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DISENO

TEMA: Servicios de Asesoramiento y Gestidon para MiPyMEs.

PROBLEMA: Seleccion adecuada de las herramientas de asesoramiento y

gestion para mejorar el desarroiio de las MiPyMEs marplatenses.

OJETIVO GENERAL. Seleccionar la herramienta de asesoramiento y gestion

adecuada para mejorar el desarrolio de las MiIPyMEs.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

oAy

identificar ias caracieristicas de las MiPyMES, desarroliar un  anaiisis

ielectar las fortalezas y debilidades con el objeto de

sidentificar, analizar, y formular propuestas sobre la organizacion,
impiementacion y desarroiio de una institucion de apoyo a ias MiPyMEs.

s Describir i0os factores ciaves en el disefio de polilicas de apoyo a las
MiPyMEs.

s Determinar los aspectos vinculados a ia periomance dei Centro de

Negocios definiendo objetivos y requerimientos basicos.

» Desarroliar las caracteristicas, estruciura y organizacion necesaria para

la implementacién dei Centro de Negocios.

p—




s Determinar los servicios que brindaria el Centro de Negocios, &l

esquema de atencion, los parametros objetivos de seleccion de las MiPyMEs y

evaiuar el mismo.

HIPOTESIS: “El disefio de un Centro de Negocios eficiente, que aglutine y
direccione esfuerzos para facilitar desde afuera la gestion y el desarrolio de las
MIPyMEs, es condicion indispensable para replantear la posicién de las
mismas en el mercado y el funcionamiento de su gestidn gerencial, ya que los
escasos recursos con los que cuentan, le impiden encarar por si solas
estudios de mercado, bases de datos, analisis de mercados externos y planes
de capacitacion. Este contexto puede modificarse logrando el apoyo y union de
recursos en pos de objetivos comunes, requiriendo de la colaboracidén y la

participacion activa en la institucion por parte de los empresarios.”

VARIABLES:

independienie:

- Centro de Negocios.

Dependiente:

- Gestion y desarrollo de las MiPyMEs.

TIPO DE INVESTIGACION:

® Segun la profundidad: - Descriptiva, explicativa.

'y Seqgun la fuente: - Primaria / Secundaria.

¢ Segun la finalidad: - Aplicada.




+ Segun el enfoque: - Microeconémico.

& Segun la naturaleza temporal: - Sincrénica.

& Tiempo de la investigacion: - Ao 2003.

4 Lugar de la investigacion: - Mar del Plata.
RESUMEN:

El presente trabajo consiste en una propuesta de elaboracién de un
Centro de Negocios que pueda satisfacer las necesidades que enfrentan la
mayoria de la MiPyMEs en pos de su desarrollo. Dichas necesidades, a su
vez, estan asociadas con la necesidad de redefinir su posicién de mercado,
de replantear el funcionamiento de su gestiébn comercial a través de la
incorporacion de conceptos basicos de marketing, de iniciar tanto procesos
de desintegracion vertical como de especializacion productiva, y de avanzar
en el desarrollo de esquemas de cooperacion y/o de alianzas estratégicas

orientadas a superar restricciones de escala econémica y de planta.

FUNDAMENTACION:

La problematica a la que se enfrentan las MiPyMes radica en la
ineficiencia en la gestion de las actuales instituciones de apoyo, las cuales
poseen funcionamiento basicamente estatal o politico y no cuentan con un
objetivo  estrictamente empresarial, tanto en lo que hace a su

funcionamiento interno como a su trascendencia hacia terceros.

En el presente trabajo se busca que los “usuarios” progresen en sus
propios negocios, como medida de progreso para la propia institucion, a

partir de un perfil de gestién diferenciado.




Por tal motivo, el objetivo del presente trabajo es brindar una
propuesta concreta que permita eficientizar el desarrollo empresarial que
necesitan tener las MIPyYMES a través de los servicios que brinde una
Institucion de apoyo (identificando, analizando y formulando propuestas

sobre su organizacion, implementacion y desarrollo).




MARCO TEGRICO

INTRODUCCION

UBICACION CONCEPTUAL DE LAS UNIDADES SUJETAS A
INVESTIGACION:

Las unidades que en este trabajo estan bajo analisis son las
Empresas. Para poder dar una definicién de ellas es necesario referirse
antes a la ciencia que estudia el comportamiento del Ser Humano con
respecto a como utiliza los recursos para la satisfaccion de sus

necesidades, elia es la Economia

ECONOMIA

CONCEPTO Y CONSIDERACIONES GENERALES

La economia se ocupa de las cuestiones que surgen en relacion con la

satisfaccion de las necesidades de los individuos y de la sociedad.

La satisfaccion de necesidades materiales (alimentos, vestido ©
vivienda) y no materiales (educaciéon, ocio, etc.) de una sociedad obliga a
sus miembros a llevar a cabo determinadas actividades productivas.
Mediante estas actividades se obtienen los bienes y servicios que se
necesitan, entendiendo por bien todo medio capaz de satisfacer una
necesidad tanto de los individuos como de la sociedad. La economia se
preocupa, precisamente de la manera en que se administran unos recursos
escasos, con objeto de producir diversos bienes y distribuirios para su

consumo entre los miembros de la sociedad.

Ante todos los problemas que se plantean a los individuos y a las

empresas, lo que pretende ia economia es ofrecer un método para ordenar




y establecer las prioridades a la hora de tomar decisiones sobre las
necesidades individuales o colectivas que se desea satisfacer. Por eso

algunos autores la han denominado también ia ciencia de la eleccion.

Asi pues, lo que caracteriza a la economia no es tanto su campo de
estudio como el método de analisis aplicable al comportamiento humano y a
las instituciones sociales, politicas y econodmicas, a través de las cuales los
individuos se relacionan entre si. A este respecto resulta oportuno recordar
las palabras de J. M. Keynes cuando al referirse a la Teoria Econdémica
sefiala que “es un método mas bien que una doctrina, un aparato (o
disciplina) de la mente, una técnica de pensar, que ayuda a las personas

que tienen que sacar conclusiones concretas”.

Se define a la economia como “la ciencia que estudia la asignacion
mas conveniente de los recursos escasos de una sociedad para la

obtencion de un conjunto ordenado de objetivos”’.

La economia no estudia un area o un campo de la actividad humana,
sino un aspecto de ésta: el aspecto de toda actividad humana que, en el
intento de satisfacer las necesidades materiales, implica la necesidad de

elegir.

El analisis econdmico tiene Ilugar bajo dos enfoques: el
microecondémico y el macroeconémico. La microeconomia estudia los
comportamientos basicos de los agentes econdmicos individuales y los
mecanismos de formacion de los precios. La macroeconomia, por el
contrario, analiza los comportamientos agregados o globales y se ocupa de

temas como, por ejemplo, la inflacién o el producto total de una economia.

Al estudiar las actividades econdémicas de una sociedad la ciencia
econdmica no pretende ofrecer recetas exactas para resolver los problemas
econémicos, pues siempre habréa problemas arbitrarios en el

comportamiento de los individuos. Cabe, no obstante, la esperanza de que

O




los criterios proporcionados por la economia resulten de aplicacién practica

y sirvan de guia para el control de la actividad econdmica.
EMPRESA

EMPRESA Y FIGURA DEL EMPRESARIO

La empresa es el instrumento universalmente empleado para producir
y poner en manos del publico la mayor parte de los bienes y servicios
existentes en la economia. La empresa desarrolla su actividad en conexion
con otros agentes, y esta relacién condiciona el cumplimiento de los
objetivos que motivan su existencia. Para tratar de alcanzar sus objetivos, la
empresa obtiene del entorno los factores que emplea en la produccion, tales

como materia prima, maquinaria y equipo, mano de obra, capital, etc.

La empresa define sus relaciones con los agentes a la luz de sus
objetivos, que son fundamentalmente de naturaleza econdmica. Dado un
objetivo u objetivos prioritarios, hay que definir la forma de alcanzarlos y
adecuar los medios disponibies al resultado deseado. En este sentido, el
punto de partida para determinar el comportamiento de la empresa es la
definicién del problema estratégico de la misma, consistente en la
interaccidn entre los fines y los medios para alcanzarlos. Seria simplista ver
a la empresa como un ente unitario, ya que toda empresa engloba una
amplia gama de personas e intereses ligados entre si mediante relaciones
contractuales que reflejan una promesa de colaboracion. Desde esta
perspectiva, la figura del empresario aparece como pieza basica, porque es
el elemento conciliador de los distintos intereses. El empresario, por un
lado, negocia con los distintos factores de la empresa y, por otro, establece

las relaciones con el entorno en el que ésta desarrolia su actividad.

' Francisco MOCHON y Victor A. BEKER, Economia, principios y aplicaciones,
Bs.As., McGraw Hill, 1993, p.163.




/QUE SE CONSIDERA UNA MICRO., PEQUENA O MEDIANA

EMPRESA?

La Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo

Regional, a través del articulo 1° de la Resolucién 675/2002, establece que:

i“

Seran consideradas Micro, Pequefias y Medianas Empresas

aquellas que registren hasta el siguiente nivel maximo de valor de las

ventas totales anuales, excluido el impuesto al Valor Agregado y el

impuesto interno que pudiera corresponder, expresado en PESOS ($):

Industria y ) nh
Tamario Agropecuario | Comercio  |Servicios
Mineria
Micro
$270.000 $900.000 $1.800.000 {$450.000
empresa
Pequena
; $1.800.000 {$5.400.000 ($10.800.000|$3.240.000
empresa
Mediana
$10.800.000 |$43.200.000 |$86.400.000|$21.600.000
empresa

«2

EL ENTORNO ACTUAL Y LAS MiPyMEs

ENTORNO INTERNACIONAL

La suma de tres fendmenos como el cambio en la politica de inversion

de las empresas, la crisis de financiamiento a naciones en desarrollo y la

transformacion de la pirdmide poblacional, explican el sorprendente

crecimiento de los mercados de capitales a partir de los anos 80.

2 Resolucion SEPYME 675/2002, en: http:// www.cadime.com.ar




Este tiempo, que Manuel Castelis® prefiere no llamar post-industrial
sino informacional, dominado por un andamiaje econdmico, financiero y
social, basado en la informacién, descentralizado, libre, competitivo y sin

barreras es, sin duda, un tiempo distinto a todos los gue conocio el hombre.

¢ Cuél es el cambio de paradigma registrado en el mundo durante las
dltimas décadas para que los problemas de una nacién desaten una crisis a

escala mundial? La respuesta consta de una sola palabra: Globalizacién.

Se puede estar a favor o en contra de la globalizacion, pero hay algo
acerca de ella que no se puede negar: existe. La globalizacion no es un
fenémeno nuevo, por la simple razén de que un proceso a escala mundial
no se construye de un dia para el otro. ;Cual es la novedad entonces? La
intensidad y la velocidad con que se manifiesta este efecto global. Tres

procesos conviven en el origen de este cambio:
¢ Una revolucién politica

El fin de la Guerra Fria —encarnado en la caida del Muro de Berlin
(1990)-, el progresivo ocaso de los nacionalismos como factores
determinantes de las relaciones mundiales y la aceptacion de la democracia
representativa como forma mas conveniente de gobierno han establecido un

nuevo escenario.
» Una revolucion tecnoldgica

La sociedad global s6lo es posible con las herramientas adecuadas. El
boom tecnoldgico no solo ha aportado herramientas para facilitar la
percepcion del mundo entero, sino que posibilitdé una baja de precios que ha

puesto esa tecnologia al alcance de todo el mundo, en dos frentes:

> Unidad de tiempo y espacio

> M. REDRADRO , Como sobrevivir a la Globalizacion, Bs. As., Prentice Hall, Enero
2000, p.127.
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> Almacenamiento y procesamiento de informacion en
escala masiva

¢ Una revolucién econdémica

El mercado global es una consecuencia directa de los fenémenos
antes descriptos. En un mundo donde pesa mas el acuerdo que el
enfrentamiento y donde la tecnologia permite que las personas se
comuniquen, trabajen y negocien sin estar presentes en el mismo sitio, es
ldgico que se genere espacio abierto y dindmico de actividad “econémica’.

Dentro de este proceso se pueden identificar otros tres:

> La consagracion progresiva del modelo de libre mercado

como estandar econdmico.

re E! surgimiento de zonas de libre comercio y proyectos

de moneda uUnica.

> La proyeccion a escala internacional del concepto de

competitividad modelado por la cultura industrial estadounidense.

ENTORNO NACIONAL

La légica de funcionamiento de la economia argentina ha sufrido
transformaciones profundas que alteran el escenario en el cual las
empresas adoptan sus decisiones estrategicas. Luego de décadas de un
desarrollo basado casi exclusivamente en el aprovechamiento de
oportunidades de negocios en un mercado interno altamente protegido, las
firmas MiPyMEs se ven en la necesidad de adquirir nuevas practicas de

gestidn y comportamiento estratégico competitivas a nivel internacional.

Cabe considerar que el bajo nivel de competencia vigente en los
mercados hasta inicios de los afos noventa y el elevado nivel de
incertidumbre macroecondmica predominante tendieron a desalentar el

desarrollo de capacidades estratégicas en las MiPyMEs. En buena medida,
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la suerte de las firmas dependidé mas de su habilidad en materia de gestion

financiera de corto plazo que de su gestion estratégica global.

El sector MiPyMEs representa en Argentina el 60% del producto
nacional, y el 70% en términos de ocupacion, lo cual indica que el
desarrollo econémico de Argentina esta esencialmente ligado a la

perfomance de sus MiPyMEs, como puede observarse en el Grafico I,

Valor agregado Ocupacién

Micro Micro
10% Grandes 229%,

W

Grandes
45%

PYMES
48%

Grafico | Fuente: CEPAL, 2002.

En el Grafico Il se observa que la participacién de los trabajos por
cuenta de terceros en las empresas mas pequefnas es cinco veces mayor en
paises europeos que en la Argentina, mostrando la ausencia de una fuerte
articulacion vertical de la industria argentina, a diferencia por ejemplo de las
italianas donde las empresas mas pequenas en general reciben trabajos

subcontratados por empresas mas grandes.

Trabajos por cuenta de terceros

Oltalia
B Argentina

Micro PyME Grande
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Grafico Il Fuente: CEPAL, 2002

CONDUCTAS ESTRATEGICAS DE LAS MiPyMEs

La profundidad de los cambios del entorno presiona a las MiPyMEs no
slo para que adopten decisiones estratégicas sino también para que
incorporen nuevas practicas de gestion para llevar a cabo una

implementacion exitosa de las mismas.

Con frecuencia, las debilidades identificadas en las MiPyMEs en
materia de gestion estratégica son el resultado de su comparacién con las
firmas grandes. Asi, generalmente se habla de la falta de formalizacion de
las actividades de planificacion estratégica, de la ausencia de planes
estratégicos, proyecciones y metas. Méas alla de que dicha descripcion sea
Cierta, pareceria necesario comprender mejor la especificidad de las
MiPyMEs, la naturaleza del proceso decisorioc y de los factores que

contribuyen a la capacidad estratégica de dichas empresas.

