideo como del resto del pais, se validé la
necesidad de abordar la tematica desde una perspectiva integral y sistematizada. Se
relevd que desde la dptica de las instituciones de soporte, como desde integrantes de
grupos de emprendimientos se entiende como necesario el desarrollo de un método
estandarizado, que permita guiar el proceso de conformacién y fortalecimiento de
experiencias grupales.

En respuesta a esta demanda, tomando la estructura metodoldgica propuesta por
ONUDI se buscé adaptar y enfocar en el publico de emprendimientos brindando un
manual practico que permita su aplicacion de manera agil. En este sentido se busco
captar las inquietudes relevadas, definiendo un rol de articulacion y herramientas
multiples tales como actividades que fortalezcan el conocimiento y la confianza de los
integrantes, el diagndstico de capacidades de los emprendimientos, un reglamento
operativo y finalmente el trazado de una hoja de ruta que permita a los grupos
desarrollarse de manera independiente con el apoyo de una coordinacién contratada
por la red.

En el entendido de que es necesario evaluar y medir constantemente para determinar
el impacto de las intervenciones realizadas, es que la metodologia se propone generar
informacién estandarizada y pasos claros que permitan llevar un seguimiento de las
acciones propuestas en cada etapa. Por ultimo, se espera que este trabajo derive en el
desarrollo de otras investigaciones que permitan profundizar en el trabajo de Ia
construccion de redes de emprendimientos, habilitando la generacidén de capacidades de
asociatividad en el pais en etapas tempranas del ciclo de vida de las empresas.
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13. Anexos

Anexo |: Metodologia del trabajo de investigacidn - Preguntas orientadoras para
entrevistas

Preguntas para referentes de instituciones

e (Qué restricciones identifica que tienen los emprendimientos a la hora de
conformar una red?

e (Percibe que existe una demanda latente en este tema?

e (Existe en su institucién un método de acompafnamiento en la conformacién de
redes como un SDE? Si la respuesta es si, ¢Lo ha aplicado? éEn qué casos?

e (Ha identificado grupos incipientes de emprendimientos? ¢Le pudo ofrecer
algun tipo de apoyo, servicio, método o similar para trabajarlo?

e (Tiene conocimiento de alguna metodologia de otra institucion del ecosistema?
e (Conoce experiencias exitosas de conformacién de grupos de emprendimientos
a nivel nacional e internacional?

® (Le parece pertinente que exista una metodologia que abarque estos temas?
Fundamente

e (Utilizaria una metodologia de desarrollo de grupos de emprendimientos?
e Nombre 3 elementos que no podrian faltar en dicha metodologia

e (ldentifica barreras a la implementacion de una metodologia como la
mencionada?

e (Con la estructura que tiene su institucion, podria sostener una metodologia de
construccion de grupos de 1 afio de trabajo?

Preguntas para referentes de emprendimientos

Bloque 1 - Motivacién para sumarse al grupo

e (Desde cuando es parte del grupo?
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e (Como se enterd que se estaba formando/ existia el grupo?
® (Qué le motivd a sumarse?

e (Qué buscaba o esperaba del grupo?

® (Qué esperaba brindar al grupo?

e (Se hizo un diagnéstico del potencial del grupo y de sus integrantes? En caso
afirmativo, écdmo fue? En caso negativo, éle parece que hubiera sido atil?

e Mencione 3 palabras que asocie al hecho de pertenecer a un grupo (o a este
grupo en particular)
Bloque 2 - Relacion/vinculos con organizaciones/instituciones/personas

e (El grupo tuvo el apoyo de alguna institucién, ONG, gobierno, organizacion
privada, etc.?

e (Con qué instituciones le gustaria que el grupo se vinculara estrechamente?

e (le parece pertinente que el grupo cuente con asesoramiento externo?
(mentores, coach, consultores, etc)

® (En caso que si hayan tenido apoyo, qué tipo de vinculo tienen con esas
organizaciones?

¢El grupo le ayudo o le conectd con personas o instituciones?

¢Qué tipo de vinculo se generé entre los integrantes del grupo?

a. Personales

b. Comerciales (proveedor-cliente)

c. Asesoramiento técnico

d. Asociaciones para realizar compras en conjunto
e. Asociaciones para vender en conjunto

f. Intercambio de informacién

Bloque 3 - Caracteristicas de los integrantes del grupo

e Mencione 3 caracteristicas de los emprendimientos que son parte del grupo

® (Los emprendimientos que forman parte del grupo, son de tamafo similar o
diferente?
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¢Los emprendimientos que son parte del grupo, son de rubros similares o
diferentes?

Mencione 3 caracteristicas que tienen que tener los/las emprendedores/as para
ser parte de un grupo de estas caracteristicas

Blogue 4 - Propension a trabajar en equipo

¢éLe gusta intercambiar ideas con otras personas?
¢Qué valora del trabajo en grupo?

¢Qué dificultades encuentra a la hora de trabajar en grupo?

¢éTrabajaria en grupo aunque otros no lo hagan con la misma actitud que usted?

éIntegraria un grupo con empresas que tengan mucho mejor desempefio que la
suya?

¢éTrabajaria con emprendedores que producen o venden lo mismo que usted?

¢Estaria dispuesto a intercambiar bases de datos de proveedores, clientes, etc.
con otros?

¢Estaria dispuesto a transparentar la informaciéon de su empresa con el grupo?

¢Le gusta intercambiar opiniones que tengan diferentes dpticas o prefiere
siempre que las opiniones estén alineadas?

¢Cémo resolveria inconvenientes de no consenso ante un tema?

Blogue 5 - Horizonte de accién

¢Por cuanto tiempo le parece productivo trabajar en un grupo? ¢ Cual seria la
duracién ideal del grupo?

¢Considera que el trabajo en grupo deberia tener un final?

¢El grupo tiene definidos objetivos de corto y/o largo plazo?

Bloque 6 - Resultados esperados
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e (Qué resultados espera que le brinde el trabajo en un grupo?

a. Generar vinculos personales

b. Tener un lugar donde compartir experiencias entre pares
c. Comerciales (proveedor-cliente)

d. Asesoramiento técnico

e. Asociaciones para realizar compras en conjunto

f. Asociaciones para vender en conjunto

g. Generar marca conjunta

h. Ventas cruzadas

i. Acceso a informacidn

¢Qué resultados espera que brinde el trabajo en grupo a su emprendimiento?

a. Aumentar volumen de ventas
b. Bajar costos de mi empresa

c. Alcanzar un estandar de calidad
d. Mejora en la gestion

Bloque 7 - Aspectos operativos

¢El grupo se financia de alguna manera? ¢Estaria dispuesto/a a pagar una cuota
para financiar el grupo?

