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CAPITULO 5

Introducciéon

El objetivo del presente trabajo es la recopilaciéon y el analisis de buenas
practicas institucionales de apoyo a PyME, con el fin de extraer criterios
que sirvan para proponer y discutir un modelo institucional de apoyo a las
PyME en la Argentina.

Partiendo de la necesidad de creacion de instituciones e instrumentos es-
peciales para mejorar la competitividad y el ambiente de negocios de las
PyME, se pretende responder a los siguientes interrogantes:

® ;Cuadles son las caracteristicas a resaltar de las experiencias institucio-
nales de apoyo a las PyME?

® ;Cuadles son los aspectos claves a tener en cuenta para la construccion
de un modelo institucional de apoyo a las PyME en la Argentina?
e ;En qué contexto se debe insertar el modelo?
e ;Cudl es el papel del sector publico y del sector privado?
* ;Qué practicas institucionales se deberian tener en cuenta?

Para contestar estos interrogantes se recurrié al analisis de documen-
tos y libros sobre modelos institucionales de apoyo a las PyME (ver Bi-
bliografia), la opinién de los miembros del Grupo de Politicas PyME, las
investigaciones realizadas por los alumnos del Seminario de Gestion
Institucional, de la Maestria en Economia Industrial con orientaciéon en
PyME de la Universidad Nacional de General Sarmiento (coordinado
por el autor), la investigacion? de Sebastian Sztulwark sobre institucio-

1 Canada Business Service Centres (Canada);, Corporacion de Fomento de la Produccion,
CORFO (Chile), Enterprise Ireland (Irlanda); Ente Regqulador para la Valorizacion Econdémica
del Territorio; ERVET (lItalia), Instituto de Investigaciones Socio-Econdmicas y Tecnoldgicas,
INSOTEC  (Ecuador), Instituto de Desarrollo Empresarial Bonaerense, IDEB (Argentina),
Instituto de la Mediana y Pequefia Industria Valenciana, IMPIVA (Espafha); Nacional
Financiera (México), Red de Centros de Desarrollo Empresarial, CDE Convenio BID-UIA
(Argentina); Scottish Enterprise (Escocia), Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequenas
Empresas, SEBRAE (Brasil); Small Business Administration, SBA (Estados Unidos de
Norteamérica), Small Business Service, SBS (Inglaterra); Steinbeis Foundation (Alemania).
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nes de apoyo a las pequefas y medianas empresas , la experiencia del
autor en diferentes instituciones vinculadas a las PyME en la Argentina
y en el exterior.

En la segunda parte se presentan hipétesis de trabajo y conclusiones pro-
venientes de la experiencia internacional en materia de distritos industria-
les y clusters, que a nuestro criterio, constituyen un marco conceptual va-
lioso para un debate sobre la construccion de instituciones de apoyo a las
PyME. En la secciéon posterior se analizan otras experiencias instituciona-
les de apoyo a las PyME, las cuales también constituyen una fuente refe-
rencial importante a tener en cuenta. En la Ultima parte tratamos de res-
ponder a las preguntas presentadas mas arriba en funcion de la expe-
riencia internacional en materia de los distritos industriales, los clusters, y
las instituciones de apoyo a las PyME, las caracteristicas de la Argentina y
la experiencia personal del autor, a los efectos de crear una instancia de
didlogo con propuestas concretas.

2. Distritos industriales y clusters

Los distritos industriales y los clusters han tenido y tienen un rol impor-
tante en el desarrollo y en el crecimiento del sector productivo y empre-
sarial en diferentes paises (Italia, Estados Unidos, Espana, Dinamarca,
Suecia, etc.) y constituyen un marco conceptual muy rico para un debate
sobre la construccion de instituciones de apoyo a las PyME.

Por tal motivo presentamos a continuacién las hipotesis de trabajo vy las
conclusiones de algunos investigadores y expertos internacionales, con
las que podemos compartir o no, pero sin lugar a duda constituyen un in-
sumo importante para generar un dmbito de discusion, de analisis y de
reflexion sobre las politicas descentralizadas y las practicas institucionales
de apoyo a las PyME.
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2.1 Hipoétesis de trabajo y conclusiones sobre los
distritos industriales y clusters

2.1.1 Importancia de los distritos industriales y de los clusters en
el desarrollo de la economia y de las PyME

® En las politicas orientadas a favorecer la formacion de clusters de em-
presas se encuentran las condiciones para estimular el desarrollo es-
pontaneo de un sistema de PyME. Un camino sinérgico que asocia a
un elevado equilibrio un elevado nivel de perfomance competitiva.