En tal sentido, estudios realizados en Argentina (Yoguel 1995, Gatto y
Yoguel 1993)* ofrecen claras evidencias acerca de las especificidades de la
gestion estratégica en las firmas MiPyMEs. Algunas conclusiones acerca de

las caracteristicas basicas de la gestién estratégica en las MiPyMEs son:

 Las MiPyMEs generalmente carecen de procedimientos
formales de planeamiento estratégico del tipo prescripto por las escuelas
tradicionales, asi como tampoco disponen de proyecciones precisas
acerca de las metas a alcanzar. Ello nada dice, sin embargo, acerca de
las capacidades estratégicas reales de las MiPyMEs. No existen
evidencias concluyentes acerca del grado de asociacion entre
planificacion estratégica y perfomance. Por su parte, estudios acerca del
perfil de los emprendedores MiPYMEs indican que estos empresarios

“ H. KANTIS, Inercia e Innovacion en las Conductas estratégicas de las PyMEs
Argentinas — Elementos conceptuales y evidencias empiricas — Doc. Trabajo N°

73 — CEPAL, Agosto 1996, p.127.
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combinan su vision estratégica con una fuerte orientacion a la accion.
Son a la vez “visionarios y realizadores” (Johanisson y Gyliberg — 1988)°
pero dedican una proporcién muy reducida de su tiempo a actividades

formales de planificacion.

* Las MIPyMEs tienden a operar en base a decisiones y
proyectos especificos, sobre los cuales van definiendo una trayectoria de
largo plazo que combina etapas de estabilidad y cambio. Durante las
fases de transicion, algunos de los cambios son mentalmente
madurados, mientras que otros son explorados mediante las acciones

presentes.

» El rol del empresario MiPyMEs es central tanto en el proceso
de toma de decisiones estratégicas como en la etapa de implementacion
de tales decisiones. Ello es asi debido a la naturaleza simbidtica del
vinculo entre el empresario y la firma MiIPyMEs, personificada en su
dueno, en su fuerte orientacién a la accion y en razones de escala

operativa que inciden en la estructura de la organizacion.

s El proceso de la gestion estratégica es altamente dinamico y
supone un aprendizaje permanente por parte del empresario y de la
firma como resultado de la necesidad de enfrentar continuamente
problemas especificos dificiimente anticipables. Su vinculo con el
entorno es de tipo interactivo, en contraposicion con la naturaleza
reactiva de la mayoria de las MiPyMEs y con el caracter proactivo

prescripto por el management estratégico.

Todo lo mencionado lleva a reflexionar acerca de exigencias de

cambio en las conductas estratégicas de ias MiPyMEs.

® H. KANTIS, ob. cit., p.132.




CARACTERISTICAS DE LAS MiPyMEs

Fundamentalmente, la debilidad del tejido de relaciones con otras
firmas e instituciones operé negativamente sobre su capacidad de captar y
decodificar informacion estratégica. Este es un aspecto clave que permite
diferenciar a las MiPyMEs argentinas de otras experiencias internacionales
que ilustran claramente acerca del rol del entorno en la construccion de

ventajas competitivas sistémicas.

Dichos vinculos colaborativos con otras firmas tienden a reducir Ios
elevados costos de transaccion asociados a la reducida escala de las
firmas. Diversos estudios sobre la competitividad de las MiPyMEs
argentinas destacan como un rasgo predominante la debilidad del flujo de
informacion con otras empresas, el bajo nivel de interaccién con entidades
empresariales, la baja utilizacidbn de servicios de consultoria y la virtual
inexistencia de un adecuado sistema publico-privado de apoyo a las
MiPyMEs. En buena parte de las empresas, su base de recursos resulta
poco adecuada para competir en nuevas condiciones de mercado, siendo
necesario revisar sus capacidades competitivas basicas. Esta debilidad se
refiere principalmente a aspectos tales como el bajo nivel de diferenciacion
de los productos ofertados, su reducido nivel de especializacién, el elevado
grado de desactualizacion tecnoldgica, su escasa participacion en redes
competitivas sectoriales y/o regionales, la fragilidad de recursos propios y

dificultades para acceder a fuentes de financiamiento, etc.

Revertir esta situacién requiere de una elevada capacidad
autodiagnostica y perceptiva. La mayoria de los empresarios estan poco
habituados a pensar en términos estratégicos y evaluar el impacto de largo

plazo de las decisiones presentes.

Las firmas enfrentan también dificultades en la fase de ejecucion de
los proyectos estratégicos. Su implementacidon demanda una importante

aplicacion de esfuerzos y, en aquellos casos en que carecen de un




adecuado soporte organizacional, ello exige un alto nivel de dedicacion por
parte de los empresarios MiPyMEs.

La postergacién de algunos proyectos, o el adelantamiento e
incorporacion de nuevas ideas constituye un ejercicio estratégico de
fundamental importancia, al cual la mayoria de los jefes, lideres y/o
empleados de las MiPyMEs no estan acostumbrados y para el cual carecen

de entrenamiento.

En el marco de una elevada heterogeneidad, durante la primera mitad

de los noventa, la mayoria de las MiPyMEs han mostrado®:

¢« Desempenrios por debajo del promedio de la rama de actividad

a la que pertenecen y caidas en los margenes de rentabilidad.
¢ Baja inversion.
s Escasa actividad de capacitacion.
e« Escaso incremento en la productividad.

e Escasa modificacion de la especializacidon productiva, con

tendencia a incrementar la diversificacion.

s Incremento de la participacion de la mano de obra formalmente

calificada en la ocupacion total.

s Baja relacion formal de sus directores con el entorno.

¢ Incremento de la insercidn externa, tanto a traves de las

exportaciones como de las importaciones.

e« Escasa innovacion en productos y servicios.

® CEPAL - Consecuencias iniciales de los comportamientos Pymes en el
nuevo escenario de negocios en Argentina — Documento de Trabajo N° 79 en

hitp://www eclac.cl




En sintesis, los principales problemas que enfrenta la mayoria de la
MiPyMEs estan asociados con la necesidad de redefinir su posicion de
mercado, de replantear el funcionamiento de su gestién comercial a través
de la incorporacion de conceptos basicos de marketing, de iniciar procesos
de desintegracion vertical y especializacion productiva, y de avanzar en €l
desarrollo de esquemas de cooperacidon y de alianzas estratégicas

orientadas a superar restricciones de escala econémica y de planta.

ANALISIS FODA — SITUACION MiPYyMEs

Este punto desarrolia un analisis FODA de las MiPyMEs y los sistemas

de asistencia regionales del Sudeste de la Pcia. de Buenos Aires.”
Debilidades
e Elevado indice de fracaso empresarial.

« Insuficiencia informativa relativa a oportunidades de negocios

disponibles.

 Desarticulacion entre fuentes de financiamiento disponibles y

servicios de asistencia.

« indisponibilidad de recursos técnicos integrados para la

formulacion de estrategias de desarrollo (supervivencia).

e Incompetencia administrativa, experiencias desbalanceadas,
inexperiencia en actividades de planificacion, carencias en la

definicién del negocio, desconocimiento del mercado.

Debilidades de caracter general

7 Subsecretaria de la Produccién de la Munic. Gral Pueyrredon — Agosto 1998 — Lic.
M.Roberto — Sobre una base de 200 emprendimientos en actividad censados.




* Recesion econémica y desempleo.

o Falta de estimulos y expresién del espiritu y las capacidades

innovadoras.

* Baja adopcion de tecnologia y menguados puentes con la

Universidad y con sus institutos y centros de investigacion.

Debilidades de capacidades para afrontar los problemas de manera general

* Toma de decisiones intuitiva.
s Ausencia de practicas de planificacién y control.

e Desdén del poder publico municipal por estrategias de

desarrolio local sostenibles y participadas.

Debilidades de las poblaciones o colectivos afectados

s Incompetencia administrativa, experiencias desbalanceadas,
inexperiencia en actividades de planificacion, carencias en la

definicion del negocio, desconocimiento del mercado.
¢ Falta de habito en la mediciéon de resultados.
s Pobre tradicién asociativa.

Debilidades organizativas de las instituciones promotoras

» Desarticulacion / superposicion de esfuerzos generados desde
la oferta, sin una visibn consensuada ni objetivos directores

acordados.

s Incapacidad de atencion centralizada de las problematicas de

las pequefas unidades econdmicas regionales.




e Fragmentacion de los recursos disponibles para el

asesoramiento y asistencia técnica.

Debilidades econdmicas de las instituciones que 1o han de promover

* Restricciones de capital (Financiamiento / Garantias).

Fortalezas del eje y del componente a tratar

e Toma de conciencia acerca de las potencialidades de las

comunidades locales (“una cuestion de Estado").

e Presiones sociales demandantes de empleo y reinsercion

laboral.

s Integracion de instituciones vinculadas al desarrollo

comunitario.

« Generacion de climas alentadores para la supervivencia de

nuevos y existentes emprendimientos y para la radicacion de otros

tantos.

« Condiciones culturales propiciatorias del espiritu emprendedor,
que alientan las inversiones "locales" y confieren prestigio social al

que arriesga en la ciudad.

Fortalezas de caracter general

e Flujo de recursos técnicos y econdmicos nacionales e
internacionales en linea con los esquemas de descentralizacion del
poder politico y autogestion (la Provincia de Buenos Aires

permanece, de momento, irremisiblemente atrasadaj.

Fortalezas de capacidades para afrontar los problemas

¢ VYocacion de cambio en el entramado institucional local.




e Multiplicacion de lineas y esfuerzos intelectuales vy
presupuestarios encaminados a promover el empleo a partir de

nuevos (y mejorados) emprendimientos.

Fortalezas organizativas de las pobiaciones o colectivos afectados

» Vocacién emprendedora (cuando es conocida).

Fortalezas organizativas de las instituciones promotoras

e Relativa experiencia y dotacién de recursos formados.

» Necesidad de legitimacion social, a través de la apertura

institucional al medio.

s Dotacion de conocimiento bésico y aplicado, con potencial

transferibilidad .

Fortalezas econémicas de las instituciones que lo han de promover

e Acceso al financiamiento internacional.

« Posibilidades de recursos adicionales provenientes del sistema

cientifico tecnologico.

FACTORES CLAVES EN EL DISENO DE POLITICAS DE APOYO A LAS

MiPyMEs

La tematica vinculada a la gestion de apoyo al desarrollo de las

MiPyMEs resultaria importante analizarse en tres niveles:
» El del entorno global y el contexto politico.
> El de la gestion de instituciones y formas de ayuda.

b El de las propias MiPyMEs.
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Los factores claves tomados en e sentido mas amplio, son:

> La gestion empresarial del entorno a nivel macro

necesario para facilitar el crecimiento del sector pyme.

» La gestibn empresarial de ias instituciones y las
redes que apoyan de forma directa e indirecta, formal e
informalmente el crecimiento de los negocios a nivel regional,

nacional e internacional.

> La gestion de las mismas empresas en “diversas
etapas de desarrollo” abarcando el desarrollo del empresario y su

equipo, el desarrollo de la organizacion y el desarrollo del negocio.

Ellos dan lugar a pensar en las siguientes posibles acciones:

1) Coémo administrar mas eficientemente el entorno global

de apoyo para el crecimiento del sector MiPyMEs (politico)

2) Como administrar mas eficientemente el entorno de

asistencia institucional y las redes de apoyo al crecimiento.

3) Como facilitar el proceso mismo de natalidad (y su

consiguiente proceso de gestacion) y el crecimiento de las

MiPyMEs.

En virtud de la hipotesis planteada, no resulta objeto de este trabajo
llevar a cabo la investigacion sobre el entorno global y el contexto politico,
como asi tampoco el de las propias MIPyMEs, es por ello que el mismo se

centra en la gestion de instituciones y formas de ayuda para las mismas.
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HACIA UNA AGENDA PARA CREAR UN ENTORNO DE APOYO A LAS
MiPyMEs

El accionar politico, se esta alejando de su estrecha concentracion
previa en el papel de la empresa pequefia como creadora de puestos de

trabajo, sin encontrar todavia un punto de enfoque alternativo.

Muchas de estas generalizaciones, como por ejemplo, el papel de la
empresa pequena para combatir la emigracion rural; para distribuir mas
ampliamente el ingreso; para brindar salidas a la energia empresarial que
no se puede absorber en otra parte, para convertir los ahorros locales en
inversiones, para absorber la tecnologia apropiada; y para operar en
sectores en donde no hay economia de escala, no se han puesto casi a
prueba. En consecuencia, existe una ausencia de politicas de desarrolio de
peqguenos negocios completa y adecuada a las necesidades especificas de
las localidades, basadas en una adecuada comprension de la contribuciéon
de las pequenas y medianas empresas a los principales objetivos de la

politica economica y social mas alla de la creacion de puestos de trabajo.

Un estudio belga (Donkels, ‘1990)8 considera que el funcionamiento en
redes (con instituciones) es una manera excelente de “compensar’ las
desventajas con respecto a la falta de conocimientos internos, en especial
en el campo de la gestion. Se efectua una distincion entre el apoyo de redes
exogeno y, enddgeno y analiza las condiciones bajo las cuales el apoyo
exogeno puede hacerse mas efectivo a la vez que reconoce que son los
impulsos endégenos los que resultan indispensables para lograr objetivos

a largo plazo.

8 A.A. GIBB, Factores claves en el disefio de politicas de apoyo al proceso de
desarrolio de las pequefias y medianas empresas (Pymes): una vision de
conjunto — Articulo originaimente publicado en Entrape. & Regional Develompment,
1983, n%6 p. 12.
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Por su parte el argumento de Rothwell (1990)°, en relacion a la
flexibilidad laboral es un recordatoric de que las politicas pueden hacer
mucho para disminuir los costos de oportunidad de los cambios de puestos
de trabajo dado que, cuanto mayor es la incertidumbre en el mercado
laboral formal, menor es el costo de oportunidad psicoldgico y real de los
ejecutivos que dejan sus puestos para enfrentar la incertidumbre de
establecer un negocio independiente. En Europa existen diversos ejemplos
de programas diseriados para reducir los costos de oportunidad y estimular

la transferencia de grandes a pequefias empresas.

En la bibliografia de referencia se argumenta que los negocios
pequenos tendran mas posibilidades de sobrevivir en sistemas politicos
sumamente descentralizados, en donde puedan ejercer una mayor
influencia a nivel local y/o en donde las politicas sean, por lo tanto, mas
faciles de diferenciar para satisfacer las necesidades locales especificas
(Hull y Hjern, 1987)".

La necesidad de implementar politicas publicas ha sido aceptada por
organizaciones financieras internacionales (dentro de las cuales se destaca
el BID)" las que hasta hace poco tiempo, como ingrediente fundamental o
unico de sus recetas a los paises en desarrollo, ofrecian al poderoso

“mercado”, totalmente desrregulado.

E!l importante papel de las ONGs en la ayuda al desarrollo de la
pequefia empresa es cada vez mas reconocido por las agencias

internacionales que se ocupan del tercer Mundo. La creacion de Centros de

® A.A. GIBB, ob. cit., p.18.

' A.A. GIBB, ob. cit., p.22.

"J.J. LLISTERRL y F. GATTO, Guia metodolégica para la preparacién de
Estrategias de Desarrollo Empresarial y de la Pequefia y Mediana Empresa,
Washington DC IFM97-104 BID, 1997.
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Negocios pequefios mas auténomos, orientados hacia la region, e
integrados, en lugar de la burocracia regional, y el desarrollo de agencias
de empresas locales que incluyan sociedades privadas y publicas, como en

varios paises de Europa indican que esta propuesta es exitosa.

El sector de servicio de apoyo a las MiPyMEs se considera ahora
como un factor critico para brindar las precondiciones que las mismas

necesitan para evolucionar rapidamente.