¢Con cuantas personas estaria dispuesto/a a trabajar en un grupo?

¢Le parece necesario que exista una persona que coordine y lidere el trabajo del
grupo? Si es necesario el coordinador, ¢deberia ser un integrante del grupo o
una persona externa?

¢El grupo cuenta con un manual o reglamento en el que se detalla como es el
proceso de integracion de nuevos integrantes? éLe parece necesario? ¢Qué

informacidn deberia tener?

¢El grupo deberia contar con informacién estandarizada de cada empresa?

Bloque 8 - Barreras y limitaciones

¢Cudles son las principales barreras que encuentra para que su emprendimiento
crezca?

¢Cuales son las principales barreras que encuentra para que el grupo se siga
consolidando?
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Anexo Il Sistematizaci

6n de grupos mapeados

Vertical alimentos artesanales -0y e'mpf.end-mnenws género y territorio
dinamicos
Horizonte temporal
P P LP
(CP/MP/LP) (*)
Abordaje (Integral/parcial) parcial parcial parcial
Nivel (Micro/Meso /Macro) Micro y meso Micro (**) Micro y meso
Alcance
(Local/Regional/Nacional/ nacional internacional Local
Inter)
No ofrecen ningun SDE. Han realizado No tienen SDE, sino que
Tipo de SDE que ofrecen un trabajo enfocado hacia la realizan acciones Capacitaciones brindadas por las
(ases ;""'I.'w' capacitaciones comunicacioén y difusion, desde una "espontdneas” a demanda | propias socias o por instituciones
i iamiento) comision integrada por algunos de situaciones puntuales aliadas
emprendedores de las integrantes
- . Mujeres con .
Emprendimientos del sector alimentos T Mujeres emprendedoras de San
Publico objetivo i empremi.nmuentos de alto José de Mayo y alrededores
impacto
Tamaiio de los
Mypes Mypes Mypes
Sector Alimentos - tnener? m i No tienen un sector definido
definido
Metodologia No tienen No tienen No tienen
. . 4 personas realizan la tarea de
Persona que coordina No tienen No tienen nsediadifls
Reuniones no hay una regularidad no hay una regularidad no hay una regularidad
Objetivos No tienen No tienen No tienen
Cantidad de integrantes 12 S0 S0
Manual / reglamento No tienen No tienen No tienen
No tienen No tienen No tienen
grupo y de cada integrante)
|
Financiamiento/ membresia No tienen No tienen Cuota de 3490 S——
cada socia
Mh:mm Lt Tiempo-Compromiso-Falta de objetivos | Tiempo-Falta de objetivos Falta de fondos y de objetivos
entrevistados

(*) En el supuesto de que los grupos logran réditoautmes identifican que tendran un horizonte dgolalazo, de lo contrario se

percibe que actuaran en el mediano plazo
(**) No se visualizan acciones conjuntas a nivekme
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Anexo Ill: Autodiagnéstico guiado, presentacidn personal y analisis de propensién a
trabajar en red

INFORMACION GENERAL DEL EMPRENDIMIENTO
Nombre fantasia

Razdn social

Forma juridica

RUT

Direccion

Fecha de inicio de actividades

* Nombre y apellido de los socios y del
representante
® Género
* Fecha de nacimiento
e Nivel educativo formal
Informacidn de los socios y del representante e Formacidon complementaria
® Experiencia previa en negocios
® Rol o tareas dentro de la empresa
e Dedicacidn a la empresa (full-time/part-
time)
* Mail y teléfono de contacto

Rubro (con alto grado de detalle)

Codigo ClIU (Ver codigos en
https://bit.ly/37pleTY)

Tamafio de empresa

a) Monotributo
Tipo de Contribuyente b) Pequefia empresa
c) Régimen general

Facturacion anual

¢Como surge la empresa? Breve historia

INFORMACION DEL EMPRENDIMIENTO POR AREAS - AUTODIAGNOSTICO GUIADO
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Gestion de la produccidn - procesos (para emprendimientos de servicios)

Cantidad de productos/servicios y variedades
Produccidn - Procesos

Planta habilitada (si corresponde)
Productos/servicios registrados/habilitados
Principales insumos y materias primas

Detalle los insumos y materias primas mas
complejos de adquirir ya sea por su acceso o por
su precio. Explique los motivos

éRealiza compras de insumos en conjunto con
otras empresas? Detallar

¢Tiene una planificacion productiva para los
proximos meses?

éCuenta con maquinaria/herramientas propias?
Detalle

Gestion comercial

éSe basa en informacidén y/o apoyo especifico
para la toma de decisiones?

Modelo de negocios
Cantidad de clientes

éVende en grandes superficies o cadenas? ¢En
cuales?

¢Cuadles son sus canales de venta?

¢Realizd exportaciones? Detalle cuando y a qué
mercado

¢Esta en proceso de internacionalizacion de la
empresa? Detalle

éTiene una planificacién comercial? Detalle
Gestion de marca
Marca registrada

éTiene pendiente revisar la marca?

Propia / Tercerizada
Si/ No / En proceso
Si/ No / En proceso
Nombre / Origen

Si / No / En ocasiones

B2C /B2B / ambos

Punto de venta propio/Puntos de venta
de revendedores/Venta directa por
RRSS/Venta directa por E-commerce/
Venta directa por whatsapp

Si/ No / En proceso
Si/ No / En proceso

72



Gestion del marketing
éTiene un plan de marketing? Detalle

Instagram / FB/ Web / Twitter /
¢Qué canales para acciones de marketing utiliza? LinkedIn /Wapp

éTiene un presupuesto asignado a marketing?
¢Promedio mensual aproximado?

¢Le da seguimiento a las acciones de marketing
realizadas a través de Google Analytics por
ejemplo?

Gestion financiera

¢Tiene calculados los costos de los productos?
¢Tiene calculados los margenes en cada caso?
¢Tiene calculado su punto de equilibrio?
¢Tiene realizado un flujo de caja?

¢Tiene proyecciones sobre ese flujo?

¢Tiene pensado realizar alguna inversion?