® |a concentracién de PyME especializadas en productos o procesos in-
dustriales en ambitos locales especificos y, en especial los distritos in-
dustriales, constituye una entre las alternativas posibles al "callejon
sin salida" representado por la produccién fordista.

® La crisis del fordismo clasico se manifiesta especialmente a través
del aumento en la complejidad, que ya no puede ser manejada por
las l6gicas de la produccion masiva debido a una creciente deman-
da hacia la diferenciacién y la personalizacion de los productos y de
los servicios.

® En los paises caracterizados por la presencia de clusters exitosos se
generan niveles de competitividad altos, acompafados por una distri-
bucion general de los beneficios generados por el desarrollo, lo que
pone de manifiesto la amplia participaciéon e involucramiento en el
proceso de desarrollo de la mayoria de los agentes sociales.

® El mecanismo concreto a través del cual los distritos industriales o
clusters generan ventajas competitivas con respecto a las empresas
gue acttan aisladamente es, basicamente, el de los rendimientos cre-
cientes de escala. Pero, en este caso, las economias de escala que se
logran no son internas a las empresas (como en el caso de los gigan-
tes industriales) sino externas a las PyMI e internas al territorio de
aglomeracion. Las empresas localizadas en los distritos industriales
parecen obtener ventajas derivadas de la abundancia de mano de
obra especializada en el sector, de la mayor y més veloz circulaciéon
entre empresas de la informacién técnica y comercial, de la mayor
abundancia de proveedores sectoriales y finalmente del conocimien-
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to que los potenciales clientes tienen de la existencia del distrito in-
dustrial.2

En la nueva competencia global, la competitividad emerge como un
fendmeno sistémico que integra otros planos de los factores macroe-
condmicos y sectoriales tradicionales. La capacidad endégena de los
agentes, el grado de desarrollo del ambiente en el que actian y la
pertenencia a una red (trama) de agentes se han convertido en ele-
mentos clave para la creacién de ventajas competitivas.

Si bien con la globalizacién se pierden algunas economias de proximi-
dad, paraddjicamente esta situacién aventaja a los sistemas locales
"periféricos", ya que éstos pueden emanciparse de la marginalidad
geografica que generaba la rigida estructura espacial del fordismo'y,
por lo tanto, acceder mas facilmente a las redes del comercio interna-
cional y de la division del trabajo.

Segun Michael Porter, la concentracion espacial de las relaciones eco-
némicas no favorece solamente la mayor consistencia de la trama de
las interdependencias intersectoriales, sino, en especial, el intercam-
bio de informaciones y la coherencia entre los objetivos que tiene el
desarrollo. Asimismo, la cercania geografica estimula la rivalidad do-
méstica (una de las principales fuentes de la ventaja competitiva), las
relaciones mas estrechas con los proveedores, las comunicaciones
mas directas con las instituciones para el desarrollo (universidades,
centros de investigacion, agencias para las politicas industriales) y fun-
ciona como un factor de atraccion para los elementos especializados.

2.1.2 Revalorizacion del territorio

El territorio que asume un nuevo rol en la economia. Es necesario re-
descubrir el papel que juega el territorio en una economia abierta y
global. Dicho redescubrimiento estimula la busqueda de un nuevo pa-
radigma interpretativo sobre el rol del tejido productivo local y sobre
el territorio con el cual el tejido productivo interactla.

2 Observatorio Permanente de las PyMls argentinas (2001).
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2.1.3 Importancia de la relacion territorio, conocimiento y apren-

dizaje de los agentes

La importancia esta fundamentada en el estudio de investigadores
italianos y franceses sobre la relacidon que cumple el territorio y el co-
nocimiento en la generacién de ventajas competitivas dinamicas, las
cudles estan fuertemente asociadas con la intensidad que adquieren
los procesos de aprendizaje de los agentes, tanto a nivel global como
en los espacios locales especificos.

La proximidad tiene un valor econémico. En la medida en que se lo-
gre un sistema cognitivo cuya funcién basica esté representada por
el aprendizaje y por la difusién del conocimiento. En este caso, el te-
rritorio adquiere la funcion de "integrador versatil" capaz de vincu-
lar las culturas de la sociedad local con los cambios del contexto
econémico global.