Dificilmente puede hacerse Politica Industrial sin hacer una politica
especifica destinada a la MIPyME. La realidad industrial de los paises
latinoamericanos recomienda la implantacion de una politica de, por y para
la MiPyME, derivada de la contribucion que éstas realizan a la vertebracion
del tejido industrial y al empleo. Estas politicas tienen que jugar un papel
coadyuvante para que las empresas puedan producir lo que los mercados
demandan y suministrario a precio competitivo. Desde este punto de vista
de la aplicacion de recursos publicos, se orientaran hacia la mejora

estructural de las empresas, sin provocar distorsiones y con criterios de

eficiencia.

Un sistema de apoyo a la MiPyME debera cumplir necesariamente dos

requisitos:

1. Trascender la vieja politica de subvenciones a favor de una

politica arientada total o parcialmente a i0s servicios.

2. Esté soportado por un entorno administrativo favorable y
simplificado que facilite el trato entre las empresas y las

Administraciones.

El desarrollo exitoso de las politicas y de sistemas de apoyo depende
en alto grado de la gestion institucional, por lo que el diseno,
implementacion y gestion de las instituciones de apoyo es un aspecto

fundamentai.




Ampliamente se debate sobre si las instituciones de apoyo deben ser
publicas, privadas o semipublicas, sobre la designacién de sus autoridades
y personal técnico principal, estructura interna, financiamiento, estrategias y
programas de actuacion, criterios de éxito y evaluacion de los resultados y
otros importantes aspectos. No obstante en (os debates, parece haber
consenso en que las instituciones actuales deben lograr en su organizacion
un aito nivel de flexibilidad, con un estilo de gestion dinamico y de respuesta
rapida, con alto nivel de coordinacién y cooperacién con todo el entramado
de organizaciones de apoyo a la MiIPyME, que permita dar la ayuda

adecuada, oportuna y precisa que necesitan estas organizaciones.

IMPLICACIONES PARA EL MANEJO DE LAS INSTITUCIONES Y LA
AYUDA PARA EL CRECIMIENTO DE LAS MiPyMEs

Frente a los puntos senalados, la hipdtesis de trabajo que se plantea
es que, para hacer frente adecuadamente a la creciente importancia de la
natalidad de empresas y al crecimiento de las mismas, se requiere que las
instituciones de apoyo tengan una actitud empresarial. Se ha argumentado
que las agencias de apoyo mas efectivas para la pequefia empresa
seran aquellas disefladas sobre el mismo modelo del negocio
empresarial. Esto significa, personificar una cantidad de “esencias” de la
organizacion empresarial mencionada anteriormente dentro de la propia

estructura organizacional de la agencia.

Dicho enfoque cuestiona a las Consuitoras que tienen estandares
rigidamente controlados sujetos a, por ejemplo, numeros determinados de
consultoria, horas de asesoria, cantidad de visitas y clientes, como asi
también, los programas nacionales de capacitacién, que sobreenfatizan la
“‘eficiencia en relacion a los costos” y el volumen a expensas de la

efectividad.

La propuesta de este trabajo va mas alla, al dictaminar que la asesoria
y otros servicios dirigidos a las empresas de menor tamano respondan con

flexibilidad a las necesidades diferenciadas de los distintos entornos




locales; desarrollen sus propias innovaciones Yy Sus propios estandares:
tengan libertad para construir sus propias redes y alianzas y, para ofrecer

servicios diferenciados a distintos grupos de clientes.

LOS SISTEMAS DE ASISTENCIA A MiPyMEs

LAS RELACIONES INTER-INSTITUCIONALES

Para poder analizar la posibilidad de crear redes o alianzas,
deberiamos comenzar con entender las diferentes relaciones entre las
empresas y las distintas instituciones de apoyo, para ello, a
continuacion se describe como pueden ser clasificadas segun distintos

puntos'?.

Una primer variable a considerar es la propiedad del sistema, ya que
su dinamica va a depender seguramente de la participacion del sector
publico tanto en las decisiones como en la gestion del mismo. También es

importante el tipo de servicio que se ofrece, el alcance espacial de la

entidad, etfc.

Se dividiran las relaciones gue se establecen entre empresas y donde
participan otro tipo de entes. En este ultimo caso se distinguiran, las
relaciones entre las empresas en las que no interviene ninguna entidad de
asistencia, de las actividades que vinculan empresas e instituciones

privadas o semi-publicas de asistencia.

1) Clasificacion de las relaciones entre empresas:

El estudio de las relaciones entre empresas reviste gran importancia, si

bien dicha relacion, en general, se circunscribe a la subordinacion de la

2 p. NARODOWSKI, Los Sistemas de asistencia a PyMEs en la Argentina, Munic.
La Plata, Sec. de Economia y Produccion, en http://www laplata.gov.ar




MIPyME a las exigencias de la empresa contratista, podria dar lugar a

acuerdos de cooperacién. Se debe diferenciar;

a) Segun la relacion productiva:

- Relaciones horizontales: se trata de acuerdos entre empresas de
similar tamafno con objetivos comunes, como por ejemplo, asociacion para

venta conjunta en un mercado, compras conjuntas de materias primas, etc.
- Relaciones verticales: el caso tipico es la subcontratacion

b} Sequn el plazo de vigencia de la relacién:

- Relaciones coyunturales
- Relaciones de mediano plazo

2y Clasificaciéon de las relaciones entre empresas Yy

entidades ptblicas:

a) Segun el grado de cobertura espacial

- Agencias publicas de alcance nacional
- Agencias publicas de alcance provincial o regional
- Agencias publicas de alcance local

b) Segun el nivel de gobierno del que dependen

- Agencias publicas que dependen de la administracion central
- Agencias publicas con capacidad de autofinanciamiento

) Sequn funciones del organismo de origen

- Organismos con una actividad especifica

- Organismos con mas de una actividad

20




d) Segun el tipo de instrumento que ofrece

- Instrumentos financieros
- Informacion
- Investigaciones tecnoldgicas y de gestion

3y Clasificacion de las relaciones entre empresas e

instituciones de apoyo:

Una buena cantidad de organizaciones tratan de establecer algin tipo
de trabajo con empresarios, ya sea a través de su representatividad politico-
gremial, profesional, o simplemente a partir de objetivos concretos vy
definidos. El origen de este tipo de instituciones son las Camaras de

Industria y Comercio o similares .

En la actualidad existen nuevas formas de asociacion (como las
fundaciones) que intentan cubrir un espacio similar, pero cuestionando las

organizaciones historicas.

En general, estos surgen por iniciativa de profesionales vinculados al
ambito empresarial 0 por los mismos empresarios, por lo que existe un

sesgo definido en el servicio que ofrecen o en el sector econdmico objetivo.

De acuerdo al perfil tradicional de dichas entidades, la fuerza del
vinculo estaba dada por el grado de representatividad de la entidad, hoy
claramente en crisis. Sin embargo, las nuevas actividades pueden significar
una mejora en la relacion, que puede pasar por la eficiencia que alcancen
para acercar a las MiPyMEs instrumentos que permitan iniciar estrategias
de cambio. en este caso la fuerza del vincuio esta dada por el tipo de
servicios que ofrece la entidad y la percepcion que tiene el empresario
sobre las posibilidades de acceder a ics mismos gracias al esfuerzo que

realiza la institucion.
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A continuacidon se describe un boceto de los diferentes
comportamientos de redes en el mundo, que permitira reflejar con mayor

profundidad la importancia de las relaciones inter-institucionales.

LA EXPERIENCIA INTERNACIONAL

A- El modelo europeo

Las politicas de ia Comunidad para las pymes constituyen un ejemplo
de como las politicas europeas se articulan a partir de distintos niveles de
gobierno: comunitario, nacional y regionalflocal. Ademas de una amplia
variedad de politicas dedicadas especificamente a esta tipologia de
empresas, el elemento clave de todas las iniciativas comunitarias se coloca
en la necesidad de vincular las pymes que operan en contextos locales, con

empresas e instituciones de otros ambitos y paises.

Fundamentalmente, las politicas de la Comunidad para las pymes, se

desarrollan en las siguientes areas':
¢ La creacion de nuevas firmas.

s La modernizacion de la subcontratacion y el fomento de la

cooperacion transnacional entre pymes.

« El apoyo a las actividades de exportacion y, mas en general, el

acceso a la informacion y a los mercados.

« Los incentivos financieros para las pymes y la eliminacion de la

discriminacion del financiamiento para esta tipologia de empresas.
s La creacion del empieo.

s El apoyo a la educacion y la capacitacion.

* Nuevos enfoques de la poiitica industrial de apoyo a la pyme. Algunas

Experiencias Internacionales en las pymes. Clave del crecimiento con equidad,
SOCMA- Sociedad Macri.
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ela adopcion de nuevas tecnologias y la promociéon de ia
innovacion tecnologica.

Las actuaciones publicas relacionadas con la actividad empresarial
adoptan varias formas: en primer lugar, el gjercicio por la Administracion de
Su capacidad reguladora (promulgacién de normas de propiedad industrial,
derecho mercantil y societario, legislacion laboral, determinacién del
régimen fiscal). En segundo lugar, la puesta en Juego de instrumentos de
transferencia de recursos, hacia las empresas (subvenciones, créditos a
bajo interés, prestacion de avales, etcétera). Igualmente, la actividad de
regulacion de la Administracién puede desencadenar procesos de
innovacion que requieren el concurso de [os centros de servicios a las

empresas.

Asi en el caso Europeo, ia actuacion publica de mayor interés la
constituye precisamente en las actuaciones basadas en la prestacion de
servicios mas intensivos en capital, que generalmente requieren una
inversion elevada, como laboratorios, equipamiento tecnolégico y otros.
Esto permite que se pueda actuar en el entorno de las pymes, mas gue en
ellas mismas y posibilitar el acceso de estas a servicios imprescindibles y

necesarios en condiciones muy ventajosas para estas organizaciones.

Algunos Centros dedicados a ofrecer servicios intensivos en capital
asumen también la prestacidn de otros servicios, que no entran en esta

categoria, lo que depende de las caracieristicas propias de cada region.

La creacion de ios Centros Tecnoiogicos o Regionaies se han

-

realizado en espacios economicos regionaies, o que ha permitido conjugar

dos requerimientos: por un iado iograr la escala necesaria para poder

' F. MAS VERDU y L. CUBEL, Servicios a Empresas y Centros Tecnolégicos: un
anaiisis comparado de modeios europeos, Economia industnai No 313, Ministerio
de industria y Energia, MiINER. 1997.
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ofrecer estos servicios y por otro tener ia necesaria proximidad a los

usuarios que permita conocer sus caracteristicas y necesidades.

La siluacidén de la base econdmico productiva y el contexto politico
institucional en que ésta se desenvuelve, produce diferencias y eilemenios

de discusion en tormo a la provisién de los servicios a las empresas
e La convergencia de agenies publicos y privados.

e Ei papei atribuido ai mercado como reguiador de ia provision

de [os servicios.

¢ La existencia o no de un ente coordinador de las diferentes

esiructuras encargadas de proveerios.

¢ ia eleccion de férmulas descentralizadas o concentradas para

la prestacion.
independientementie de las diferencias en su base econdmica y en su’
configuracion poiitica - institucional, existen varios elementos comunes a

estos modeios:

e Convergencia en la utilizacion de poiiticas funcionaies por

parte de ios poderes publicos para estimular ia innovacion en ias

s Se coniaba con precedentes de Centros operantes en la
region, aunque con distinta intensidad.

e Capacidad de inducir o facilitar transformaciones de la
industria regional en sentido innovador, a pesar de partir de

diferenies realidades, y por tanto ser diversos los modeios.

B- Estados Unidos

maii Business Administration (SBA) es una institucion creada en ia

e
43
w

decada de ios anos 50 que asiste a ias pymes norteamericanas en el iogro
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de financiamiento, entrenamiento, consultoria y asistencia técnica. La
aclividad de ser garantia para que las pymes puedan acceder a créditos
constituye ia actividad basica de la organizacion, y se compiementa con

Oiros programas.

Una caracteristica de esta organizacion es que trabaja muy
reiacionada con ias oficinas de estadisticas de EE.UU., por lo que a
diferencia de otras instituciones de ios paises menos desarroliados, trabajan
con una base estadistica muy fuerte. igualmente en la asistencia a ias
organizaciones colaboran miies de voluntarios de ia Asociacion de
Ejecutivos Jubilados. La asistencia técnica que presta la SBA se desarrolia
a traves de los Centros de Desarroiio de Negocios Pequerios y aicanza a

méas de 800 mil negocios.

En le caso de SBA ia onentacion hacia ia demanda cumple un rol
clave, como es caracteristico en el actual redisefio de la politica industriai,
pero sin embargo el enfoque se cenira en el desarroiio del conocimiento

codificado mas que en ei tacito.

En este momento la SBA reconoce la necesidad de cambiar la cultura
manageriai, la estruciura organizacional y ias practicas de la institucion para
mejorar la calidad de ios servicios. En esa direccion apuntan a crear una
SBA mas emprendedora, orientada a ias necesidades dei cliente y que
naga una transformacion mas eficiente del presupuesto cercano a ios 800
miliones de ddiares anuaies en acciones hacia las empresas. £n el disefo
de su plan estraiégico parten de ia idea de que la internacionalizacion de
i0s mercados de capital y ia expansion dei comercio, 10s cambios en ias
tecrnioiogias de ia informacidn, las transformaciones en ia organizacion
industrial en EE.UU., y el acelerado cambio tecnoiégico constituyen tanto
desafios como oportunidades para las pymes. En esa direccion os
programas de la SBA tienen un rol clave para que las pymes norte -
americanas puedan aprovechar ias oportunidades que se abren en &i nuevo

contexto, y la ampiia gama de programas giran en tormo a aumentar ei




acceso de las pymes a los créditos comerciales a partir de un mejor
funcionamiento dei sistema de garantias que viene funcionando, expandir

los negocios de subcontrato de jas agencias federales y faciiitar el acces

C

de ias pymes a esos programas, favorecer la insercion internacional de las
pymes, facilitar el acceso a ia informacién y ofrecer entrenamiento y

consejeria.
C- Chile

La modernizacion productiva y el desarroiio tecnolbgico de las pymes

constituyen ias prioridades de la poiitica pubiica chiilena. En 1991 se puso

en marcha el Programa Nacional de Apoyo a las pymes y en 1992 se puso

en marcha el Programa de Ciencia y Tecnologia. La coordinacion del
primero esta a cargo de ia Corporacion de Fomento de Chile (CORFQ),
mientras que el segundo es ilevado a cabo por ei Ministerio de Economia. Si
pien el Programa de Ciencia y Tecnologia no es especifico de la pyme, a
través de ios instrumentos y de ias instituciones involucradas en ei
Programa de Apoyo a la pyme se articula con este segmento de firmas, asi
como también con ofras iniciativas que se implementan en otras areas, tanto
=n el ambito oficial como privado. Enire éstas se destaca en particuiar el
conjunto de herramientas y programas de promocion de exportaciones que

se implementan a traves de Prochile.

En el area de financiamiento ios instrumentos se orientan a proveer
recursos a largo piazo con periodos de gracia y tasas de interés
compatibles con proyectos de inversion rentabies, a reducir el costo de
transaccion de los bancos en sus operaciones con la pyme, a mejorar su
acceso en términos de garantias y presentacion de proyectos, a desarrollar
un mercado de consultores especializados y a inducir y difundir el uso de
nuevas técnicas de evaluacion pyme. Estos instrumentos pueden ser de dos
tipos: 1) los relativos a la disponibilidad de recursos financieros y i) ios
relativos a mejorar en todas sus dimensiones el acceso al financiamiento de

ia pyme.