¢En caso de querer realizar alguna inversion, tiene analizado su repago? (opciones de
créditos, tasas, proyeccién de plazos de pagos)

Gestion de recursos humanos

éTiene colaboradores en relacidon de
dependencia? ¢Cuantos?

¢En qué formato (full time, jornalero, zafral)?

éTienen contratos vigentes?

éTiene tercerizada algln area de la empresa (marketing, ventas, etc)?
Digitalizacion de la empresa

¢Tiene procesos automatizados en el drea
productiva? ¢Cudles?

éTiene sistema de gestion (ERP)?
éTiene sistema de facturacion electrénica? éCual?

éTiene algun sistema de registro de la gestidn
financiera? (software o planillas)

Gestion de la calidad / Menciones

¢Tiene algun certificado de calidad nacional o
internacional?



¢Ha ganado alguna premiacién en su rubro?

Apoyo de instituciones o instrumentos / Redes

¢éSe ha presentado a algun instrumento de fondos publicos? Detalle a cual, cuando y si salio

seleccionado.

¢Ha participado en algln programa de apoyo a emprendedores /empresas? Detalle cudl y

cuando.
¢Ha tenido mentorias? Detalle.

éLa empresa participa o ha participado en alguna
otra red? Detalle.

INFORMACION PERSONAL DE QUIEN REPRESENTA AL EMPRENDIMIENTO EN LA RED

Nombre y apellido

Fecha de nacimiento

Mail y teléfono de contacto
Nivel educativo y profesion

éEste es su primer emprendimiento? Comentar
experiencia previa emprendiendo

éCudl es surol en el emprendimiento?
Ciudad de residencia

Constitucion familiar: ¢ CoOmo esta constituida la
familia, con quién vive?

Hobbie

éSu lugar preferido del Uruguay?

Seccion 2

Dimension Pregunta

¢Estas dispuesto/a a brindar

informacién de tu empresa?
Espiritu colaborativo
¢Estas dispuesto a trabajar con

emprendimientos que tengan
mejores o peores resultados que

Respuestas

Si, toda la que tengo 3/ Si,
pero no toda la
informacién 2 /No 1

Si, 3/ Si, pero depende de
si hay muchas diferencias
2/No1l
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Proactividad /Iniciativa
Disponibilidad (tiempo y

actitud)

Vinculacién

Compromiso

Ejemplo con datos ficticios

los tuyos?

¢Es parte o ha sido parte de algun
grupo o red similar (ya sea a nivel
personal o empresarial)?

¢Estas dispuesto a trabajar con
personas que tienen distintos
ritmos y responsabilidades?

¢Cuanto tiempo tienes para
dedicarle al grupo?

¢Cuantos vinculos (conoce e
interactua) con integrantes del
grupo tiene?

¢Estas dispuesto a desarrollar
proyectos conjuntos con los
integrantes del grupo?

1-No/ 2 Si, no tuvo éxito /
3-Si

Si, 3/ Tal vez, con acuerdo
previo2 /No 1

5 hs por semana 3 / entre
1y 3 hs por semana 2/
nada 1

con mas del 50 % de los
integrantes 3 / con entre
el 25%y el 50% de los
integrantes 2 / con menos
del 25% de los integrantes

Si, 3/ Si, pero depende de
quienes se haran cargo 2 /
No 1

Emprendimiento | Emprendimiento | Emprendimiento | Emprendimiento

2 4

Espiritu

colaborativo 1 2

Proactividad /

Iniciativa 1 2

Disponibilidad

(tiempoy

actitud) 2 2

Vinculacién 3 2

Compromiso 1 2
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== Emprendimiento 1

== Emprendimiento 2

3

Emprendimiento 3 == Emprendimiento 4

76



Anexo IV: Test de Benziger

MODO I (Hemisferio Posterior Izquierdo)

El pensamiento del Modo I es ordenado y se basa en procedimientos. Se lo distingue por su
habilidad de repetir una accién de manera consistente y precisa a lo largo del tiempo. Los
verdaderos pensadores del modo I encuentran satisfaccién y una sensacion de logro en seguir
rutinas y procedimientos establecidos. Son maestros en prestar atencién a los detalles. Son
leales y fiables cumplidores. y durante afios pueden permanecer en la misma compaiiia. donde
se les valora por la consistencia en su trabajo y por la minuciosidad con que completan sus
tareas. Son naturalmente conservadores. aprecian los valores tradicionales y prefieren abordar
las tareas y resolver los problemas paso a paso.

Ahora, en una escala de 0 (en absoluto) a 5 (completamente). califiquese segun lo
identificado que se sienta usted con lo que dice este parrafo. tomado como una posible
descripcion de usted mismo. Escriba este numero aqui:

Parte A:

A continuacion. lea las siguientes 15 frases. y ponga una seiial en aquellas que le

describen mucho a usted. Deje en blanco aquellas otras que no le son aplicables o que

solo le describen en parte.

Destaco en que mantengo las cosas organizadas.

Me gusta dedicarme y trabajar en los detalles.

Soy muy productivo. fiable y disciplinado.

Disfruto de tareas tales como clasificar, archivar. planificar y rotular

carpetas y archivadores.

5. Creo que las reglas son importantes y deben cumplirse.

6. Para trabajar prefiero guiarme por instrucciones y procedimientos
especificos.

7. Me considero conservador y tradicional.

8. Tanto en el trabajo como en casa. me gusta tener un lugar especifico para
cada cosa.

9. Utilizo métodos paso a paso para resolver problemas y abordar tareas.

10. Me disgustan mucho la ambigiiedad y la falta de prevision.

11. Completo mis tareas de manera puntual y ordenada.

12. Prefiero relacionarme con personas que controlen sus emociones y se
comporten adecuadamente (lo que apruebo).

13. Siempre leo las instrucciones de cabo a rabo antes de comenzar un proyecto.

14. Disfruto de tener rutinas regulares y seguirlas.

15. Prefiero programar mi vida personal y profesional. y me molesta cuando
tengo que desviarme de lo planeado.

Para calcular su resultado de la parte B. cuente el niimero de seiales que

ha puesto mas arriba. y concédase un (1) punto por cada una de ellas.