Articulacién social.

2.1.4 Rol de las instituciones territoriales

En el marco de la nueva competencia territorial, los agentes y las "ins-
tituciones territoriales" ya no constituyen una externalidad o una eco-
nomia externa, sino que se convierten en agentes directos del proce-
so competitivo. Esto, por un lado, reduce la importancia de la empre-
sa, que en el pasado constitufa el eje alrededor del cual se movian to-
das las externalidades territoriales y, por el otro lado, le devuelve la
importancia central al proceso de produccién.

Los agentes locales se convierten en agentes directos de la competen-
Cia y su accion tiene que coordinarse con la acciéon de la empresa.

El desarrollo de competencias tanto entre las instituciones como a su
interior, representa el factor que determina el éxito competitivo de
empresas, regiones y paises. El ambiente externo en el que operan las
empresas condicionan y estimulan su accién.

El problema clave ya no consiste mas en apoyar o en orientar direc-
tamente el desarrollo de las empresas menores, sino en crear condi-
ciones especificas ambientales de infraestructura e institucionales
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susceptibles de estimular las capacidades de las PyME para partici-
par activamente de las cadenas globales de valor. En otros términos,
se reconoce el nuevo rol que las economias externas desempefan
en el desarrollo econémico.

2.1.5 Desarrollo de la "atmésfera industrial e institucional"

La economia global en los territorios requiere de la presencia de una
mayor capacidad de disefio y de procesos conjuntos de decision.
Convertir a la atmosfera industrial en "visible" y "concreta”, bajo la
forma de un proyecto, constituye un compromiso enorme y suma-
mente complejo que implica que todos los agentes territoriales ten-
gan que redefinir sus competencias, sus acciones y sus relaciones te-
rritoriales.

La atmdsfera industrial tiene que ampliarse hasta convertirse en at-
mosfera institucional. En la nueva competencia territorial el sentido
de la produccién no se limita a la empresa o a las redes de empresas,
sino que involucra a todos los agentes territoriales. La trama de rela-
ciones entre empresa y territorio se vuelve mas compleja e interde-
pendiente. La competencia se incrementa y deja de ser una compe-
tencia entre empresas para convertirse en competencia entre siste-
mas, es decir, entre sistemas institucionales.

Importancia de la aparicion de agentes intermediarios que operen co-
mo trasmisores-traductores entre las diversas partes del sistema, que
catalizan los procesos de aprendizaje de los agentes y que contribu-
yen a la creacion del mercado.

2.1.6 Importancia de los recursos humanos

Los recursos humanos, en términos de liderazgo, de capacidades téc-
nicas, de sensibilidad hacia los problemas sociales y de motivacion
constituyen el factor clave para desarrollar politicas a nivel microeco-
némico.
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2.1.7 La confianza es fundamental y se construye gradualmente

Las relaciones cara a cara entre los agentes constituyen la condicién
basica para el desarrollo de la confianza necesaria para la formacién
de los vinculos, de las conexiones y de los encadenamientos que con-
ducen a la creacién espontanea y endodgena de sistemas productivos.
Es importante fortalecer los vinculos y las relaciones entre las empre-
sas con el objetivo de conformar redes o tramas productivas, y poten-
ciar y consolidar el rol del ambiente socioeconémico e institucional en
el que las empresas operan.

Es importante el didlogo y la colaboracién entre los agentes locales.
Las politicas que resultan mas efectivas no son las que atafen a la im-
plementacién de grandes programas o intervenciones, sino las que
consisten en pequefas acciones, a veces solicitadas directamente por
las PyME, a veces basadas en la voluntad de solucionar problemas a
escala local o regional.

2.1.8 Rol del conocimiento

La difusion del conocimiento entre todos los actores territoriales,
acompanada por un elevado grado de confianza, se convierte en el
factor fundamental para la dindmica externa de las relaciones inter-
nas. El conocimiento difundido y la creacion continua de nuevo cono-
cimiento son los elementos competitivos fundamentales para la nue-
va competencia territorial, por lo tanto es necesario desarrollar un
nuevo lenguaje y renovar las reglas de aprendizaje entre las PyME.
La fase productiva ya no constituye el ntcleo del distrito industrial. Por
el contrario, la fase interpretativa, la de produccién de conocimiento,
se convierte en el elemento de la dindmica del distrito.