(%)
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Existen variados instrumentos de apoyo ai desarroiio tecnologico, que
comprende algunos que estan dedicados ai financiamiento y otros relativos
a la asistencia técnica. Se financian proyectos de investigacion y desarrolio

y tambien existen subsidios para consuitores en tecnoiogia

Diversos institutos dependen de la Corporacion de Fomento (CORFQ),
como el Forestal, Fomento Pesquero y otros. Ei Servicio de Cooperacion
Técnica (SERCOTEC), es también otra institucidn dependiente de CORFO
de larga trayectoria en fomentar el desarrolio productivo de la pyme, esta
institucion en coordinacion con PROCHILE realiza actividades de promocion

de las exportaciones de este segmento de firmas.

Los principios generaies gque orientan la poiitica de fomento hacia ias
pymes son. preferencia por las poiiticas horizontales, las acciones de
fomento deben tener metas y horizontes {emporales, asi como co-
financiamiento de los beneficiarios, para evitar [0s comportamientos
rentistas, el Estado trata de contribuir ai desarrolio de mercados ausenies,
reguiar a ios existentes y, en general, corregir ias failas del mercado, pero
en lo posibie se abstiene de participar en la parte operativa de ias poiiticas
o ser el oferenie direcio de i0s servicios cuya demanda se subsidia. Entre
ias politicas examinadas se destaca el fomento a la asociatividad enire ias
pymes, actividad gue permite que éstas realicen conjuntamernte economias

de escala que por separado no podrian alcanzar y se beneficien

mutuamente con las externaiidades que genera su propio accionar.
En ei caso chileno se destaca ia presencia de un organismo estatal
que dirige todo el sistema (CORFG). Esta organizacion es ia que asigna ios

recursos, disefa ios instrumentos y evaiua ios programas y utiliza para ei
contacto directo con las pymes a las cuales va dirigida ia ayuda, a ios
Agentes Articuladores. La mayoria de estos Agentes Articuiadores son

organizaciones privadas y son los administradores de i0s recursos de
fomento asignados por ia CORFO. Se utiiizan Consuitoras y profesionaies

independientes proveedores de i0s servicios requeridos por ias

La
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asociaciones de empresarios pymes, para o cuai deben est
registrados en el Registro de Consultores de CORFO, lo que permite

garantizar ia caiidad de ios servicios de ia oferta.
D- Brasii

En los anos noventa se logra en Brasili disefiar explicitamente e
impiementar una poiitica indusirial que apunte &l incremento de las

capacidades competitivas de ias e

Las medidas orientadas a estimular ia compeititividad tienen como eje
ia promocion de ia innovacion tecnoiogica, el aseguramiento de ia calidad y
ia productividad. En esa linea se implementaron el Programa de
competitividad industrial, el Programa de apoyo (PBQP) y ei Programa de
apoyo ai entrenamiento tecnologico de la industria (PACT). Este conjunto de

programas es importanie para ias pymes debido a que ia orientacion

particuiar en apoyar el desarrolio tecnolégicb y la caiidad de la pyme. Asi, ei
programa de ia competitividad se centra en ios sectores produciores y
difusores de progreso técnico, proponiendo un conjunto de medidas en ei
ambito  estructural, seciorial y microecondémico orientadas a la
modernizacion y ei crecimiento de actividades indusiriaies. A su vez ei
programa brasilero de calidad se orienta a ia adopcion de nuevos metodos
de gestion y ai uso de tecnoiogias duras y biandas en ias empresas. Por
uitimo el Programa de apoyo tecnolégico apunta a mejorar ia asignacion y el
gquantum de recursos pubiicos en ciencia y tecnoiogia, incentivar a ias
empresas privadas a desarroliar aclividades tecnoiodgicas a partir del uso de
incentivos fiscales y crediticios y a orientar el poder dé compra dei estado a
la modernizacion dei proceso productivo. En ese marco el SEBRAE pasa a
tener un lugar ciave como institucion de apoyo a ias pymes.

£nire ias principaies instituciones de apoyo a ias pymes se pueden
destacar tres grupos fundamentaies, 1) ias instiuciones financieras, i)

instituciones de apoyo técnico vy iii) instituciones del sector privado. Estas




instituciones colaboran en ia implemeniacion de los distintos programas de

apoyo a ias empresas.

-

En materia de asistencia técnica, ei SEBRAE, creado en 1991, es ia

_____ IR |

institucion mas importante. Esta institucion pas¢ a ser adminisirada por la

niciativa privada y en ei SEBRAE nacionai estan represeniados diferentes

entidades pubiica

(r-

5 y privadas asi como representanies de ias d
estaduaies. Esta estructurado en todo ei pais por entidades afiliadas que

actuan a parlir de ias orieniaciones esiratégicas que propone el SEB

nacionai, como coordinador de todo ei sistema.
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EBRAE es un organismo coordinador y no ejecutor por io que

mantiene ampiias y eslrechas reiaciones con universidades, centros
tecnoldgicos, empresas, consuitoras, organizaciones gubernamentaies y

oiras.

Enire ios principaies roles del SEBRAE se destacan ia organizacion de

programas en las areas de modernizacion empresariai y actualizacion

tecnoidgica. En ésas &areas definen su campo de accion en: 1) la

colaboracion en el proceso de desreguiacion y apoyo general a ias micro y
uesarl U QEIBHLId de esie esiraio (]8

peguenas empresas, ii) el apoy
firmas, iii) el apoyo al desarr
tecnoidgicamente dinamicas y aquelias localizadas en  parques
iecnoidgicos. En forma corr

desarroiio de la competitividad y para ei desarroiio ia Informacion

Q.
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empresariai. La puerita de entrada de ios empresarios ai sistema esta

constituida por las ventaniiias Sebrae, que constituyen una ampiia red de




pequenas oficinas diseminadas a lo largo dei pais que brindan Ia

informacidn basica para acceder a los programas de apoyo.

De io hasta aqui expuesto, podriamos inferir que en el modelo europec
(sustentado en las politicas de la Comunidad) se observa una fuerte
actuacion publica orientada a brindar servicios mas intensivos en capitai y
actuando en el entorno de ias Pymes para facilitar el acceso de éstas a
servicios imprescindibles (otorgandoles  condiciones ventajosas). Por
ditimo, podemos observar que la asistencia recibida por las Mipymes
europeas, no se ajusta a un modeio tipo de Centro de Negocios, sino que,

asados en ia regionalizacion y especiaiizacion de las empresas, se logra ia

eficiencia necesaria para que las mismas desarroilen economias de escaias.

En Estados Unidos el apoyo se brinda a través de una institucion cuya
actividad basica se traduce en ser garaniia para que las pymes puedan
acceder a creditos. Esta institucion tiene una base estadistica muy fuerte,
que ie permite una fuerte orientacion hacia la demanda y su actividad se
desarrolla a través de cenitros de desarroiio de negocios. Se focaiiza en
mejorar ia calidad de los servicios y satisfacer las necesidades dei cliente,

facilitar el acceso a la inforimacion, ofrecer entrenamiento y consejeria.

£n el caso particuiar de Chile la asistencia se focaliza a través de un
organismo que dirige todo ei sistema, dest dose ia orientacion a brindar
un conjunto de herramientas y programas de Exportacion. La asistencia
pasa no solo por el apoyo financiero sino también por la asistencia técnica y
se organiza mediante consuitoras y profesionaies independienies que

proveen los servicios demandados

Observando el comportamiento de la poiitica industriai Brasilera, se

o ésta una institucion estatal con

destaca un organismo coordinador, siend
féplE‘bEll(dUOH de diferentes eniidad S pu ublicas Y puIVd(Jab ae financia a
traves de un aporie obligatorio sobre ias remuneraciones, y su objetivo es
ulsenar una pOiIIIL Iﬂ(JUbUIaI que dpume al incremento de ias capac' aaes

competitivas de ias empresas con eje en la innovacion iecnoldgica, ia




caiidad y la productividad. Por todo lo expuesto, podriamos avizorar una
conciusion en la cual existen distintos tipos de centros que desarrolian su
actividad exitosamente, en funcion ai buen desarroilo de su gesiuion,
independientemenie dei modeio de Centro de Negocio adoptado, las

politicas , objetivos y de los participantes que io articulan.

SISTEMAS DE ASISTENCIA LOCALES

Entre los sistemas de asistencia a MiPyMEs marplatenses se

encuentran los siguientes.

o Secretaria de la Produccion de ia Municipalidad de Generai
Pueyrredon (Programa Microemprendimientos y Empieo y Gficina de

EXPOrt.Ar)

s instituto de Desarroiio Empresario Bonaerense — iDEB

vicios que normaimente ofrecen estas instituciones sorn.

= Capacitacion

= Asesoramiento

= Evaiuacién de Proyectos de inversion
= Rondas de Negocios




) ) D YD

) D

)

)
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)

Ferias y Exposiciones
Boisas de Subcontratacién

Desarrolios de innovacion
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DESARROLLO

ASPECTGS VINCULADOS A LA PERFOMANCE DEL_CENTRC DE
NEGOCIOS
OBJETIVO

Brindar asistencia integral en capacitacion, asesoria, consultoria y
financiamiento tendientes a eievar la productividad, ei mejoramiento
continuo y ia competitividad de |as MiPyMEs mediante un esfuerzo conjunto
para desarrollar su capacidad y habilidad interna y externa en el uso

eficiente de sus recursos.

Los Objetivos especificos son:

-t

"

Gestar, planear, impiementar y operar profesionaimente.

2) Desarrollar y fortaiecer ia capacidad de aprendizaje y
manejo.
3) Buscar el mejoramiento continuo de ias operaciones con

ia asistencia de programas particuiares e integrales.
4) Desarroliar e incrementar el apoyo en ia capacitacion,
asesofia y consuitoria a traves de areas técnicamente preparadas.

& Crear la infraestructura basica con recursos nNumanos,
materiales, financieros y de capacitacion para la coordinacion con ias

poiiticas economicas y sociaies, iocales, nacionaies e internacionaies.




MISION DEL CENTRO DE NEGOCIOS

Apoyar a ia micro, pequefia y mediana empresa para que {ogre por si
misma su desarrolio, a través de ia identificacion de sus necesidades y ei

acercamiento de las herramientas para ser competitiva.

Para cumplir con los objetivos del Centro se requiere que se irabaje en
dos grandes ambientes, uno intermo y el otro externo. En el nivel exierno, ia
gran mayoria de los empresarios no estan respondiendo en forma
pianificada, ordenada y controlada a jos cambios gue se estan dando,
cambios en cuanto a fa tecnologia, informacion, nuevos precios, nuevas
materias primas, nuevos sistemas administrativos, nuevos desarrolios de

mercado, de ia produccion, de ios recursos humanos y de ias finanzas. Lo

a los existentes en actualizacion y formacion de nuevos sistemas maés
eficientes para todas las pequerias empresas. Otro punto a atender en esta
probiematica, es la faita de una culiura emprendedora profesionai, de

adaptacion y de liderazgo para dirigir y administrar procesos de cambio ern

la modernizacion.

Para sensibilizar a ias pequenas empresas de todo su medio ambiente,

exige que se conozca su entorno (general y especifico) y se prepare

4§ =

adecuadamente a ios cambios gue se estan presentando. Ei esfuerzo para
fortalecer ia capacidad y habiiidad interna para el manejo de la pequefia
empresa debe ser compietado con estudios y analisis del medio ambiente
externo: anaiisis que ilevan a integracién adecuada de ios factores

£Cconomicos sociaies,  politicos, tecnoidgicos,  gubernar

1

eniales,
competitivos, con miras a ia asisiencia integrai en capacitacion, consuitoria,
i 1 —d P

asesoria y apoyo credilicio de acuerdo a las caracteristicas del uso a dar y

de ia magnitud de i0s recursos necesarios para impiementarios.
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e Faclores internos que afectan el funcionamiento de ias

empresas de menor dimension.
e Factores exiernos de apoyo a ias operaciones.
e Las fuerzas y debilidades.

€ crecimiento del sector.

(o

e fTendencias

eLos factores de la transicion dei poder en ios Negocios

famiiiares.
s Los conflictos que afectan a ia empresa familiar.

ativo y

—
=

eiL0s factores para el manejo directivo, adminis

Operativo de ias areas basicas.

e La gesuon de la empresa en forma integrai.

CARACTERISTICAS

Las caracteristicas del Centro de Negocios deberian ser:
s Carecer de fines de lucro.

e Poseer vocacion de servicio.

e Especializacion en diagnostico empresarial y en ia

“‘prescripcion terapéutica” a la medida del cliente.
¢ Vinculacion con el sector academico.

¢ Articuiacion con otras instituciones de apoyo a la micro,

peguena y medianas empresas.
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e Ser operado por consuitores especializados en micro,

pequenas y medianas empresas

e Contar con servicios de atencion directa y bajo un estricio

esqueimna de seguimiento y evaluacion de resuitados.

e Poseer como soporte una piataforma informatica de

vanguardia.

USUARIOS

Beneficiarios

Seran los usufructuarios — directos y mediatos — de un sistema que
promovera y facilitara ia creacion, desarrolio y gestion de negocios en ia
region de influencia dei Cenitro (Mar del Piata). Elio permitiria, favorecer el

desarrolio iocal a partir de un efecto dinamizador de las estructuras

SOCIoeCoNomicas.

ESTRUCTURA

£l Grafico il muestra ia esiruciura interna del centro y los posibies
participantes gue io articulan. Estos pueden participar de distinias maneras
ya sea aportando trabajo profesional, recursos fisicos o financieros

relaciones empresariales, personai capacitado y soporte académico.

De acuerdo al formato juridico gue adopte seran ios tipos de organos
decisornios y de control que tenga, pero basicamenie sera el organo
directivo el encargado de definir las poiiticas y metas dei centro.

Dependiendo de esie, un comité ejecutivo que colabore, apoye y

controle la gestion del encargado operativo. La funcion dei comité ejecutivo




es impedir ia burocratizacion de ia gestion dei Centro y soportar las
presiones politicas y economicas del entormo y las entidades que articuian

el Centro.

i

£l encargado operativo es ei responsabie de llevar adeiante el
funcionamiento diario cumpliendo con los objetivos y metas determinadas

por ei organo decisorio y ei comité gjecutivo.

| T

La estructura basica tendra dos areas principales, la de gestion
operativa y la de coordinacion de servicios. La de gestion es el area de
soporte administrativo y de marketing, ia cuai de acuerdo a la importancia y

crecumiento que tenga el centro podra incrementarse.

El area de coordinacion de servicios estara dividida por ios consuitores
internos y ios externos. Dentro dei area de consuitores internos, estaran
inciuidas las dos de servicios de soporie que brinda el centro y sirven de
apoyo a ios consuitores exiernos. t£sta area coordina los trabajos de ios
consuitores exiernos, que brindan principaimente 10s  servicios de

consuitoria, capacitacion y evaluacion de proyecios.




UNIVERSIDAD CAMARAS ESTADO
EMPRESARIAS e MUNICIPALIDAD
e PROVINCIA
e NACION
ORGANO
DIRECTIVO
COMITE
EJECUTIVO
COLEGIOS PROFESIONALES
PROFESIONALES ENCARGADO INDEPENDIENTES
OPERATIVO
i
|
GESTION COORDINACION
INTERNA SERVICIOS
i
[ ]
| | CONSULTORES CONSULTORES
ADMINISTRACION MARKETING EXTERNOS INTERNOS
SISTEMAS DE ANALISIS
INFORMACION SECTORIALES

ORGANIZACION

Para la implementacion dei Centro

ae i

Negocios es necesario tener al

menos, como punto de partida, un plan detallado o project management y,

Ccomo un correlato obvio, ei presupuesto correspondiente (hay un proceso

de poner las ideas y i0s numercs sobre el papel).
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La segunda etapa -algo mas dificii- es lograr Ia discusién dei pian
entre iodos los que van a ilevarlo adeiante para efectuarie las
modificaciones necesarias de modo que sea efectivamente posible de
implementar.