Escriba su total aqui:

g0 e B, =t

Parte B:

Ahora sume los resultados de la parte A y la parte B y escriba el total abajo:

TOTAL MODO I RESULTADO:
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MODO II (Hemisferio Posterior Derecho)

La manera de pensar del Modo II es espiritual y basada en simbolismos y sentimientos. Se da
cuenta de las sutilezas y cambia a otros estados de animo. emociones y sefiales no verbales. Los
pensadores fuertes en el modo II. a menudo son altamente expresivos. buscan instintivamente el
bienestar. y estimulan y conectan con los demas a través de palabras y gestos. Preocupados por
los demas por naturaleza. creen que la manera como se siente alguien es de extraordinaria
importancia. y tienen esta preocupacién porque son compasivos. y buscan la relacion y la
armonia en sus vidas personales y profesionales. Dada su habilidad para relacionarse
positivamente y con empatia. los pensadores segiin el Modo II también destacan motivando a
los demas a compartir su propia exaltacién. entusiasmo y apoyo.

Ahora, en una escala de 0 (en absoluto) a 5 (completamente). califiquese segun lo
identificado que se sienta usted con lo que dice este parrafo. tomado como una posible
descripcion de usted mismo. Escriba este nimero aqui:

Parte A:

A continuacion. lea las siguientes 15 frases, y ponga una seiial en aquellas que le
describen mucho a usted. Deje en blanco aquellas otras que no le son aplicables o que
solo le describen en parte.
1. Presto especial atencién. y soy muy habil interpretando el lenguaje
corporal y la comunicacién no verbal.
2. Creo que los sentimientos son mas verdad y mas importantes que
los pensamientos.
3. Disfruto "conectando” verbalmente con los demas. escuchando sus
problemas y compartiendo sentimientos.
4. Me considero una persona altamente espiritual
5. Me relaciono con los demas con empatia y me es facil sentir lo
que ellos sienten.
6. Soy excelente creando entusiasmo y motivando de manera positiva
a los demas.
A menudo toco espontaneamente a otros para darles apoyo y animo.
De manera automatica miro la cara de las personas con quien hablo
Me encanta cantar. bailar y escuchar musica.
10. Creo que el crecimiento y el desarrollo personal son extremadamen-
te importantes.
11. Defino el éxito por la calidad de mi experiencia.
12 Considero que mis relaciones con los demas son la parte mas
importante de mi vida.
13. Me siento incémodo en situaciones de conflicto.
14. Considero que la cooperacion y la armonia son los valores humanos
mas importantes.
15. Siempre quiero saber como se siente y como se relaciona la gente.
Para calcular su resultado de la parte B, cuente el numero de sefiales que
ha puesto mas arriba. y concédase un (1) punto por cada una de ellas.
Escriba su total aqui:

el i

Parte B:
Ahora sume los resultados de la parte A y la parte B y escriba el total abajo:

TOTAL MODO II RESULTADO:
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MODO III (Hemisferio Frontal Derecho)

El modo IIT es visual. espacial. y no verbal. Es metaforico y conceptual, y expresa fotos o
“peliculas™ internas que al pensador del modo III le encanta “ver™. lo que le convierte de modo
natural en maestro de la integracion, la innovacion, y la imaginacién. Se aburre facilmente y
busca constantemente la estimulacién de nuevos conceptos, nuevas aventuras ¢ informacion. Se
le identifica con facilidad por su modo de archivar documentos de trabajo e informacion, ya que
es visual: almacena el material en montones que va haciendo por toda la casa u oficina y que
conserva siempre a la vista. También se le distingue por su peculiar y a veces especial sentido
del humor. Como “altruista conceptual™, el pensador del modo III se interesa por la humanidad
y su evolucion. aunque quizas no sea un gran adepto a las relaciones de tu a tu.

Ahora. en una escala de 0 (en absoluto) a 5 (completamente). califiquese segun lo
identificado que se sienta usted con lo que dice este parrafo. tomado como una posible
descripcion de usted mismo. Escriba este numero aqui:

Parte A:

A continuacion. lea las siguientes 15 frases. y ponga una sefial en aquellas que le
describen mucho a usted. Deje en blanco aquellas otras que no le son aplicables o que
solo le describen en parte.
1. Me concentro mas en la perspectiva general que en los “mezquinos™ detalles.

tales como la ortografia o el saldo de mi cuenta corriente.

2. Se me ocurren habitualmente ideas innovadoras y soluciones creativas.

3. Seme reconoce como una persona muy expresiva y con mucha energia.

4. Me disgustan claramente las tareas o actividades rutinarias y me aburro
enseguida con ellas.

5. Destaco en sintetizar ideas o distintos temas en “un todo™ nuevo.

6. Prefiero trabajar en varias cosas de forma simultanea. procesando muchas
ideas y tareas al mismo tiempo.

7. Considero que la novedad. la originalidad y la evolucién son los valores
mas importantes.

8. Encuentro facilmente la informacion que busco en las pilas de papeles
que organizo en mi casa y mi oficina.

9. Utilizo metaforas y analogias visuales para explicar lo que pienso a los demas.

10. Me entusiasmo con las ideas novedosas o curiosas de los demas.

11. A la hora de resolver problemas. confio en los presentimientos y en mi intuicion.

12. Tengo un sentido del humor que me ha llevado alguna vez a tener
problemas por no comportarme adecuadamente.

13. Alguna de mis mejores ideas surgen mientras “no estoy haciendo nada
en particular”

14. He desarrollado muy bien mis habilidades relacionadas con el espacio. y puedo
“ver” facilmente como reorganizar una habitacion, rehacer una maleta. o bien
organizar el baul del coche de modo que todo quepa perfectamente.

15. Tengo talento artistico.

Para calcular su resultado de la parte B. cuente el niimero de sefiales que

ha puesto mas arriba. y concédase un (1) punto por cada una de ellas.

Escriba su total aqui:

Parte B:
Ahora sume los resultados de la parte A y la parte B y escriba el total abajo:

TOTAL MODO III RESULTADO:
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MODO IV (Hemisferio Frontal Izquierdo)

El pensamiento del modo IV es logico y matematico. y destaca en el analisis critico, la
resolucion de problemas de diagndstico y en el uso de las maquinas y herramientas. Los
pensadores del modo IV tienen metas bien definidas. la capacidad de disefiar estrategias mas
eficientes y productivas para cualquier situacion. Esto les lleva a alcanzar posiciones de
liderazgo desde las que pueden tomar decisiones clave y gestionar las circunstancias para poder
hacerlas converger con los resultados deseados. Dada su habilidad para ser criticos precisos. no
es de extrafiar que prefieran trabajos téenicos. mecanicos o financieros.