El lenguaje, la confianza, el aprendizaje, las categorias cognitivas, la
articulacién de la inteligencia, la comunicacion, las relaciones entre
agentes o instituciones, la tradicion y los valores constituyen institu-
ciones, como también, los bancos, las empresas, las camaras empre-
sariales, las instituciones locales y las universidades.

La capacidad gue tiene un pais, sus regiones y sus sistemas locales pa-

Iiﬁ



308

APORTES PARA UNA ESTRATEGIA PYME EN LA ARGENTINA

ra interpretar y estimular la producciéon de conocimiento define las
condiciones, las modalidades y su posicion en las nuevas dindmicas
competitivas.

Las ventajas competitivas se pueden crear y, por lo tanto, tienen una
naturaleza dindmica. En el transito de las ventajas comparadas estéati-
cas a las ventajas comparadas dinamicas, la tecnologia, el desarrollo
de procesos de aprendizaje y la generacion de conocimientos juegan
un papel fundamental.

La capacidad de aprender, concebida como un proceso interactivo de
caracter social y colectivo, y el desarrollo de competencias tanto en-
tre los agentes como en su interior, representan los factores que de-
terminan el éxito competitivo de empresas, regiones y paises.

El impacto de las nuevas tecnologias se "desplaza" de la actividad
productiva hacia la actividad de control y coordinaciéon del proceso
productivo en su conjunto.

Importancia de la tecnologia y de la "institucionalizacion de las
tecnologias".

Importancia de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
(TIC) y su rol dentro del territorio.

2.1.9 Rol de la innovacion

La innovacién constituye una totalidad, es decir, un proceso general
que no puede llevarse a cabo Unicamente en la empresa, que repre-
senta una cultura orientada hacia el cambio y que involucra al territo-
rio en su conjunto. Por lo tanto, los agentes territoriales se convierten
en componentes directos internos del sistema productivo.

Los agentes territoriales, las empresas, las universidades, las institucio-
nes locales, los bancos, las cdmaras empresariales contribuyen al pro-
ceso de conversion de este patrimonio de conocimiento en innova-
cion en la produccion de bienes y servicios.

Uno de los principales factores que influye sobre la capacidad que la
firma tiene para reaccionar frente a los cambios generados por la glo-
balizacién es la capacidad innovadora, que esta vinculada a la estruc-
tura interna de la firma y al ambiente externo en el que ésta opera,
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ambiente que condiciona o estimula su accién.

® El desarrollo de un cluster de PyME no es un proceso rapido ni facil y
necesita de una estrategia de mediano a largo plazo.

® Estos procesos no son la consecuencia de una evolucién natural y li-
neal de los sistemas productivos sino que requieren un largo proceso
evolutivo de aprendizaje, en el que influyen multiplos planos. Ademas
de los factores formales e informales de naturaleza tecnolégica y eco-
némica influyen otros elementos, entre los que se destacan el grado
de desarrollo de la confianza reciproca entre los agentes, la valoracién
social del rol del empresario y el grado de cumplimiento de los con-
tratos.

2.1.10 Nuevos integradores sistémicos y otros factores a tener en
cuenta

® En el pasado, la base territorial de la vida econémica y social del dis-
trito ha funcionado como un potente factor de integracion versatil,
pero hoy en dia, se necesitan otros integradores sistémicos, en espe-
cial, los que aseguran el acceso a las redes inteligentes de la comuni-
cacién interactiva, de la logistica integrada, de la certificacion de la ca-
lidad, de las garantias sobre la propiedad de innovacién, de los servi-
cios y de la capacitacion avanzada.

® |alogistica representa una potencial vinculacion entre lo local y lo glo-
bal. Los sistemas de comunicacion han evolucionado de una estructu-
ra "en red" hacia una estructura "en abanico", con grandes nodos
de comunicacién que controlan los flujos de mercancias.

® E| sendero evolutivo de los distintos sistemas locales depende de las
especializaciones originarias.

® |os factores especializados de localizacion tienden a convertirse en
desventajas cuando desaparecen las condiciones que han favorecido
su desarrollo originario.