Ante todo, en el anaiisis deberia considerarse constantemente ia

relacion entre:
= ia demanda de los servicios en cuanto ai tipo y caiidad,
B ei universo que se espera atender (oferta),
® vy ios medios disponibles (recursos).

Esta reiacion debe efectuarse con el mayor detaile posibie y para elio
seria mas eficaz proponer programas con objetivos pequenos, mensurabies
y evaluables en ei corio piazo. Esto no quiere decir que debe renunciarse a
encarar programas de largo plazo, io que se desea remarcar en €i armado

dei plan es que debe hacerse un esfuerzo de descomposicion en tal

sentido.
Tales programas deberian inciuir:

1) indicadores de perfomance que permitan evaluar
perodicamente su desarrolio y efectuar ias correcciones que resuiten
necesarias.

2 Los medios fisicos y recursos humanos minimos
imprescindibies para la gjecucion dei desarrolio del programa.

3) El precio de ios servicios.

Esto uitimo puede reunir mas ventajas que objeciones. Parece
importante rescatar que el pago dei servicio inspira un compromiso de
ambas partes porque el empresario no gasta por gastar y ei profesionali

debe generar una mayor confianza en ia caiidad de io que ofrece.
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Las objeciones por parte de los usuarios se reiativizan cuando reciben
répida y eficientemente el servicio por el que pagan. La imagen debe ser la
de un organismo que cobra un arancel mas bajo que el gue abonaria en el
sector de la consultoria (ya que el servicio esta parciaimente
subvencionado).

Parece mas transparente y de mas facil controi administrativo ia

modalidad de cobrar una cuota anual o de ia periodicidad que se estipule,

que arancelar cada servicio individuaimerie.

La aiternativa mas adecuada seria un sistema mixto que inciuya una
cuota de adhesion que ofrece algun apoyo minimo y precios para trabajos
especiaies.

Si bien es dificii conocer a priori (08 precios de [0S servicios, es

necesario que existan tipificaciones a fin de que no se cobren diversos

FINANCIACION

Este es un punio aitamente conflictivo en el desarrolio dei Centro, ya
que la obtencion de recursos, sobre todo financieros, puede condicionar ias
poiiticas y el funcionamiento operativo. Cabe aciarar que para ia propuesta
de este trabajo, es condicion que no se acepten aportes condicionantes a ia
poiitica de trabajo empresarial dei centro, sobre todo por parte del estado.

El centro a su vez, genera sus propios recursos, cobrando ios servicios
que presta y el aporie de las cuolas de adnesion.

La estructura basica que se planiea no representa un aito costo fijo
mensual, variabilizando i0os costos de los servicios y honorarnos de

consuliores a ios efectivamente reaiizados.




Las entidades participanies, generaimenie tienen un lugar fisico que

puedan aportar y los servicios pubiicos pueden negociarse.

En esie punio es imporiante resaitar ia experiencia de ia empresa
Southern California Edison que opera en parte en el Estado de California
(USA), ia cual subvenciona un centro de negocios con el objetivo de
atraccion, retencion y expansion de nuevos negocios. Los servicios que
brinda el SCE Business Advisor son muy amplios, fomenta la radicacion de
nuevas empresas y el crecimiento de las instaladas mediante capacitacion,

financiacion de nuevos proyectos.

Esto tiene un objetivo obvio, dado que la empresa es monopdlica en
su region, y ayudando a ias empresas a trabajar mas, éstas consumen mas

energia, y de esta manera se recupera ia inversion reaiizada.

Esquemas similares pueden piantearse en Argentina con las empresas
de servicios pubiicos, buscando ia sponzorizacion dei Centro o de fos
eventos, ofreciendo intercambiar servicios por publicidad, beneficios para
empresas participantes.

Hay que resaitar la existencia de programas nacionaies e
internacionaies de financiacion a entidades de fomento y desarroiio de
MiPyMEs, ios cuaies a través de distintos mecanismos, no soio financieros,

aportan recursos para ei mantenimiento y desarroilo de ias entidades.

LOS RECURSOS HUMANOS

Ei plan de trabajo permitira definir ia cantidad y el perfii del personai
necesario para la ejecucion, ésto es realmente importante. cuantos, quiénes

y en qué funciones.

La eleccion del Encargado Operativo del Centro, tiene una vitai

importancia para el desarrolio dei Proyecto. La seleccion del perfii adecuado

e
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tiene que cumplir con los mismos objetivos que se pretende implantar en ei
Ceniro, 0 sea cumplir con las pautas de entrepreneur, poseer s0lidos
conocimientos académicos y por sobre todo con una vasta experiencia de
irabajo en empresas MiPyMEs, ya sea habiéndoio realizado en forma

directa 0 asesorandolas, como profesional independiente.

En lo que respecta al personal contratado convendria adoptar un

P, [y

sistema flexible que permita ir modificando el plantei de acuerdo a las

la duracion de la relacion contractual a cuaiquiera de estas dos variables:

®m La evaluacion dei esfuerzo, el rendimienio obtenido y los

= La capacidad para desarroiiar los trabajos que surjan de las

nuevas demandas.

El profesional coniratado para tareas especificas (junto ai personal
permanente cientifico - técnico) es el eje de ia institucion, habida cuenta del
grado de especiaiizacidn requerido, sera entonces, el mejor pagado y ei
mas exigido dei sisiema. ES muy evidenie hoy, que sin este tipo de

consultores especiaiizados, i0s aicances de ia asistencia, son minimos.

En las funciones gue requieren del contacto directo con el empresario
y basicamenie en aquelias de asistencia que implican el ingreso dei
profesional a la empresa, parece preferibie manejarse con personal que
provenga de la actividad privada e independiente, preferentemente de perfil
universitario. Para estas tareas especificas se puede contar con el sistema
de pasantias de estudiantes universitarios de distintas orientaciones, o que
permitira ir formando profesionales concientizados en la problematica
empresaria, dando oportunidades laborales a jovenes, y reiacionandolos

corn las empresas.

Dentro dei area del personai, la capacitacion no puede ser séio un

discurso o0 una actividad formal. Respecio a este punio, parece necesario
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empezar diciendo que no se deben gastar recursos formando personas
contratadas a un precio que supone ia formacion previa. En segundo iugar,
esios profesionaies deben comprometerse -clausula que debe figurar en el
contrato- a desarrollar un subproducto especifico. la transmision de sus
conocimientos a la pianta permanente, a otros contratados de menor nivel
profesional y a los becarios. Todas las actividades dei Centro deben servir a
su propio crecimiento y al de su gente y en esto, los consuitores externos

deben ser controiados.

Por uitimo, quien emprende ia direccion de cuaiquier tipo de organismo
sabe que es imprescindible ia evaluacion periddica dei desenvoivimienio
dei personai. De la misma manera en que se buscan indicadores dei
desarrolio de ios programas, fa evaluacion deberia efeciuarse sobre
objetivos de corto plazo, mensurabies y que respondan a la ejecucion de

dichos programas. Como ya se adelanio, dichos indicadores deben

contempiar un mix de esfuerzos y resuitados.

También resuita enriquecedora la evaluacion gue realizan ios usuarios
de ios servicios, estraiegia que, como vimos, se asocia también a la

necesidad de efeciuar ei correspondiente control de gestion.

LA PUBLICIDAD DE LOS PROGRAMAS

Parece obvio habiar de ia necesidad de promocionar y publicitar ias
actividades de asistencia. Sin embargo, l0s empresarios en general suelen
esiar mai informados respecio de los ambitos a los cuales recurrir y de los
instrumentos que puedan estar a su alcance, de ahi que cualquier

mecanismo gue permita acercar dicha informacion es muy Gtil.
La publicidad de las acciones permite que:

B se conozca ia oferta de asistencia,
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& los destinatarios sepan como acceder,

® se hagan publicos los trabajos como casos, demostracion de

gue existen cosas lograbies.

Por esas razones es necesario sistematizar la promocion de ia oferta a
través de diversos mecanismos, aigunos de eilos de bajo costo. En este
sentido es posible sostener una suerte de informativo semanai que puede
enviarse por fax o e-maii, a ias empresas que habituaimente se acercan,

con {0 cuai se demuestra reguiaridad y seriedad.

SERVICIOS

ESQUEMA DE ATENCION AL CLIENTE

Cuando un potenciai “cliente — empresario” se acerca ai Ceniro, luego
de ia recepcidon y presentacion del mismo, mostrandoie folieteria,
instaiaciones, servicios, logros, se reaiiza el primer paso, y fundamentai,
que es ia enirevista con el Encargado Operativo, durante la cual se hace
una primera aproximacion a deteciar ias necesidades reaies de ia
empresa demandante. tste es ei punto ciave dei sistema de atencion, en ei
cuai se intenta determinar ios verdaderos requerimientos, ia capacidad de ia
empresa y el empresario a recepcionar positivamente i0s servicios que

puede brindar el Centro.

Una vez hecha ia entrevista el encargado operativo caiegoriza ia
empresa y propone sobre i0s servicios que se le pueden ofrecer, en base a
ios parametros objetivos determinados de conformidad con el punto

desarroflado a continuacion. Esta categorizacion se reaiiza bajo el controi
de un comité integrado por consultores exiernos de reconocida trayectoria y
miembros dei comité ejecutivo. En el caso que se considere que tiene
potencialidades, se sigue con el segundo paso, que es ei Prediagnostico, ei
cuai es un Servicio aranc , Que insumira recursos por parte dei Centro,
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y compromiso por el empresario. £En ei caso que se considere gue ia
empresa o el empresario no estan preparados para recepcionar Servicios
mas avanzados y con insumo de recursos particulares, se le ofrecen los

Servicios basicos aranceiados.

Del prediagnéstico, pueden surgir distintas aiternativas, de acuerdo a
ia situacion del cliente. Una es realizar una programacion de Sservicios
basicos, con el objetivo de mejorar la situacion actual y luego
retroalimentarse en el circuito, teniendo mas clara la situacion de la

empresa, sus objetivos y expectativas.

La otra aiternativa es seguir, con un diagnoéstico integrai para tener
mayor cantidad de elementos para determinar en forma conjunta el Plan de
Accidn, y por consiguiente la colaboracion que el Centro le puede brindar al

empresario.
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Ei esquema se puede visualizar en

el Gréafico |IV.
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CRITERIOS DE SELECCION DE LAS MiPyMEs

Este apartado se conslituye en unc de [0s punios centraies de ia
propuesta de trabajo, dado que se efectua una diferenciacion fundamental
con las actuales ofertas de servicios de apoyo a las MiPyMEs, a partir de la
apiicacion de un innovador abordaje metodoiégico para la seleccion de

ias necesidades de las empresas con las cuales se trabajara.

Se parte de la idea de tomar un chek-list de indicadores'® para
estimar ias capacidades innovativas de las firmas sobre ia base de sus
capacidades y compeiencias internas, tanto estaticas como dinamicas,
desarroliadas a través de procesos de capacitacion y aprendizaje asi como
ia interrelacion con otros agentes, tanto empresas (clientes, proveedores,
subcontratistas, etc.) como instituciones. Todo lo cual contribuye a
transformar conocimienios genericos en especificos, a decodificar la
informacion disponibie y a facilitar ia circuiacion dei conocimiento tacito. De
alii que el indicador de capacidad innovativa -iCi- esté construido por el
promedio ponderado de seis factores que miden el desarrolio de
competencias estaticas, su acumulacion dinarmica a partir de procesos de
aprendizaje y del grado de desarrolio del ambiente local y de ia circuiacion
del conocimiento tacito y codificado. Dichos factores —cuyas incidencias

relativas se presentan entre parentesis- son i0s siguientes:

e

v Esfuerzos de capacitacion para efectuar desarroiios y
avanzar en el aseguramiento de ia calidad (0,25},

v Grado de aseguramiento de la calidad (0,25);

¥ La participacion de ingenieros y técnicos en ei equipo

de desarrolio (C,07);

" YOGUEL y BOSCHERINI, La Capacidad innovativa de nicleos impulsores de
firmas en entornos territoriaies dinamicos: el caso de Mar dei Piata, Argentina —
A.G. Rearte, E.Lanari y P.Alegre — Univ. Nac. Mar del Piata.
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(0,25) y el reconocimiento que manifiestan tener de elios las empresas
(0,15).

El tercer ratio se denomina de demanda institucionai, y de su
anaiisis se puede medir la reiacion de las empresas con el entormo locai a
través de la relacion con las instituciones. Su cuaniia resuita de caicuiar el
promedio ponderado de vaniables taies como: utifizacion efectiva de servicios
(0,60), impacto de ias vinculaciones (0,20), reconocimiento de ia importancia
del rof institucional (0, 10} y representalividad que las empresas asignarn & las

instituciones locales (0,10).

En cuarto lugar, se disefié un indicador giobali de capacidad
innovativa que resuila de la combinacion de los siguientes faclores.
esfuerzos en capacitacion del personal (0,25), grado de control de cahdad
(0,25), grado de alcance de las aclividades innovalivas (0,20), participaciorn
de ingenieros y técnicos (0,07), peso de ios nuevos producios en la
facturacion de fa firma (0,08}, fas vinculaciones efectivas entre empresas

(0.075) y la utilizacion efectiva de servicios institucionales (0,0795).

Por otra parte, se disefiaron diversos indicadores que profundizan 10s
anteriores, resaitando entre elios ires ratios compiementarios de la oferia
institucional, que evaiuan el grado de desarrollo y alcance del entorno
nstitucionai segun su compiejidad y su relacion con i0s sectores productivos
mas reievantes de la ciudad. Con ellos se propone caracterizar ei ambiente
segun. dinamismo, articufacion organizativa interinstitucional y espectro de

cobertura institucional por seclores.

Ei dinamismo institucionai se mide segln el namero de instituciones
creadas o con cambios radicaies (de funciones u objetivos), con relacion al
numero de instituciones totales vinculadas al desarrolio del sector
productivo. Ei rango de dinamismo se determina segun la siguiente escala:
1) = 50% muy dinamico, 2) 20 - 50% dinamico, 3) 5 - 20% medianamerite
dinamico y 4) < 5% poco dinamico. Esie indicador permite captar ia

adecuacion institucicnal a los cambios en el entorno.



Ei indicador de compiementariedad organizativa esta creado en
base al numero de insttuciones integradas sobre el numero total de
instituciones vinculadas ai sector productivo. Se consideran integradas
aquelias que en su conduccion cooparticipan activamenie instituciones con
especificidades diversas. Los rangos se eslablecen de 1 a 4 segun las
siguientes correspondencias: 1) > 80% elevada compiementariedad, 2) 50 -
80% mediafaita, 3) 25 - 50% media/baja y 4) < 25% baja. La reiacion

obtenida da cuenta dei consenso institucionail.