Ahora. en una escala de 0 (en absoluto) a 5 (completamente). califiquese segun lo
identificado que se sienta usted con lo que dice este parrafo. tomado como una posible
descripcion de usted mismo. Escriba este nimero aqui:

Parte A:

A continuacion. lea las siguientes 15 frases, y ponga una sefial en aquellas que le

describen mucho a usted. Deje en blanco aquellas otras que no le son aplicables o que

solo le describen en parte.

Prefiero trabajar en temas técnicos o financieros.

Me gusta el pensamiento critico y analitico.

Tengo buenas habilidades para resolver problemas técnicos y de diagnéstico.

Destaco en el estudio de las ciencias. finanzas, matematicas y logica.

Me doy cuenta de que disfruto y me crezeo en debates y disputas verbales.

Destaco en entender el funcionamiento de maquinas y disfruto de usar

herramientas y construir o reparar cosas.

7. Prefiero tener la responsabilidad final a la hora de tomar decisiones y fijar
prioridades.

8. Considero que pensar, es significativamente mas importante que sentir.

9. Realizar inversiones. y administrar y potenciar recursos clave como el
tiempo y el dinero, es algo en lo que destaco.

10. Me considero. basicamente. un pensador légico.

11. Destaco en delegando y dando ordenes.

12. Suelo organizar documentos. datos e informacion, de acuerdo a puntos
clave a tener en cuenta y a principios operativos.

13. Mido mi éxito en funcién de los resultados reales que obtengo y por el
“beneficio neto™ que consigo.

14. Me considero un lider capaz, decisorio y eficaz.

15. Valoro la efectividad y la racionalidad por encima de todo lo demas.

Para calcular su resultado de la parte B. cuente el nimero de sefiales que

ha puesto mas arriba. y concédase un (1) punto por cada una de ellas.

Escriba su total aqui:

=l ol o

Parte B:
Ahora sume los resultados de la parte A y la parte B y escriba el total abajo:

TOTAL MODO IV RESULTADO:
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Ahora transfiera los cuatro anteriores puntajes a los espacios que se encuentran a continuacion:

Interpretacion de resultados

MODO1I MODO II MODO III MODO IV
Hemusferio Hemusferio Hemusferio Hemusferio
Posterior Izquierdo Posterior Derecho Frontal Derecho Frontal Izquierdo
HFI - RESULTADOS (MODO VI) HFD - VISION

+ TOMA DE DECISIONES COMPLEJAS (MODO 111)
+ ANALITICO Y LOGICO * METAFORICO
+ ENFOCADO A OBJETIVOS: « SIMBOLICO
+ DE DIAGNOSTICO
! + IMAGINATIVO
+ SEGUN PRIORIDADES <0 « VISIONARIO
+ GENERA IDEAS
+ CREATIVO
HPD - GRUPO
HPI - PROCESOS (MODO 1i)
(MODOI) + BUSCA LA ARMONIA
* RUTINARIO + ES RITMICO
« METODICO + SENTIMENTAL
* LIMPIO + SIMPATICO
+ ORDENADO + ESPIRITUAL
+ DETALLISTA « EMOTIVO

20: un puntaje muy alto indica un compromiso con la propia preferencia. Significa también que
decididamente prefiere pensar seglin este “modo™. al que considera “la mejor manera de pensar™
y posiblemente crea que todo el mundo deberia pensar asi.

13 a 19: un puntaje muy alto indica una preferencia, o bien una competencia no preferida pero
muy desarrollada que actia como auxiliar —algo que es parte de su “paquete de trucos™ y la
manera en que con mayor frecuencia desea hacer las cosas.

6 a 12: un puntaje moderado indica competencias no preferidas desarrolladas como un auxiliar.
Por lo general vera que puede acceder a este determinado “modo™ y utilizarlo segin su voluntad
mediante eleccidn consciente. especialmente cuando lo que desea lograr sirve a un propodsito
mayor que esta mas en linea con su “modo” preferido de pensar. Sin embargo. concentrarse
permanentemente en utilizar este “modo” implicara un esfuerzo. y con el tiempo quedara
exhausto.

0 a 5: un puntaje bajo indica falta de preferencia. y generalmente la tendencia a evitar ese
“modo™. Aquellas situaciones que requieran tener que desempeiiase segun este, pueden generar
una fuerte sensacion de resistencia, inducirle al enojo inmediato. o simplemente motivarlo a
abandonar. postergar, fantasear, hacer garabatos o bien a hacer listas de lo que verdaderamente
desea hacer.
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Combinacion de

Posibles profesiones

hemisferios . .
. Fuente: Katherine Benziger
dominantes

HI abogados, médicos, enfermeros/as de cuidados
intensivos

Hl con contables, MBA, ingenieros electrotécnicos, directores

HFI dominante de hospital, lideres de implantacion...

Hl con banqueros, operarios de maquina, mantenimiento de

HPI dominante maquinaria

HPI administrativos de gestién de compras, gestores de
archivos, administrativos de documentacion, tenedor de
libros, administrativos de personal, supervisores, jefes
de enfermeros/as, jefes de personal, administrativos de
escuela

HPD recepcionistas, especialistas en comunicacion,
enfermeros/as de pediatria, enfermeros/as en general,
maestros, especialistas en desarrollo de personal,
formadores, relaciones publicas,

HPI-HPD profesores, jefes de enfermeria, supervisores

HFD emprendedores, gedlogos, arquitectos, ilustradores,
artesanos de la madera

HD especialistas en desarrollo organizacional, maestros y
formadores, médicos de urgencias, bailarines, pintores,
poetas,

HD con consejeros, psicologos, terapeutas, actores, musicos,

HPD dominante decoradores de interiores,

HD con consejeros, psicologos, terapeutas, psiquiatras

HFD dominante

HFI-HFD inventores, quimicos e ingenieros quimicos, cientificos
de investigacion, economistas, cirujanos,
administradores de hospital, poetas, compositores,
pintores

HPI-HFD los periodistas, los bibliotecarios, organizadores
comunitarios,

HFI-HD poetas, compositores

(HPD dominante)

HI + lideres visionarios

HFD dominante

HI-HD lideres de organizaciones grandes y complejas
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Anexo V: Estructura de Proyecto de corto plazo