® A menudo, el obstinado individualismo de los empresarios detiene los
proyectos que beneficiarian el tejido productivo territorial y su conti-
nuidad econémica. Esto constituye la "paradoja de la apertura” de un
sistema productivo local. La apertura, por un lado, implica una mayor
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necesidad de desarrollar acciones colectivas conjuntas y, por el otro,
pone en evidencia los problemas vinculados al control y al castigo de
las conductas oportunistas, lo que estimula el componente individual
con respecto al colectivo. Es necesario ir mas alla de los distritos ha-
cia los sistemas institucionales de empresas.

® No hay desarrollo de empresas sin conquista y/o desarrollo de merca-
dos. El potencial del mercado que las empresas pueden alcanzar es
clave para su desarrollo. Dado que el acceso a las fuentes institucio-
nales de crédito resulta muy dificil, las PyME deciden sus inversiones
a partir del potencial de la demanda de sus productos mas que por la
posibilidad de conseguir tasas de interés bajas.

3. Experiencias institucionales de apoyo
a PyME

Las experiencias institucionales de apoyo a PyME constituyen una fuente
referencial importante para tener en cuenta. En tal sentido, presentamos
algunas de ellas, aunque por cierto, existen muchas otras también signi-
ficativas. Las caracteristicas investigadas, teniendo en cuenta la informa-
cion secundaria disponible, pretendian abarcar los siguientes temas:

e antecedentes de la institucion,

® mision y objetivos,

® mercado,

e actividades y servicios,

e presupuesto y financiamiento,

¢ organizacion e infraestructura,

e modelo de gestion,

e evaluacién y control,

e resultado del aprendizaje institucional.

Es necesario aclarar que se trata de una breve sintesis de cada una de las
instituciones y no de una investigacion exhaustiva o completa. De todas
maneras, como un primer aporte creemos que es valido, a pesar de los
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eventuales errores que por falta de informacion pudieran existir. Las ins-
tituciones investigadas fueron las siguientes:
1. Canadian Business Services Centre, CBSC (Canada)
2. Corporaciéon de Fomento de la Produccion, CORFO (Chile)
3. Enterprise-Ireland (Irlanda)
4. Ente Regulador para la Valorizacion Econdémica del Territorio,
ERVET (ltalia)
5. Instituto de Investigaciones Socialeconémicas y Tecnoldgicas, IN-
SOTEC (Ecuador)
6. Instituto de Desarrollo Empresarial Bonaerense, IDEB, (Argentina)
7. Instituto de la Mediana y Pequefia Industria Valenciana, IMPIVA (Espafia)
8. Nacional Financiera, NAFIN (Espaiia)
9. Red de Centros de Desarrollo Empresarial, CDE (Argentina)
10. Scottish Enterprise (Escocia)
11. SEBRAE (Brasil)
12. Small Business Administration, SBA (USA)
13. Small Business Service, SBS (Inglaterra)
14. Steinbeis Foundation (Alemania)
15. Clusters en el Pais Vasco

3.1 Canadian Business Service Centre, CBSC (Canada)

3.1.1 Antecedentes de la institucion

Los CBSC son la puerta a la informacién gubernamental sobre negocios.
Proveen servicios de informacién gubernamental, de programas y de re-
gulaciones. La meta de los CBSC es ofrecer a la gente de negocios de ca-
da territorio de Canada, informacion relevante en poco tiempo, reducien-
do la complejidad de tratar con varios niveles de gobierno.

Los CBSC son una iniciativa de cooperacion entre treinta y siete departa-
mentos federales de negocios, gobiernos provinciales y locales y, en algu-
nos casos, el sector privado, asociaciones y comunidades académicas y de
investigacion.
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3.1.2 Mercado

Todas las empresas de Canadd, aunque con énfasis en las firmas de me-
nor tamano.

3.1.3 Actividades y servicios

Los CBSC ofrecen una combinacién de productos, servicios, publicaciones
para ayudar a los clientes, en tépicos tales como preparar un plan de ne-
gocios, abrir un negocio, expandirse a nuevos mercados o preparativos
para exportar.

3.1.4 Presupuesto y financiamiento

Los CBSC estan financiados por el gobierno federal, en el marco de la
Agenda de Trabajo y Crecimiento, que le otorga 75,000,000 de ddla-
res canadienses para el periodo 1999-2000 a 2003-2004, con una pro-
gresion decreciente a lo largo de ese periodo, con lo cual se busca que
con el tiempo la organizacion tienda a una mayor autosustentabilidad
y a un perfil cada vez mas orientado a las necesidades de la demanda.