Por ditimo el indicador de cobertura institucionai (para visualizar ei
grado de compeiencia dei Centro de Negocios) disefiado en base al numero
de instituciones que ofrecen servicios para apoyar el desarroiio de ias
capacidades innovativas, califican mano de obra, facilitan su desempeno y/o
aportan al funcionamiento de las mismas. Los niveles de cobertura se

determinan segun i0s siguientes valores. 1) > 50% elevada, 2} 20 - 50%

~—

media/aita; 3) 5-20% mediaibaja y 4) < 5% baa. Con eiio se puede

reconstruir ia base institucional de sustentacion que tiene cada uno de oS

sectores productivos.

La posibilidad de indagar ia eficacia de las instituciones en su relacion
con el desarroiio productivo coniribuye a la elaboracion de un diagnostico
‘eal de ias relaciones enire oferia institucional y demanda de ias empresas
en un ambiente determinado. Dicha correiacion se manifiesta en el grado de
correspondencia del rol asignado por {as firmas ai entorno institucionai y ia
utifizacion efectiva de servicios institucionales por parte de las empresas
con la oferta que las organizaciones locaies disenan y ponen a disposicion
de ios distintos sectores productivos orientados a elevar sus capacidades

tecnoldgicas y su competitividad.

CLASES DE SERVICIOS

£l centro tiene en cartera distintos tipos de servicios, los cuaies se

adaptan a los requerimientos de los clientes de acuerdo a los indicadores

de la seleccion realizada por el encargado operativo en base a los
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parametros desarrollados en el punto anterior. En el Grafico V se

ejempifican y se muestran a continuacion un listado representativo no

exciuyente.
SERVICIOS
BASICOS DIFERNCIADOS SOPORTE
GENERICOS ESPECIFICOS
Grafico V
BASICOS

Ei objetivo de este tipo de servicios es la oferta ampiia y de acceso
masivo, para.

9 Constituir en un instrumento de difusidén de la oferta del

Centro de Negocios a partir de programas masivos de capacitacion

para las MiPyMEs.

2. Posicionar competitivamenie ai Centro de Negocios.
3. Base de apoyo para futuros proyectos.

v Conseguir publicidad

v Apoyo financiero

v Apoyo de grandes empresas

v Referente empresariai

Algunos ejemplos.

¢ CURSOS GERENCIALES

L
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¢ CURSOS INFORMATICA

¢ CAPACITACION EMPRESARIA BASICA
¢ PROGRAMA ENTREPRENEUR |
DIFERENCIADOS

Esta categoria de servicios de acceso restringido a la preseleccion que
se haga de la empresa demandante, tiene el objetivo de impuisar ei
desarroiio y competitividad de las empresas a traves de servicios reales, en

dos subcategorias (por ejemplio).

» GENERICOS
¢ PROGRAMA DE CAPACITACION A MEDIDA
¢ PROGRAMA DE DESARROLLO DE GESTION
¢ PROGRAMA DE ASOCIATIVIDAD
* PROGRAMA ENTREPRENEUR ii
» ESPECIFICOS
¢ PROGRAMA DE CALIDAD
* FERIAS, CONGRESOS, RONDAS DE NEGOCIOS
¢ PROGRAMA TURISMO
¢ PROGRAMA AGROINDUSTRIAL

SERVICIOS DE SOPORTE

Ei area de consuitores internos es la encargada de la organizacion y
administracion de estos dos importantes servicios del Centro, que tienen el

objetivo de servir de soporte de informacion y anaiisis a los consuiiores



externos especiaiizados para realizar su trabajo en las empresas,; y brindar
un servicio de informacion y analisis sectoriai a las MiIPyMES interesadas.
DIAGNOSTICO DE LAS SITUACIONES SECTORIALES Y EL
SEGUIMIENTO DE LOS PROBILEMAS DE LAS EMPRESAS

Entre ios objetivos a plantearse debe estar presente, sin iugar a dudas,

el anaiisis de los seclores y/o actividades que, de una manera u otra,

{13

inciden en ia region que se atiende.

El reemplazo por un escaso arsenal de nstrumentos, que en generai
son de tipo horizonial y el modeio global, han obligado a mirar a ias
empresas y a las esirategias de ésias para la sobrevivencia. Saber que
pasa en determinado sector de cieria region implica saber que pasa en
ias empresas y ésio, a su vez, significa conocer todas ias variabies

macro y micro que inciden en su funcionamiento.

Se frata entonces, de encontrar ei perfil productivo y la problematica
asociada a éste, {0 que permitira, en primer iugar, disenar ios instrumentos
con que contara el Centro para su solucion. También puede servir para que
el Centro colabore con el ambito gubernamental que tiene gque decidir una
esirategia vincuiada a ias inversiones de las grandes empresas, ya sea ias
existentes en ia zona o ias que se desea atraer, aungue éste no es un tema
dei Ceniro, puede ser una buena ayuda a ias actividades vincuiadas a ia

generacion de puestos de trabajo y negocios.

En segundo iugar, se debe lograr que ese perfil inicial de lugar a una

continua actualizacion que permita seguir ias evoluciones.

Un tema que resuita absolutamente trascendente es la necesidad de
establecer un seguimiento constanie de ios probiemas de todos ios
sectores, preferentemente de los de aqguellos a los que se decidio apoyar.
La idea se sustenta en poder anticipar al menos algunos de estos
problemas, para buscar una soiucion antes de que ias crisis no tengan

retormo.
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Anticiparse permite iniciar gestiones en organismos de niveies

superiores si se cree que éstos pueden aportar recursos o ejecutar medidas

favorables al sector en cuestion.

Cuando se habla de definir un perfil productivo se esta haciendo
referencia por un iado, a detectar aqueiias actividades que en la actualidad
(0 potenciaimente) se presentan como competitivas y, por ende, con
posibilidades de encarar negocios, ya sea vinculados ai mercado interno o,
mejor aun, a ia exportacion, y, por otro lado, encontrar aquelios seciores a
los que se podria considerar tradicionaies dentro del tejido industrial
regional y que reconversion mediante, pueden inseriarse con exito en el

nuevo contexto macroeconomico.

P

el primer caso, ios esfuerzos pueden orientarse a la colaboracion
en temas tecnologicos o de comercializacion, ya que no esta en juego ia

situacion financiera ni la rentabilidad de ias empresas. Esias se acercan con
pedidos mas claros, como puede ser el de ia asistencia en la gestion de
exportacion, la participacion en ferias internacionaies o saben de ia
existencia de una nueva maquinaria y piden ayuda en ia busqueda de
contactos con tecnoiogos o empresas de bienes de capitai. En esle caso el

centro tiene para ofrecer i0s servicios dilerenciados.

En el segundo caso, las actividades iradicionaies o de escasa
insercion internacionai, suelen atravesar por problemas comunes, donde o
secilorial liene incidencia. Aqui se deben saber ias posibilidades vy
estrategias para la reinsercion en el mercado interno, ali que siempre
abaslecid o la reconversion orientada a las ventas exiernas. Hay tareas
vinculadas a crear conciencia de que el cambio es posible y que, en muchos
casos, este no pasa por conseguir una linea de crédito bianda y cancelar el

descubierio. Pero con estas empresas hay que trabajar manejando bien ias
situaciones sectoriales, iecnologias, mercados, posibilidades de
cooperacion con otras empresas en mejores condiciones, ya gue es muy

duro recuperar el espacio perdido.

5




UN SERVICIO DE INFORMACION (Si) A LAS MiPyMES

~ LA i

El acceso a la informacion es un aspecio mas dei probiema de ia
tecnoiogia. En ias condiciones en que se encuentra ia mayor parte de ias
instituciones que pretenden contener un Ceniro, ia oferta de un servicio de
informacion es un proyecto posibie. Como premisa, una empresa gue guiere
ser competitiva, requiere de un fiyo de informacion enorme. ESO no
ese universo, tampoco significa que con mencionario como probiema y
proponer una solucidn, dicho aspecto se acorte demasiado. La diferencias

de acceso a ia informacion se dan entre empresas, pero tarn

bien entre

sectores de los diversos paises.

Ly s

imposible de aicanzar en forma individual por actores que, si bien
débiles, cumplen un rol que compromete todo el andamigje social y la
economia. Si no es el estado el que materializa sistematicamenie ia
informacion, con su capacidad de detectar datos y ornentar y difundir
posibles oportunidades, ias empresas pequenas deben olvidarse, ya gue
casi siempre se trata de fuentes desagregadas, que dificultan ia busqueda

individuai del demandante.

Ei objetivo fundamental del servicio, apunta a resoiver ias dificultades
de recopiiacion y analisis a las que se enfrenta el empresario MiPyME. En
este contexto, el sistema de asistencia de informacion funciona con fines
operativos, es decir, como un instrumento operacional de corto aicance. Ei
Si, en si, implica ia incorporacion de vaior agregado a ia informacion,
bajo ia forma de ia busqueda de 0S8 vincuios necesarios a través de
consuitores publicos y privados. Es decir, tiene un roi de intermediacion

enire ias partes. el que demanda ia informacion y el que la ofrece.

La relacion establecida entre el Sl y el empresario debe dar lugar a

una segunda etapa en la que -ya fuera dei Si- se intente una asistencia

destinada a resolver cuestiones de indole mas esiraiégica.

el




En el Si deben existir mecanismos aceitados para descubrnr
potencialidades de cambio, nuevos proyecios, etc, en caso contrario
pueden pasarse por aito situaciones en las cuales, quien se acerca tiene
mas dificuiltades que la que se resuelve respondiendo a una demanda

puntuai de informacion.

En realidad, pareciera apropiado que el Si genere una actividad inicial
que permita a ios miembros del Ceniro entrar a ia empresa para conocer ias
estructuras, posibilidades, deficiencias, elc. y para -de a poco- ir tratando de
convencer que una consuitoria puntuai permite planificar la asistencia a
partir de necesidades y carencias que -en cada caso- se identifican,
sometiendo de tal modo a las empresas a un tratamiento meiodbiégico en
correspondencia con la naturaleza de las acciones, por eemplo

capacitacion, consuitoria tecnologica, eic.

EVALUACION

Como uitimo punto, es unprescindibie ia practica sistematica de

evaluacion dei centro de negocios, en ei entendido que la utilizacion de ésta

e
contribuye decididamente para lograr una mayor efectividad.

Un esqguema metodoldgico para ia evaluacion dei funcionamiento dei
centro de negocios, feniendo en cuenia la bibliografia consuitada vy
experiencias internacionales'®, se basa en diez ejes de trabajo. Estos ejes
buscan cubrir una amplia gama de aspectos, de modo que refiejen la
variedad y complementacion de distinios elementos, desde aquelios
cualitativos a los cuantitativos, desde aquelios reiacionados con ei nivel de
coberiura y el impacto sobre el grupo objetivo a aquellos vincuiados con el

posicionamiento estratégico.

aigunas experiencias recientes en Argentina — Documento de Trabajo N° 6 en
nitp:/~iwww . eciac.cl
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1) MISION, PERTENENCIA Y COHERENCIA

Considera aspecios de correspondencia y consistencia entre la mision,
los objetivos institucionales, los instrumentos y los recursos previstos.
Significa precisar ios objelivos perseguidos, individualizar claramente 0s

sujetos hacia gquienes se orenta ia misidon institucional, establecer metas

medibles y definir una estrategia de actuacion que guarde coherencia

operativa con los recursos disponibies (humanos y financieros)
1.1) Especificidad

Coherencia

-
b

1.3) Posicionamienio institucionai

4} Consistencia

—h

1.5) Fiexibilidad
2) DEMANDAS Y NECESIDADES

Se refiere a ios mecanismos utilizados para deteminar las actividades
institucionaies, su relacion con ia misién y su vincuiacion con ios
requerimientos de los potenciales usuarios. Ei desarroiio y diseno de un
conjunto de acciones institucionales que prioricen ia atencion a las
necesidades y demandas dei grupo objetivo, tanto reales —manifestadas
expresamente por los usuarios- como percibidas a traves de indagaciones

mas profundas.

Z21) Orientacion de los servicios y actividades desde la

demanda
2.2) Prospeccion de las demandas

2.3) Construccion de instrumentos y actividades asumiendo

ias necesidades y caracieristicas de los usuarios



3} COBERTURA

Significa establecer mecanismos y estimulos para asegurar maximizar
alcance y ia llegada al grupo destinatario de la misién institucional. Una
ambigua definicion de los destinatarios de la accion dificulta una
identificacion  correcta  de las  necesidades y demandas v,

il

subsiguientemente, hace exiremadamente dificil lograr un nivel de coberiura

satisfactorio.
3.1) Accesibilidad
a2 Visibilidad
3.3) Marketing
3.4) Proximidad geografica o interactiva

4) EFECTIVIDAD

Esta referido a los resuitados logrados por los programas y ias
clividades puestas en marcha. Una aita efectividad implica alcanzar
progresos y avances significativos y concretos en la solucion de los

problemas y de las necesidades del grupo objetivo.
4.1) Mejoramiento efectivo

4.2) Politica y metodologia de medicion del desempefio del

grupo objetivo
4.3) Compromiso dei grupo objetivo
4.4) Resultados adicionales
4.5) Cumpiimiento de ios propésilos especificos

S} POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO
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Este eje esta relacionado con la individualizacidon del “espacio de
actuacion”, tanto desde el lado de los usuarios como de la relacion con las

instituciones con ias cuales tiene interaccion politica y funcional a partir de

a definicion de misiones y objetivos.
5.5} Especializacion estratégica

5.2) Baiance adecuado enire capacidades internas vy

prestadores externos
5.3) Adicionaiidad institucionai
5.4) Articulacion con el sistema de financiamiento
5.5) interaccion con el medio iocai

STITUCIONALIDAD Y PRACTICAS DE TRABAJO

El sexto eje abarca dos eiementos del desarroilo de ia institucion, por
una parte ias practicas de trabajo y, por otro lado, el desarroiio y

consoiidacion institucionai. Este uditimo significa la construccion de un

baiance de participacion exierna (politica y empresarnal), que asegure un
buen nivel de independencia en ia gestion ordinaria y técnica, estabilidad y
continuidad nstitucional. En relacidn con ias politicas de trabajo, el punto
esta asociado con una cuitura laboral centrada en la innovacion y eficiencia
en la atencion de los objetivos institucionales, ambos basados en un
proceso interno formal e informai de aprendizaje y de construccion de

conocimiento institucional.
6.1) Mecanismos abierio seleccion

6.2) incentivos y premios

©.3) impiementacion de programas de capacitacion
6.4) Formacion de equipos técnicos para dicho fin

-
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) involucramiento activo del personat técnico

8.8} influencia dei poder politico en ia gestion ordinaria
6.7} Participacion de la dirigencia empresarial

6.8) implementacion de mecanismos especificos para la

construccion dei conocimiento institucional interno.
6.9) independencia institucional
6.10) Continudad y estabilidad institucionai

CREDIBILIDAD

—_—

Corresponde a la realizacidn de las acciones conducentes para
alcanzar un aito nivei de confianza y seguridad por parie del grupo objetivo
en refacion con las actividades institucionaies desarrolladas. Esto debe
traducirse en acciones gue aseguren ia calidad de los servicios y de ia
organizacion junto con ia imagen, la responsabilidad y la legitimacion sociai

y lécnica.