Objetivos
especificos

ESTRUCTURA DEL PROYECTO DE CORTO PLAZO

Actividades

Socios
estratégicos

Recursos

Fecha | Indicador de
Responsable

limite | resultado

Objetivo
especifico 1

Actividad
1.1

Actividad
1.2

Actividad
1.3

Actividad
1.4

Objetivo
especifico 2

Actividad
2.1

Actividad
2.2

Actividad
2.3

Actividad
2.4

Anexo VI: Diagnéstico en profundidad

A

SITUACION DE AREAS /DIMENSIONES DE LOS EMPRENDIMIEN TOS

Dimension Gestion de la produccion - procesos (para
emprendimientos de servicios)

Produccion - procesos

Estandarizacién de procesos

Planta habilitada (si corresponde)

Productos/servicios registrados

Pondera 20%

3- industria propia (control total del
proceso) /2- tercerizada /1- artesanal
(nivel doméstico) (*)

3- totalmente estandarizado/ 2- hay
algunos eslabones estandarizados /
1- No hay proceso estandarizado

3- Si/ 2- En proceso / 1- No
3- Si/ 2- En proceso / 1- No
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¢ Tiene una planificacién operacional/
5 productiva para los préximos meses? *Si la
respuesta es si, analizarlo con el consultor

3- Si/ 2- No, pensando incorporar / 1
- No

Cantidad de productos/servicios y variedades

Principales insumos y/o materias primas

Detalle los insumos y/o materias primas mas
complejos de adquirir ya sea por su acceso o0
por su precio. Explique los motivos

Preguntas ¢Cuenta con
fuera del P . . .
R magquinaria/herramientas/equipamiento
indice propios? Detalle
JArrienda alguna
maquinaria/herramienta/equipamiento? Detalle
Patente / Propiedad intelectual: ¢tiene alguna
registrada o le interesa avanzar? * Esta
pregunta puede incorporarse al indice si el tipo
de empresa evaluada lo amerita
Dimension

B Gestion comercial

1 Modelo de negocios
¢ Cudles son sus canales de venta? Detallar el
porcentaje de venta por canal
¢Vende en grandes superficies o cadenas?

3 ¢En cuales?
¢ Realizo exportaciones? Detalle cuando y a

4 qué mercado
¢Esta en proceso de internacionalizacion?

5 Detalle

6 ¢ Tiene una planificacion comercial? Detalle

Nombre / Origen / Proveedor /
Precios

no registrada y sin interés 1/ no
registrada con interés 2 / registrada 3

Pondera 20%
3-Ambos/2-B2B/1-B2C (**)

3 - Varios canales de venta /2 -
Solamente vendo en punto de venta
propio fisico o e-commerce o0 en
puntos de venta de revendedores/ 1 -
Solamente vendo a través de RRSS
y/o wapp

3-Si/2- No, pero hay interés / 1 -
No

3 - Sirecurrentes / 2- Si puntuales /
1- No

3 - Si/ 2 - analizando la posibilidad / 1
- No

3 - Si/ 2 - analizando la posibilidad / 1
- No

Preguntas . . e .
9 Cantidad de clientes y distribucion a nivel
fuera del o
o territorial
indice
Dimension
C Gestion de marca
1 Marca registrada

Pondera 10%
3- Si/ 2- En proceso / 1- No
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3 - Ha realizado un trabajo con ella y
esta conforme /2 - Se trabajé en ella,
Respecto a su marca: (*Si la respuesta es 1, pero requiere una mejora /1 - Nunca
indagar si existe interés en hacerlo) ha trabajado en la mejora de la marca
desde que comenzo el
emprendimiento

3 - Ha trabajado en él y esta
conforme /2 - Lo ha trabajado de
forma basica, pero requiere una
mejora / 1 - Nunca ha trabajado en la
mejora del logo desde que comenzo
el emprendimiento

3 Respecto al logo de su empresa:

¢ Tiene manifiesto o "misién y vision" de la
marca? ¢ Quiere trabajar en ello?

3- Si/ 2- En proceso / 1- No

Dimension
D Gestién del marketing Pondera 10%
1 ¢ Tiene un plan de marketing? Detalle 3- Si/ 2- En proceso / 1- No
5 ¢ Tiene un presupuesto asignado a marketing? 3- Si/ 2- En proceso / 1- No

¢ Promedio mensual aproximado?

¢Le da seguimiento a las acciones de
3 marketing realizadas a través de Google 3- Si/ 2- En proceso / 1- No
Analytics por ejemplo?

¢ Tiene analizado el costo de adquisicion del

4 cliente? 3- Si/ 2- En proceso / 1- No
F;LZ?:::}ZIS ¢, Qué canales para acciones de marketing Instagram / FB/ Web / Twitter /
P utiliza? LinkedIn /Wapp/ Tik Tok
indice
Dimension
E Gestion financiera Pondera 20%

1 Facturacion anual 3 - Mediana y grande / 2 - pequefia /

1 - micro
2 ¢ Tiene calculados los costos de los productos? 3 - Si, todos / 2 - Si, algunos /1 - No
3 ¢ Tiene calculados los margenes en cada caso? 3 - Si, todos / 2 - Si, algunos / 1 - No
¢ Tiene calculado el margen de contribucién de
4 los productos? 3-Sitodos /2 - Sialgunos /1 - No

3 - Si, y se actualiza/ 2 - Si, no se

 Ti ilibrio?
5 ¢ Tiene calculado su punto de equilibrio? actualiza / 1 - No
6 ¢ Tiene realizado un flujo de caja? 3- SI’.y se actualiza/ 2 - Si, no se
actualiza/1 - No
. . . 3 - Si, y se actualiza/ 2 - Si, no se
; 2
7 ¢ Tiene proyecciones sobre ese flujo~ actualiza / 1 - No
8 ¢ Tiene pensado realizar alguna inversion? 3- Si/ 2- En proceso / 1- No
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¢ Tiene deudas financieras o de otro tipo?
9 Detallar 3-Si,aldia/2-No/1-Si, noaldia

10 ¢ Tiene un presupuesto mensual/anual? 3- Si/ 2- En proceso / 1- No

En caso de querer realizar alguna inversion,
Preguntas ¢tiene analizado su capacidad de repago?
fuera del (opciones de créditos, tasas, proyeccion de
indice plazos de pagos)