3.1.5 Organizacion e infraestructura

Existen trece centros en las provincias de Canada que, a su vez, estan co-
nectados con una red de socios que proveen informacién a lo largo de to-
do el pais. Los socios y responsables del desarrollo y la gestién de cada
centro varfan en cada region pero en cada uno de ellos existe una depen-
dencia del sector publico regional que se encarga de la gestion (junto con
otras organizaciones intermedias). La National Secretariat (dependiente
de la Secretaria de Industria del gobierno federal) localizada en Ottawa,
es la responsable de la coordinaciéon de la red de centros y del manteni-
miento de la red, de las bases de datos y de los productos que ofrece, en
conjunto con el CBSC Managing Partner Committee compuesto por los
representantes de cada uno de los centros.
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3.1.6 Modelo de gestion

La organizacion de los centros a partir de organizaciones regionales per-
mite que la orientacion de las actividades se vincule con las necesidades
de cada regién. Cada centro esta gestionado entre las organizaciones pu-
blicas y las organizaciones empresariales, con las cuales se establecen
acuerdos de cooperacion y participacion.

A su vez, la red de centros permite la interaccién entre los distintos
agentes y el acceso a las instancias gubernamentales, programas y re-
gulaciones.

Finalmente, a través del Managing Partner Committee, cada centro par-
ticipa en la coordinacién nacional, a través de su interaccion con la Natio-
nal Secretariat.

Algunas claves de la estrategia, definidas para el periodo 1999-2000 a
2003-2004 son:

¢ Tendencia a la autosustentabilidad de los centros

e Orientacion a la demanda

e Fortalecimiento de los arreglos de cooperacién

¢ BUsqueda de fuentes alternativas de recursos

e Continuacion de la colaboracion con otras iniciativas de provision
de servicios.

3.1.7 Evaluacion y control
Desde que se iniciaron, los CBSC tienen establecido una evaluacién regu-
lar para medir la satisfaccion de los clientes. Ademas, el gobierno federal

realiza periddicamente auditorias.

Para mayor informacién: www.cbsc.org
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3.2 Corporacion de Fomento de la Produccion,
CORFO (Chile)

3.2.1 Antecedentes de la institucion

La Corporacién de Fomento de la Produccién (CORFO) fue creada en
1939 con el objetivo de impulsar la actividad productiva nacional. Poste-
riormente, a esta labor sumo otras como la realizacién de estudios eco-
némicos, el impulso de un gran plan de inversiones basicas, que contem-
plo la creacion de empresas publicas y la investigacion y asistencia técni-
ca a la industria en general.

3.2.2 Mision y objetivos

Misién: Promover el desarrollo econdmico del pais a través del fomento de
la competitividad y la inversion, contribuyendo a generar mas y mejores em-
pleos e igualdad de oportunidades para la modernizacién productiva.
Objetivos: Potenciar la investigacion y el desarrollo tecnolégico con im-
pacto econémico y de amplia repercusién en los diversos sectores produc-
tivos. Promover la asociacion empresarial, especialmente de las empresas
medianas y pequefias, de manera que colaboren para competir mejor. Fa-
cilitar la modernizacion de la gestion de las empresas privadas para au-
mentar su competitividad en los diferentes mercados. Promover y desa-
rrollar el acceso al financiamiento y a nuevos instrumentos financieros de
las empresas nuevas, exportadoras y de menor escala. Contribuir el desa-
rrollo equilibrado de las distintas regiones del pais estimulando la inver-
sion privada, particularmente, en aquellas zonas que han ido quedando
rezagadas del proceso de crecimiento, mediante programas disefados es-
pecialmente, de acuerdo a las condiciones locales.

3.2.3 Mercado

El mercado al cual esta dirigida su accién incluye a todas las pequefas y
medianas empresas de todos los sectores de la economia chilena.
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En la actualidad, CORFO desarrolla actividades en las principales regiones
del territorio chileno. Del total de PyME chilenas (alrededor de ochenta y
nueve mil setecientas) CORFO ha atendido a un total de once mil quinien-
tas PyME en 1997 a través de los diferentes programas e instrumentos de
apoyo que dicha institucion ofrece.