7.1} imagen y presencia iocai

T.2) Legitimacion social y técnica

7.3) Aseguramiento de la cahidad de ia Organizacion
7.4) Aseguramiento de ia calidad de i0s servicios
7.9} Evaiuacion externa de ios resuitados

7.6} Certificacion institucional de servicios

8} EFICIENCIA DE LA OPERATORIA

Se refiere a la implementacion de las actividades y al manejo de
recursos. Consisie en el desarroiio de ias acciones necesarias para

maximizar la productividad de i0s recursos afectados y hacer transparente ei
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funcionamiento presupuestario y adminisirativo, respetando los derechos y

obligaciones planteadas en la mision institucional respecto al grupo objetivo
8.1) iransparencia y contabilizacion
8.2) Reiacion fondos apiicados-costos de su administracion
8.3) Anticorrupcion

) Evaiuacion de resuitados

(o))
o

8.5) Soberania del ciiente
8.6) Administracion agil
9} VOCACION DE SUSTENTABILIDAD

Esta vinculado en ia medida en que ia permanencia en el tiempo esté
planteada como uno de los propoésitos de la mision. Significa desarroliar un
conjunto amplio e innovativo de acciones conducentes a la busqueda de los
recursos necesarios para asegurar ia contnuidad de las actividades
instilucionaies y someierse a evaluaciones criticas sobre parametros

internacionales reconocidos.

1)  Apaiancamiento de recursos

©

9.2) Cofinanciamiento
9.3) Consenso de usuarios

9.4) Estrategia de captacion de fondos

5) Prestacion de servicios institucionales

(o]
Q

5.6) Venta de productos y proyectos institucionales
9.7) Capacidad de negociacion
10) ASISTENCIA Y COOPERACION TECNICA EXTERNA




El ditimo eje analiza el desemperio institucional en relacion con ia

utilizacion de apoyo iécnico y estandares internacionaies de comparacion.
impiica desarrollar practicas instifucionales de vinculacion y comunicacion
con instituciones semejantes, lideres internacionales y someterse a

evaiuaciones criticas sobre parametros internacionales reconocidos

-

el
(R9 3

4
I

) identificacién de instituciones y programas similares
10.2) Participacion en redes internacionales

- e

10.3) Utilizacion de tutoria o asesoramiento exierno en las

etapas de diseno

10.4) Utilizacion de tutoria 0 asesoramiento externo en las

[1)]

etapas de puesia en march

i [

de instituciones de “benchmarking”

amad.

0.5) individualizacion
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ANEXOS

AREA DE DIAGNOSTICO

El Area de Diagnodstico tendria que tener en claro todas ias fases
Operativas, es decir, todos los pasos que se deberan realizar para la
correcta implementacién de ios diagnosticos, inciuyendo desde el primer
acercamiento a las empresas hasta la evaiuacion final de los logros que las

propuesias produjeron en ias mismas.

Si bien esta tarea es dificii, por la variedad de situaciones que pueder
presentarse en las aclividades, ademas de organizar las tareas sirve para

asumir todo 10 que se debe hacer antes de lanzarse al trabajo.

£sto significa que es inevitable comenzar a organizar ei area en una
etapa inicial, hacia adentro, quizas con mayor detenimiento que para otros
Servicios.

tnire ios trabajos que se deben realizar inicialmente, deben inciuirse
todos los requisitos con ios que se debera contar antes de reaiizar ia

~convocatoria a las empresas.

Ei eje de la propuesta gira airededor de dos aspecios que definiran la
calidad de ias visitas y de la redaccion dei diagnostico. el diserno del

formulario y el personal.
OBJETIVOS

El diagndstico empresarial es insuficiente por si mismo si se quiere
liegar a la implementacion de soiuciones reales, habida cuenta de |a faita de
recursos con que se supone trabajar, pero no deja de ser un Servicio muy

util al inicio de las relaciones inter-institucionales.
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A traveés de la realizacidn de los diagnosticos se logra un objetivo de
minima. los empresarios se dan un tiempo para analizar cuestiones menos
Coyunturales, son ayudados a pensar sus propios probiemas y proyecios y
finaimente, alcanzan a sistematizar esas cuestiones que quizas, hace

mucho tienen en su cabeza de un Modo desorganizado.

Estos objetivos de minima se asocian a ia idea de que los empresarios
SOr guienes mejor conocen la realidad de su firma, y que tienen mucho para

aportar en el analisis del sector e, incluso, en ias soluciones

En ia Argentina, una vision objetiva desde fuera de la empresa, asi
como un analisis técnico-profesional de su reaiidad, introduce gran cantidad

de factores para ia consideracion de (0s empresarios.

|

Ei objetivo de mayor aicance de ios ;agnObuws es introducir

C’

conocimiento técnico ai analisis gue ei empfesario muchas veces realiza

a partir del sentido comun, hoy muy insuficiente.

La propuesta que se desarrolia en esie ftrabajo, apunta al

acompanaimiento y seguimiento “del accionar empresario”.

EL FORMULARIO DE DIANOSTICO

] i

El formuiario es ia gufa del analisis de la situacion de ia empresa. No
se quiere dejar de advertir que muchos esp ialista io desaconsejan por ser

un elemento rigido y limitanie.

LOS RECURSOS HUMANO

La definicion del perfii de ios puestos y ias distintas formas de
contratacion, asi como ias actividades que ei area no efectuara en forma
directa, son puntos claves de i{a organizacion del Centro. Eso permitira
cuantificar el personai necesario para la prestacion del servicio, en relacion
a recursos y objetivos. Finalmente restara la eleccion de los profesionales y

la capacitacion de los consultores y dei personal auxiliar.




En primer lugar, ia propuesta de trabajo parie de la base de que las
empresas deben ser atendidas por un consuitor top, responsable de su
seguimiento, y ia relacion consuliores/empresas debera ser un numero que
suponga la posibilidad del consultor de realizar bien su diagndstico y que ia

empresa sienta que es escuchada, que existe cierta exclusividad.

En la eleccién de ios consuitores top, deberd priorizarse la experiencia
en este tipo de tareas, en el conocimiento de ias empresas y el manejo del

vinculo con los empresarios.

También se debe considerar ia posibilidad de contar deniro dei grupo
de consuitores con profesionales con alguna especializacion. Que ademas,
de poder encarar ei diagnostico general aporten mas especificamente en
algunos aspecios contenidos en el mismo, que de ese tema sepan mas gue
de ios otros. Esta busqueda no debe hacer perder de vista que el aiributo de

ver ia empresa como un todo es una caracteristica esencial para esta tarea.

En muchos casos, las empresas tienen que realizar reformas senciilas
que surgen a simple visia, pero i0s profesionaies muy especializados,

pueden pasar por aito.

Como sintesis. en primer lugar, que de la eleccion de los consultores
depende el proyecto y por eso se deben resistir o mas posible ias presiones
poiiticas sobre esie punto. En segundo iugar, que no se deben hacer
contrataciones permanentes de personal muy especializado si no estan
definidas las necesidades a priori. También conviene recordar que no se

debe ocupar al personal de mayor nivei en tareas de escasa exigencia,

aunque se trate de procesos en i0s que tenga intervencion.

EL LANZAMIENTO DEL SERVICIO

La promocion del servicio no es un factor menor, ya que puede
introducir la idea anticipadamente al empresario asi como alertario sobre ias
reglas de juego. También ayudara ai acercamiento posterior de los

encargados de ios diagnosticos.




La etapa operativa debe estar bien defimda antes del lanzamiento:
ésta debe inciuir un documento de base donde consten los pasos a segquir,
las obligaciones de ambas partes y o que cabe esperar del trabajo conjunto.
Si bien ésto puede parecer burocratico, es necesario ya gue esie tipo de
actividades es nuevo para todos y muchas veces sucede que no se tiene
muy claro como se trabajara, que resuitados se aicanzaran, que tiene que

aporiar cada uno.

3i bien el documento estara escrito y sera puablico, la forma en que se
haga ei primer contacto es clave para sl éxito en la prestacion dei servicio.

Cuanto mas personal sea dicho contacto, mayores seran las chances de

alcanzar jos objetivos planteados y mas clara ia relacion.
LA VISITA

La visita significa conocer personaimente ia planta de ia empresa o el
lugar donde se lieva a cabo ia elaboracion dei producto de ia misma y no

solo su oficina comercial.

La visita a la pianta es fundamentai para el correcto analisis del
proceso productivo, la actitud de ios obreros frente al trabajo, el ambiente en
donde se desarrolla la actividad y muchos oiros elementos que serian

imposibies de conocer de otro modo.

En esias entrevistas se debe crear el ciima propicio para que resulten
provechosas y hay que ser claro ai explicar ios objetivos y aicances del

SEervicio.

A ios fines dei irabajo, se debe hacer notar que aqui ya no es alguien
gue da informacion general sobre un secior, Sin0 que es un empresario gue
quiere cambiar (aunque no esté demasiado seguro si reaimente procedera o
Nnoj, No sabe como y tampoco sabe si confiar en la persona que 1o visita y su

capacidad de aconsejar.
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Aqui, el servicio fo brinda el Centro, solo que el empresario, para

aprovecharios tiene que estar dispuesto.

Debe agregarse el esfuerzo que debe hacer el consultor por empezar
estimulando ai empresario respecto a su decision de hacer algo en la
transformacion de la firma, dandole un lugar destacado en el proceso y sin

subestimarlo. Solo asi, brindara su tiempo y ia informacion.

Debe agregarse que el esfuerzo para ganarse ia confianza y el respeto
del empresario es aln mayor y de mas importancia que en el caso de ios
estudios sectoriales. El empresario debe convencerse de que nadie lo va a
controlar impositivamente, que el consuitor top sabe, que sus
recomendaciones pueden ser utiles y que va a tratar de lievar algunas
sugerencias a cabo. Si no se dan todas esas condiciones, no facilitara la
informacion necesaria para hacer una propuesta confiable y el trabajo
perdera sentido. Y en ésto se debe ser muy claro. si no se trabaja en
conjunto, sl No se accede a ios datos de ia realidad de ia firma, no soélo no

se llega a nada, sino que se desprestigia el programa.

EL INFORME FINAL

Luego de la visita vendra un rapido analisis de la documentacion, ia
busqueda de datos exdgenos a ia firma y ia redaccion dei diagnostico y ias
recomendaciones. Es muy necesario definir un piazo promedio por informe,
a ios efectos de ilevar un minimo control sobre los consultores, tarea nada

sencilia.

£l informe finai, conteniendo diagndsiico y recomendaciones (no
olvidar que este servicio no inciuye, a priori, proyecto e impiementacion)
deberia estar redactado de un modo simpie, tratando de conservar ia
estructura implicita en el armado dei formuiario. Las conclusiones dei mismo
deberian contar con el avai de un responsabie dei area y/o de otros dos

consultores top, a fin de dar senales de seriedad y control.




Ei modo en que las empresas reciben el informe final con ias
recomendaciones es fundamental, ya que las reacciones pueden ser de muy
diversas indole; optimismo, apatia, pesimismo, subestimacion, etc. por eso
conviene realizar otra visita para discutir el trabajo efectuado y ampliar el

aicance dei mismo.

Tiene que quedar ciaro, que la institucion debe acompanar al
empresario hasta donde éi lo decida. Aun cuando, por falta de recursos,
s6io pueda asistirio siguiendo de lejos ias tareas efectuadas por terceros, el
consultor top debera seguir a su disposicion, controlando que las cosas

marchen y advirtiendo ias falencias que note en cada etapa.

AREA DE CAPACITACION

La capacitacibn como servicio es uno de (os temas que
Insosiayabiemente encaran todos las instituciones de apoyo a las MiPyMEs.
Los cursos teodricos, seminarios, etc. parecen constituir una verdadera moda
y esto se explica faciimenie porque resulian de bajo costo y alto rédito
pubiicitario y, porque bien ¢ mal, surgen como repuesta a una necesidad

reai que ia mayoria de ios empresarios conoce.

Es indudabie que este tipo de actividades deberia encarase como
parte de un programa global cuya finalidad sea brindar a ios empresarios
herramientas para el cambio y la reconversion. Esto significa subestimar su
rol publicitario ya que no desconocemos la necesidad de cuaiquier

institucion de demostrar iogros de corto piazo y con impacto poiitico.

Si se pretende tener una amplia actividad de capacitacion en la que
participen muchos sectores empresariaies, se debe considerar que resuita
de fundamental importancia tener un especial cuidado por ia seriedad (y

utilidad) de la propuesta y de quienes ia llevan adelante, mecanismo que

puede permitir ai Centro de ia cantidad de oferias exisientes en ei mercado.




Sin embargo, habida cuenta dei deterioro de ia opmidén de muchos

empresarios respecto a la capacitacion (tal como se ia encara usuaimente)
debe saberse que se requerira mucho tiempo hasta gue ias actividades se
llenen de empresarios y, hay que hacer un sélido trabajo de seguimiento de
ia reiacion con aquelios que han participado, han sido invitados o con ias

entidades que, como veremos, puedan interesarse en estas actividades.

LA GESTION DEL SERVICIO

0 el momento dei curso en si, a fin de que se cumplan con oS
objetivos estabiecidos, es fundamental la participacion de un miembro dei

Centro durante ioda la aclividad. Este debera presentar ai docente déandole
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al curso el caraciter de etapa inicial dentro del program
organismo, y poniéndose a disposicidon para evacuar dudas tanto

administrativas como técnicas.

Ei Encargado dei Ceniro debe iener condiciones para lievar a cabo ia
sistematizacion de ios problemas especificos surgidos dei desarroilo dei
curso y transferirios a las areas correspondientes que podran solucionarios.
Este debe lograr una buena comunicacion y hacerse de una imagen clara
de los empresarios participanies y de sus dificultades para que sea el
Centro y no el profesor el que retome el coniacto, una vez finalizado el
curso para plantearies la vinculacion con el resio de ios servicios dei
organismo.

£s Util ia realizaciéon de una preve encuestia ai finalizar 10s cursos. £sio

permiie evaiuar el efecto que el docenie produce y ia util
como conocer 08 temas basicos que preocupar
participantes, de modo de encarar l0s ajustes que hagan faita en las

P .

tematicas seleccionadas y en ei programa de trabpaj

AREA DE EVALUACION DE PROYECTOS




Esta area no inciuird, evidentemente, toda ia metodologia de
evaiuacion de proyectos, sino que mMas bien, se propone enfatizar ia
necesidad de que ei diagnostico y las recomendaciones sean
compieimentados con ef armado de un proyecto que proponga cambios
que surgen de ese trabajo previo, que, ademas, brinda ia mayor parte de la

informacion que se precisa para el proyecto.

Ei trabajo cualquiera que sea la profundidad con que se efeciue, se
divide en dos partes. la de preparacion o formulacion y la de evaluacion. La
primera etapa tiene por objeto definir todas las variables gue tengan aigun
grado de efecto en el fiujo de ingresos y egresos moneiarios dei proyecto
en general, para aicanzar esta meta 'nay que recopilar y sistematizar, en
términos fisicos y monetarios, ia informacion necesaria. Sin embargo, si ia
evaiuacion surge luego de un diagnodstico, aill se encontrara buena parie de

e

o

i0s datos de ia firma a demanda
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deierminar ia reniabilidad de ia inversion en el proyecto, aqui se d
determinar ia conveniencia o no de lievar a cabo el proyecio basandose en

ia informacion obtenida en ia etapa anterior.

a elaboracion de un proyecto, requiere de un conocimiento mayor dei

mundo de la empresa en generai, del mercado especifico y de ia firma en
cuestion, que de ia metodologia de preparacion y evaiuacion en si. La gente

del pOr empresa y no por etapa de evaluacion.