Dimension Gestion de recursos humanos y habilidades

F gerenciales Pondera 5%
1 ¢ Tiene colaboradores en relacién de 3 - Si/ 2- Analizando la posibilidad /
dependencia? ¢, Cuantos? 1- No

3- full time o part time / 2- jornalero /

2 ., En qué formato?
¢ENng 1- No tengo colaboradores

¢ Tiene tercerizada algun area de la empresa  3- Si/ 2- Analizando la posibilidad / 1-

(marketing, ventas, etc.)? No
4 ¢ Que tan recurrente es el ausentismo en su 3- casinulo/ 2 - intermitente / 1 -
plantilla? habitual
3 - no cambia desde hace més de 1
. . afio / 2 - cambia entre 3 meses y 1
; 2
5 ¢, Qué tan estable es su plantillaZ afio /1 - cambia cada menos de 3
meses
6 ¢ Se desarrollan actividades/cursos de 3 - Si/ 2- Analizando la posibilidad /
capacitacion? 1- No
-Si, t i tant 2 Si,
7 ¢ Se delegan tareas a los colaboradores? 8 - Si, tareas impor ap es/2Si
algunas tareas de rutina / 1 No
. - . - Si/ 2- Anali I ibili
8 ¢ Se designan objetivos anuales al equipo? i ,\i;/ nalizando la posibilidad /
¢ Se busca desarrollar nuevas estrategias de 3 - Si/ 2- Analizando la posibilidad /
negocio? 1- No
10 ¢, Se basa en informacion y/o apoyo especifico 3 - Si/ 2- Analizando la posibilidad /
para la toma de decisiones? 1- No
Dimension
G Digitalizacién de la empresa Pondera 5%
¢ Tiene procesos automatizados en el area
1 productiva? ¢ cudales? 3- Si, todos / 2- Si, algunos / 1- No
2 ¢ Tiene sistema de gestion (ERP)? 3- Si/ 2- En proceso / 1- No
¢ Tiene sistema de facturacion electrénica?
3 ¢ Cudl? 3- Si/ 2- En proceso / 1- No

¢ Tiene algun sistema de registro de la gestion
4 financiera? (software o planillas)
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Dimension
H Gestion de la calidad / Menciones Pondera 5%

¢ Tiene algun certificado de calidad nacional o
1 internacional? 3- Si/ 2- En proceso / 1- No

¢, Ha participado en alguna premiacion en su 3-Siygané/ 2 - Postulé, pero no
rubro? gané / 1 - No, nunca postulé

Apoyo de instituciones o instrumentos /
Dimension | Redes Pondera 5%

1 ¢ Ha tenido mentorias? Detalle 3- Si/ 2- No, pero me interesa / 1- No

¢El emprendimiento participa o ha participado  3- Si/ 2- Analizando la posibilidad / 1-
en alguna otra red? No

¢ Se ha presentado a algun instrumento de ¢ Cudl? ¢ Cuando? ¢ Salié

Preguntas - ¢,nqos pablicos? seleccionado?
fuera del

indice ¢ Ha participado en algun programa de apoyo a

; Cual? ¢, Cuando?
emprendedores /empresas ¢ ¢

Se pondera de mejor manera el poseer el control total del proceso , por mas que se
*) entiende que existen emprendimientos a los que la solucion de tercerizar le resulte
més eficiente

Se pondera de mejor manera la venta B2B dado que se entiende que requiere una
(**) mayor escala, no quita que el B2C pueda ser eficiente y desafiante para
emprendimientos

A continuacidn se presenta un ejemplo ficticio para 3 emprendimientos.

Para calcular este indice se realiza un promedio ponderado. El promedio consiste en
sumar los resultados de cada pregunta y dividirlos entre la cantidad de preguntas de la
dimension, por ultimo multiplicarlas por el ponderador de cada una. Asi se obtiene el
resultado por cada dimension de cada emprendimiento. Por Ultimo para el calculo del
indice global se vuelve a realizar un promedio entre el total de respuestas ponderadas
de la dimensidn dividido el total de dimensiones.

Las ponderaciones de cada dimensién la podra definir cada grupo. Por su parte, la no
ponderacion de cada pregunta permite la flexibilidad para poder agregar o quitar las
mismas.
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Ejemplo con datos ficticios

Valores

Emprendimiento

Emprendimiento

Emprendimiento

Dimension Ponderacion 1 5 3
A |Gestiondela 20% 86,7 100,0 33,3
produccion
B |Gesti6bn comercial 20% 66,7 100,0 33,3
C |[Gestion de marca 10% 41,7 100,0 33,3
D |Gestion del marketing 10% 41,7 100,0 33,3
E |Gestion financiera 20% 96,3 100,0 33,3
Gestion de Recursos
humanos y habilidades
F |gerenciales 5% 100,0 100,0 33,3
G D|g|taI|za_C|c_)n del 5% 91,7 100.0 333
emprendimiento
H Gesugn de la calidad / 5% 50,0 100.0 333
Menciones
| Apoyo de instituciones 5% 66.7 100.0 333
o instrumentos / Redes
Lilelleo(eHol T 100% 73,68 100 33,33

PONDERADO

Gréfico radial derivado de los resultados del ejemplo ficticio:
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Gestion de la produccion

Apoyo de instituciones o instrumentos / Redes Gestién comercial

100,0

Gestion de la calidad / Menciones Gestion de marca

Digitalizacion del emprendimiento Gestion del marketing

Gestion de Recursos humanos Gestion financiera

Anexo VII: Andlisis de la red - formularios, matrices y resultados
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Cuestionario- Analisis de Red de
emprendimientos

Se realiza este cuestionario como prueba tomando 5 emprendimientos: Emprendimiento
A, Emprendimiento B, Emprendimiento C, Emprendimiento D, Emprendimiento E,
Emprendimiento F, Emprendimiento G, Emprendimiento H, Emprendimiento | y
Emprendimiento J

*Obligatorio

Identificacion del emprendimiento

1. Nombre del emprendimiento *
Marca solo un évalo.

() Emprendimiento A

() Emprendimiento B

() Emprendimiento C

(") Emprendimiento D
(") Emprendimiento E
() Emprendimiento F
() Emprendimiento G
() Emprendimiento H
(") Emprendimiento |

() Emprendimiento J

En la siguiente seccion se identifican 3 tipos de vinculos: comercial, compras
conjuntas e intercambio de informacion, y se consulta sobre los emprendimientos
vinculo Yy identificados como referentes en el grupo.

referentes

Tipo de



2. Indica con cualles de los emprendimientos... *
Selecciona todas las opciones que correspondan.

Emprendimiento  Emprendimiento
A B

Emprendimiento
C

Emprendimiento
D

Empren
|

tienes

vinculo

comercial (le

comprao le D D
vende

productos)

[

[

haces

compras [] []

conjuntas

realizas
intercambios

s [ []

informacién

consideras

referentes
[] L]

dentro del
grupo

Vinculo con
instituciones

con instituciones del ecosistema

3. Te has vinculado con alguno de estos tipos de instituciones del ecosistema

emprendedor? Indica con cuales. *

Selecciona todas las opciones que correspondan.