3.2.4 Actividades y servicios

Su accion se centra a las siguientes areas:
e La innovacion y el desarrollo tecnolégico.
¢ |a modernizacién de las empresas que se asocian para competir.
¢ El mejoramiento de la gestion empresarial.
e El financiamiento y el desarrollo de instrumentos financieros para
atender las necesidades de las empresas.
e El desarrollo productivo regional y de sectores emergentes.

Principales instrumentos:
¢ Fondos de Asistencia Técnica (FAT)
e Proyectos Asociativos de Fomento (PROFO)
¢ Programa de Fomento de Proveedores (PDP)
¢ Fondo de Desarrollo Tecnoldgico y Productivo (FONTEC)
® Programas Sectoriales de Alto Impacto

3.2.5 Presupuesto y financiamiento

El Presupuesto anual de CORFO en el afio 2000 fue de doscientos sesen-
ta y cinco millones de délares estadounidenses, los cuales se distribuye-
ron de la siguiente manera:

e Cincuenta millones de dolares de cofinanciamiento publico (sub-

sidios a la Investigaciéon y Desarrollo, asociaciéon empresaria, etc.)

¢ Doscientos millones de ddlares en Créditos.

e Quince millones de dolares en Gastos Operativos.
Por otra parte, las actividades desarrolladas por la Corporacién se finan-
cian no soélo a través de los recursos de los cuales esta dispone, sino, tam-
bién, por medio del cofinanciamiento de las empresas a las cuales presta
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sus servicios. Durante 1998, FONTEC colabor6 financieramente a la pues-
ta en ejecucion de doscientos cincuenta y cuatro nuevos proyectos de in-
novacién, infraestructura y transferencia tecnoldgica, cuyo costo total as-
ciende a treinta y ocho mil quinientos millones de dolares. Al aporte de
recursos econdémicos de las empresas beneficiarias, equivalente a veinti-
cinco mil doscientos millones de dolares (64.6%), Fontec sumé una con-
tribucién de trece mil trescientos millones de dolares (34,5%); lo que sig-
nifica una relacion de 1.9:1 entre ambos aportes. En términos generales,
las empresas beneficiarias de los diferentes programas e instrumentos de
fomento (FAT, PROFO, PDP, PREMEX), aportan aproximadamente el 30%
del costo total de este tipo de iniciativas (afo 1998).

3.2.6 Organizacion e infraestructura

CORFO matriz esta organizada en un nivel central, compuesto por cuatro
divisiones y tres gerencias y en trece direcciones regionales.

El consejo de CORFO tiene funciones de direccion y administracion, y es-
ta constituido por el Ministerio de Economia que lo preside, el Ministro
de Hacienda, el Ministro Vicepresidente ejecutivo de la Corporacioén, el
Ministro de Planificacion y Cooperacién, el Ministro de Relaciones Exte-
riores y un Consejo de libre eleccion del presidente de la Republica. De
acuerdo a la Ley constitutiva de CORFO (Ley organica 6640 y sucesivas
modificaciones), el consejo tiene amplia libertad de accién, siendo facul-
tado para "ejecutar todos los actos y contratos que sean necesarios pa-
ra la consecucion de los fines de la Corporacién”, es decir el fomento y
desarrollo de las actividades productivas chilenas.

En la actualidad CORFO cuenta con un plantel de cuatrocientos cuarenta
empleados en el &mbito nacional, de los cuales trescientos nueve operan
directamente en Santiago de Chile y los ciento treinta y uno restantes se
encuentran distribuidos a escala regional.