ﬂ:l

& de
debe especializars

o

are
1) DESCRIPCION DEL PROYECTO

Fiyar ei objetivo general dei proyecto es el primer paso y, hacerio
claramente puede evitar pasos en falso. Hay una serie de objetivos

-

especificos que pueden ser Utiles para efectuar ia descripcion. ia definicion
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de los fines a un nivel de actividades es la forma mas conveniente de

x

describir 10 que se ira a hacer en cada etapa de ia impiementacion

Un tema que merece una consideracion especial. ia geston del

A omm o S I -

proyecto, mientras éste se implementa, la empresa sigue operando mas o
menos normaimente. Cuando el cambio se produce hay, inciuso, un periodo
de transicion a considerar. Por eso deben diferenciarse las actividades

cotidianas de las que exige el proyecio y ésio obliga a programar dos
niveles, con sus respeciivas acciones y conducciones, si ambos conjunios

de actividades son dingidas ¢ implementadas por ias mismas personas, se

S
debe controlar que todas se efectivicen sin descuidar ni o cotidiano ni el

proyecio.

La presentacion dei estudio se realiza a través de una serie de
cuadros que sintetizan ia informacion financiera del proyecio. Son una
cuantificacion de la descripcidon y suelen inciuir, ante todo ei Pian de

inversion, con sus cositos en la adquisicion de bienes de capital,

construccion civil y el capital de trabajo.

También se debe incorporar ei plan de operacion, ei pilan de
produccidn y ventas con sus respectivos supuestos sobre [0s incrementos

esperados a partir de ias nuevas iécnicas de produccion o fa modificacion

que se efectle y el comportamiento de ia demanda.

Saber todo io que hay que saber es mucho y, si ademas no se puede

trabajar s6lo en un diagndstico y su seguimiento, (ya que el Centro tiene

~d
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justamente otros fines), es evidente que se debe buscar una metodoiogia io

mas simpie posibie.

i

La estadistica se convierte en la herramienta principai de ia cual

obtienen ias inferencias conceptuaies que contienen ios estudios. Se pu uede
comentar dos. una de elias con un enfoque macroecondémico y ia otra

centrando su analisis en 08 aspecios Microeconsémicos.

La primera es ia metodoiogia utilizada por ios informes de COyuntura.
LOS indicadores macro dan cuenta de 10s niveles de venta y produccion de
cada una de ias ramas de ia industria manufacturera, elaborando indices de

niveies

produccion industrial que intentan expiicar las fiuctuaciones en ios
de actividad econdmica. Los andiisis cualitativos y las conciusiones no varn
oyuniura, se basan en os dalos de ias grandes empresas y
eligen un producto para expiicar el comportamiento de la rama. En

definitiva, no sirven para encontrar soluciones y menos para instrumentar

politicas sectoriales, son utiles para conocer las ondas giobaies y efectuar

La segunda metodoiogia ha sido utilizada en estudios sobre MiPyMEs
gue intentan indagar sobre comportamientos empresariaies. Parte de
definir una muestra de firmas representativas de ia actividad que se analiza

y, a través de una encuesta tratan de capturar variabies centraies que ei
irabajo preiende considerar. El proceso de reaiizacion de ia encuesta y la

metodologia utilizada, permiten un conocimiento de ias empresas que hacen

sumamente omendable que este iipo de actividad formen parie dei

programa de estudios sectonaies del Centro.

Contar con una buena informacion permite, en primer lugar, armar un

perfii del area o sector bajo estudio, composicion del mismo, peso reiativo

o 2

=n relacion a l0s otros sectores, tamano de empresa que predomina, |

mano
de obra gque ocupa, etc. en segundo lugar, posibilita conocer su evolucion

en ei corto piazo a i0s efecios de poder determinar i0s vaivenes por {08 gque

atraviesa la actividad, visto ésto en términos coyunturales.
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stintas  variabies y caracteristicas que tienen los estudios
determinan la importancia de establecer una metodologia ciara y precisa
para ia eiaboracion de los informes. Un mecanismo de trabajo que permita

fijar cuaies son los resuiiados que se quieren obtener, sistematizar la tarea

" 108 plazos en gue se deben cumplir sus

que se lievara a cabo, estimar
distintas fases. Todo cobra mayor importancia cuando ios informes se

efectian en forma periddica.

Para ia elaboracion de los informes de situacion secional, regionai o

P 1

O producio especifico y su problematica, deber

ﬂ.l

de una efmpress

diferenciarse ias variabies cuantitativas de ias cualitativas, tai como surge

| SO

de las metodoiogias comentadas. Sin embargo, a los efectos

(Y]

- o i
de lc

a
metodoiogia de trabajo, conviene distinguir entre fuentes exiernas vy

actividades ad-hoc.

NIZACION DE UN SISTEMA DE DIAGNOSTICO Y SEGUIMIENTO

GA
DE LAS SITUACIONES SECTORIALES Y EMPRESARIALES

.....

parrafos anteriores permitio contar con un cuadro de situacidn sobre ei
sector, producio 0 area geografica, ei esquema de firabajo para lievar

l:f'i

adelante este objetivo, se basa en ia hipoétesis de que las metodoiogias
estudio sectoriales ya comentadas, no son suficienies para que un sistema,
que estd muy cerca de ios empresarios y pretende asistirios real y
concretamente, conozca profundamente [os problemas de quienes deben

recibir esa ayuda y esté al tanio diariamente de i0s cambios que se van

produciendo.

en

n,l

La meiodoiogia se basa en ia sistematizacion, seguimiento y sintesis
de ias opiniones de los distintos exponentes dei mundo vincuiado a ia

region o ai sector que se requiere diagnosticar o seguir.
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espeiando algunos reaseguros meiodoidgicos, el contacto con

X

intas personalidades dei quehacer seciorial permite resolyv ias
aiencias de ios otros esquemas, este tipo de informacién permite cubrir (0s

o

baches que se generan a partir de ia faita de algunos elemenios
cuantitativos mas rigurosos.

Para armar una buena area de estudio y seguimiento, se deberia tener
todo ei proceso planeado a priori

iy Las personas a consultar. Los elegidos tienen gue ser
siempre mas 0 menos ios Mismos, por eso es muy importante definir
representacion de los principales sectores de ia region y que ia
muesira sea un mix de exitosos y fracasados. También es importante
que ias actividades que los vinculan ai secior en cueslion sean
diversas. Cuando se hace la eleccidbn es bueno incluir a esos
personajes claves que existen en todos ios ambitos y que conocen

mucho de aigo y tienen ideas.

2) El perfil dei personai que mantendra ei vincuio con dichas
personas y la forma que adopiara esa reiacion. Algunos datos utiies
para ias entrevistas: Ei grupo de trabajo debe tener un cierto perfii

sibie ia utilizacion del vincuio con

fines de lobby por parie de ia persona contactada. Al entrevistado ie
ue e objeto de ia entrevisia no
es un diagnostico de su situacidn © una evaluacion de su actividad

sino de ias empresas del sector ai que esta relacionado.

3) Las pregunias que se iormuiaran y el nivel de profundidad

que
de ias mismas. Ei mix de slementos cuantitativos y cualitativos. La

periodicidad de ios contactos. Dicho seguimiento se puede organizar

con:




e Una reunidn con cada uno de elios y otra del grupo, ambas

bimestrales.
¢ Una encuesta corta mensual.
s Una linea directa de consulla permanente.

Las reuniones de grupo o individuaies no pueden estar sujetas a un
temario rigido ni a ponderar de un modo diverso la informacion cuantitativa
0 cualitativa. Se debe estar preparado para recibir cualquier tipo de
informacion y del modo que el entrevistado esté dispuesto a daria, por eso

ia guia debe existir y puede dividirse en dos paries:
e Elemenios de caracter econdmico - regional

¢ Elementos de caracter institucional

I

REA SISTEMA DE INFORMACION

iTAJE DE UNA BASE DE DATOS

M
Lo
=
g_,)
Z

D

Cuando se habla de una BD bajo responsabilidad de un Centro se
refiere a un sistema de aimacenaje de datos -de fuentes propias, cedidas o
adquiridas- con el objeto de transferir informacion, a usuarios (en este caso
empresarios) que pueden estar conectados informaticamente o bien reaiizar

sus pedidos por otras vias.

Al mismo nivel que las necesidades técnicas, aparecen ias relativas al
contenido, ya que son esios los que garantizaran el uso de la BD. Este
contenido se consigue trabajando sobre ios datos, no con estos en bruto,
aunque el vaior agregado no puede ser alto ya que, en ese caso, el costo de

mantenimiento de la BD seria inaccesible.
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Los contenidos basicos Utiles, ios que deben ser ei minimo punio de
partida para cuaiquier base de datos que pretenda acercarse al mercado

con aiguna posibilidad de ilegada real, deberian ser los siguientes:

1. Informacion actualizada de vencimientos impositivos, %

an

'scripciones simples de ios pasos a seguir para inscripciones,

OfMuiarios, direcciones 0rganismos.

Sintesis de ias ieyes, decretos, resoluciones, Boletin Oficial.

N

3. Referencias sobre normas aranceiarias, para-aranceiarias,

de caiidad y saiubridad, nacionaies e internacionales, para ia

realizacion de operaciones de comercio io exterior.

4. informacion sobre situacion de los mercados y la demanda,

oporiunidades comerciaies locales, nacionaies e internacionaies,

5. Listado de condiciones de las ferias nacionaies e

internacionaies.

6. Listado de organismos, camaras, instituciones financieras,
iineas de crédifos, etc. que sean de uso comun para ia realizacion de

operaciones comerciales.

7. Listado y sintesis de ias pubiicaciones de caracter
econdmico, indusinal, regional, sectoriai, asi como relativas a ias

tecnologias biandas y duras.

8. innovaciones y nuevas aplicaciones en tecnoiogias duras y
oferta de bienes de capital.
9. Calendario de cursos de capacitacion tanio para duenos,

gerenies y profesionaies, como para el personal administrativo y de

[ 4]
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0.Registro de consuitores: se trata de tener un listado de

profesionaies dispuesios y capaces, en el area de infiuencia dei
Centro, de asistir a los empresarios en los temas en que ei Centro no

esta dispuesto a intervenir, por imposibilidad o incapacidad.

LA GESTION DE UN SERVICIO DE BUSQUEDA DE INFORMACION A

No es ilicito dejar de iado ei debate acerca de ia eieccion entre ia

esirategia pasada en ia organizacion de una base de datos y la de montar
un servicio de bdsqueda de informacion a pedido. Se ha pianieado que

embargo, no

ambas vias son compatibies y, a la vez, independientes. Sin e
hay dudas de que habida cuenta de ia disponibiiidad de fondos con que
generaimenie cuenta el Centro- es recomendable comenzar con un buen
Servicio de busqueda de informacion, antes que introducirse en ias
compiejidades dei montaje de una buena base de datos

Al pensar en ia metodoiogia de trabajo dei Servicio, debe tenerse en
cuenta que, lamentabiemente, no existen soluciones comunes a todas ias
empresas, porque en definitiva cada una efectia la demanda a su modo,

con sus objetivos, sus liempos. El proceso de b squeda sera especiﬁco
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La profundidad de ios cambios dei entorno local, presiona a las

atégicas sino

. R A

MiPyMEs no soio para que adopten decisiones esi
también para que incorporen nuevas practicas de gestion para lievar a

cabo una implemeniacion exitosa de las mismas. La envergadura de
estos cambios se torna reievanie ai analizar la  significativa

dei sector MiPyMes en la aciividad econdmica

(o}

representativida
Argentina (el 60% del producio nacional) dado gue el desarrolio
econdmico nacional esta esencialimentie ligado a la perfomance de las
mismas.

Como alternativa de soiucion de esta problematica a nivel iocai,

presentie irabajo consiste en proponer la eiaboracion de un nuevo modeio

de gestion de Ceniros de Negocios que concentre y direccione tanio la

este sentido se plantea ia necesida
gestion orieniadas al fortalecimiento de las MiPyMEs y a ia creacion de
nuevas empresas, como una alternativa de largo plazo de dinamizar
las estructuras productivas locales y regionaies sobre ia base del

ortaiecimienio de ias capacidades endbgenas, y de ios

iy

desarrolio y
factores que himitan o condicionan ia consoiidacion de las empresas

gue ingresan ai mercado.
A continuacidn se presenian algunos aspectos del nuevo modeio
de gestion.

el Centro de

n,i

» Al anaiizar ila organizacion propuesia pars
Negocios, se determind que es indispensabie en su

do (detentando indicadores de

impiementacion un plan detaiiad

perfomance gque permitan evaluario para poder conocer ia




eficiencia del mismo), contar tanto con una adecuada cantidad de
recursos humanos como una estructura fisica y el arancelamiento
de sus servicios {exigiendo de éstos rapidez y eficiencia en su
respuesta). Se destaca que es fundamental elaborar un
presupuesto, obteniendo i0s recursos para ei sustento del mismo
a traves de un sistema mixto de cuotas de adhesién y precios
minimos (tipificados por trabajos especiales), revistiendo de
importancia ia discusion dei pian de accién para cada empresa en
particular. Ei hecho de poner precio a los servicios ofrecidos es
algo gque se asocia a la dinamica de la economia abierta y
desrreguiada sobre la que asienta tanto la actividad de los
empresarios como la del sistema de asistencia. La fijacion de un
precio a los servicios ofrecidos permite aicanzar cierto nivei de
autofinanciamiento y con &l, cierta autonomia, la que contribuye af

objetivo de despolitizar ia actividad.

» Se le asigna al funcionamiento del Centro de Negocios un
objetivo estrictamente empresariai, permitiendo el pianteo de
una situacion de gesiion diferente a la de ias actuales
instituciones de apoyo de modo que ios “usuarios” prosperen en
SUS propios negocios, como medida de progreso para la propia
institucion. Es de destacar que, dicho funcionamiento debera contar
tanto con procedimientos de atencion estandarizada como asi

tambien con busguedas de soluciones a medida.

» Al analizar ios recursos con ios que debera contar el modeio de
Centro propuesto, se conciuye que el cumplimiento cabal de este
enfoque requiere de una asignacion de recursos minima - del
Centro- a cada empresa, medida en término de gastos de
promocién, para la identificacion de las empresas y ias horas de
trabajo necesarias para. preparar el proyecto que debera brindar el
Centro (basados en los indicadores propuestos que permiten

estimar las capacidades innovativas de las firmas), supervisar sus




avances y verificar la realizacion de ias actividades propuestas;
fjogrando de esta forma una aproximacion mas certera a las
necesidades de las mismas {(contribuyendo de esta forma a la
elaboracion de un diagnostico real de las relaciones enire oferta
institucional y demanda de las empresas en un ambiente
determinado). Asimismo, esta situacion permite controlar el
desarrolioc de sus actividades, coiaborando y fortaleciendo la

relacion con el Centro.

Al evaluar ias reiaciones entre el Centro y ios Empresarios se
determina que ia ejecucion de cuaiquier programa implica una
reiacion de fuerzas enire los intereses de los actores. Estas
relaciones deben ser claras y ajustadas a 10s roles planeados. La
relacion dei Centro con el entorno es fundamental, como asi
también la difusion y publicidad de sus actividades como asesoria
integral. La pubiicacidon de informacion sobre ias ofertas que brinda
ei Centro y ios deberes y obligaciones que implica participar en &l,
constituyen un eiemento valioso para minimizar i0s desvios en ia
gjecucion.

Como clave para ei éxito resuita fundamentai “despegar” ai organismo

e la imagen tipica que se tiene del sector publico, cuestion
fuertementie vinculada ai personal que se desempena en el mismo,
por eso la importancia de la infraestruciura como factor de atraccion,
oficinas simples con tecnologias modernas y como aspecio
determinante, la coniratacidon de personal iddneo para atender ai

empresario.
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