D Agencia o Institutos Nacionales
D Agencias de desarrollo locales
|| Gobiernos departamentales
|| Incubadoras

|| Aceleradoras

|| Universidades

|| Camaras empresariales

|| Centros comerciales

|| Centros Pymes

|| Ninguna institucién

|| sembrando

Otros: D

Matrices disefiadas en base a las respuestas fictici  as

En esta Gltima seccion se consulta sobre el vinculo de cada emprendimiento
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Pregunta : Aqui se construye una matriz para cada tipo de vinculo evaluado (comercial,

compras conjuntas, intercambio de informacion y referentes en la red)

Comercial

Compras conjuntas

Intercambio de informacién
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Referentes

A B C D E F G H I J
A 1 0 0 0 0 0 0 0
B 1 0 0 0 0 0 0 0
C 1 1 0 0 0 0 0 0 0
D 1 0 0 0 0 0 0 0 0
E 1 0 0 0 0 0 0 0 0
F 1 1 0 0 0 0 0 0 0
G 1 0 0 0 0 0 0 0 0
H 1 0 0 0 0 0 0 0
I 1 0 0 0 0 0 0 0
J 1 0 0 0 0 0 0
Pregunta 2: Vinculo con instituciones del ecosistema
Centr Ningu
Agencia o Agencias de Gobiernos Unive Céamaras Centros o0s na
Institutos = desarrollo | departame Incubad Aceler rsidad empresar comerci Pyme Semb institu
Nacionales locales ntales oras adoras es iales ales s rando ci6n
A 1 0 0 1 1 0 1 0 0 1 0
B 1 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0
C 1 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0
D 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
E 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
F 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
G 1 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0
H 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0
I 1 1 0 0 0 0 0 1 0 1 0
J 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Numero de Numero de Grado
nodos vinculos medio Densidad Aislados
comercial 10 2 0.4 0.0444444 6
compras_co 10 2 0.4 0.0444444 6
nj
inter_info 10 45 9.0 1.0000000 0
referentes 10 11 2.2 0.2444444 0
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Comercial

Compras conjuntas
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Intercambio de informacion

Referentes
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Instituciones

. Ora. .. ®

Ninguna institucion @

Centros Pymes @
Cdmaras empresariales @

Centros comerciales @
Aceleradoras o
lbcmbr(z}ndo : -

. Incupadoras =
gencias de desarrono locaes

rencia o Institutos Nacionelés

Gobiernos departamental®s
Universidades o

Anexo VIII: Plan de mejoras

PLAN DE MEJORAS
Gestion de la produccion
Proceso productivo
Compra de insumos
Habilitaciones
Registro de productos
Patentes / Propiedad intelectual
Planificaciéon de la produccion
Maquinaria (compra, alquiler, venta)
Gestion comercial
Revision del Modelo de negocios (B2C /B2B / ambos)
Registro y distribucion a nivel territorial
Canales de venta
Planificacion comercial
Gestion de marca
Registro de marca
Revisién de la marca

Revision de disefio de logo

O—-Q >0

0000060 000 00
slastlgyive]



Manifiesto o "mision y visién" de la marca

Gestion del marketing

Plan de marketing

Revision de canales para acciones de marketing

Asignar presupuesto a acciones de marketing y medir resultados
Gestidn financiera

Revisién de costos, margenes y punto de equilibrio

Flujo de caja y proyecciones

Planificacién de inversiones y opciones de financiamiento
Gestién de recursos humanos y planificacion estraté gica
Analisis de la estructura de la empresa y de necesidades de tercerizacion

Fortalecimiento de capacidades de liderazgo y coordinacién

Fortalecimiento de habilidades gerenciales, toma de decisiones,
delegacion y comunicacion

Digitalizacién de la empresa

Sistema de gestién productiva (software/planillas)
Incorporacion de facturacion electrénica
Incorporacion de CRM

Gestion de la calidad / Menciones

Analisis de certificaciones existentes y pertinentes
Apoyo de instituciones o instrumentos / redes

Analisis y postulacién a apoyos existentes y pertinentes

Anexo IX: Estructura de Proyecto de largo plazo

ESTRUCTURA DEL PROYECTO DE LARGO PLAZO

Objetivos Socios Seguimien Indicador
- L. . Responsa Fecha
especific | Actividades |estratégi|Recursos to L. de
ble . . limite
os cos intermedio resultado
Objetivo
especifico|Actividad 1.1
1
Actividad 1.2
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Actividad 1.3
Actividad 1.4

Objetivo
especifico
2

Actividad 2.1

Actividad 2.2
Actividad 2.3
Actividad 2.4

Objetivo
especifico
3

Actividad 3.1

Actividad
23.2

Actividad 3.3
Actividad 3.4

Anexo X:

Canvas de la red

privados. elc

Alianzas clave Actividad Propuesta de ¥ | Relacion con Segmento de &t
para s red - clave para la valor de la red los clientas - clientes de a
vinculos con red - asociadoa la construccion red (grandog
instituciomes comunicacion wortical del ow redacidn do Bl oo
chisl ntenna ¥ grupo canfiarnzn, Imstituchones.
eCoTisliema, extenna A elc)
Comn oS consoldacion apectativas
reces y e caguinento
GIMmprosas capaciladoes OF Rrocesos
momstoreo y
e aILIBCES, Ol
Recursos Canales -
clave para la formia de
o - llegar a los
coordnadarn, cliorios de la
oros Largos, fed
Infraestruciura
fisica
dofinicion da
responsablcs
des
Cottos de Ingresos - O
Funcionamient dlafinir fuentes
a de
financiarmibents
apories
I ivichiaales
Soraicg
piibslicos y
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