3.2.7 Modelo de gestién

Hacia fines de 1993 se resolvié abandonar la modalidad de operacién di-
recta de los instrumentos de accion y pasar esta funcion a instituciones
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publicas y/o privadas de fomento. Este modelo de gestion gerencial se ba-
sa principalmente en la descentralizacion y en el aumento del protagonis-
mo del sector privado en la elaboracion de programas de fomento a las
empresas.
Basicamente, este modelo de gestién parte de la busqueda de mayor efi-
ciencia en las organizaciones, principalmente, vinculada a la racionalidad
del gasto y apuntando a reducir la velocidad entre la decision politica y
la ejecucién administrativa. Esto significa que las funciones de control
y de evaluacion dejan de ser de proceso y de normas para pasar a me-
dirse segun el impacto y la performance vinculadas a la calidad de los
servicios prestados.
El modelo concebido se basa en una divisién de responsabilidades en tres
niveles distintos:
Funcion Estratégica (tercer piso): esta actividad involucra el captar fon-
dos nacionales e internacionales, evaluar la idoneidad de las entidades
gue postulan el rol de agente, asignar recursos a los agentes calificados
sobre la base de Programas de Desarrollo y colaborar con dichos agen-
tes, disefiando los reglamentos y las metodologias de seguimiento y
evaluacion. Esta funcion estd a cargo de La Corporacion de Fomento
de la Produccién (CORFO) en representacion del Estado.
Agentes Articuladores (segundo piso): Instituciones publicas o pri-
vadas cuya funcién basica es disefar programas de fomento para el
desarrollo de las empresas, articulando los clientes (las empresas)
con los proveedores de servicios de apoyo (consultores) a través de
los instrumentos disponibles. Es decir, los agentes son los adminis-
tradores de los recursos de fomento asignados por CORFO y se en-
cargan de estimular la relacion de las PyME entre si y con sus pro-
veedores de servicios.
Consultores (primer piso): asesores particulares especializados en las
diferentes areas del quehacer empresarial, como la gestién financie-
ra, la gestion tecnoldgica, la capacitacion, etc. Aqui hay implicita una
estrategia de formacion de mercados de proveedores de servicios que
contiene fuertes dosis de regulacion para cuidar la calidad de los ofe-
rentes y evitar, asi, comportamientos oportunistas. Esta intencion se
materializa a través de un registro de consultores de CORFO.
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En el nuevo esquema, CORFO (central y regional) desarrolla las funciones
estratégicas. El Servicio de Cooperacién Técnica (SERCOTEC) y otras ins-
tituciones del sector privado actian como agentes y los institutos son
proveedores de servicios especializados.

3.2.8 Resultados de aprendizaje institucional

Las principales modificaciones realizadas en la institucion se han dirigido
hacia el fomento de la actividad empresarial privada, mediante la separa-
cion de la institucion de la tarea de administracion de empresas publicas,
determinacion que se enmarca en un proceso de modernizacion institu-
cional llevado a cabo durante los ultimos afios.
Este proceso, que implica un cambio histérico en las funciones y en es-
tructura de la Corporacioén, se basé en una estrategia de acciéon que tu-
VO cuatro componentes:
e Redefinir la misiéon de CORFO de manera de responder a las nue-
vas exigencias.
e Modificar su estructura organizacional de acuerdo a las nuevas
orientaciones institucionales.
e Poner en marcha una estrategia y programas coherentes de fo-
mento productivo.
e Consolidar el rol de fomento de la institucion, con instrumentos y
programas de caracter temporal, dentro de los cudles se destacan
los programas de fomento conjunto para empresas de giro similar o
complementario, de una misma localizaciéon geografica (PROFO).

Dentro del disefio organizacional se destaca la conformacién de una red
de fomento integrada por agentes intermediarios, privados en su mayo-
ria, encargados de administrar los instrumentos y colocar los recursos.
CORFO se dedica asf a la articulacién con el sector productivo, al disefio
de los instrumentos, a la distribucion de los recursos y al monitoreo de los
resultados.

Para mayor informacion: www.corfo.cl
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3.3 Enterprise Ireland (Irlanda)
3.3.1 Antecedentes de la institucion

Enterprise Ireland es una agencia de desarrollo del gobierno de Irlanda,
encargada de asistir el desarrollo de las empresas irlandesas. La red de
trabajo global de Enterprise Ireland une los negocios internacionales con
las empresas irlandesas competitivas.

3.3.2 Misién

Trabajar como socios de las empresas para desarrollar ventajas competiti-
vas sustentables, generadoras significativas de empleo.

3.3.3 Mercado

Empresas irlandesas manufactureras y proveedoras de servicios interna-
cionales de diez o0 mas empleados.

3.3.4 Actividades y servicios

El principal objetivo de Enterprise Ireland es ayudar a sus clientes (ante to-
do empresas de fabricacion y de servicios de comercio internacional con
diez 0 mas empleados) para aumentar sus ventas, sus exportaciones y el
empleo sostenible.

En el &mbito de la empresa individual, Enterprise Ireland ofrece a sus
clientes un gran campo de soluciones de negocios adaptadas e integra-
das dentro de un marco de desarrollo de negocio estructurado.

Las soluciones que ofrece cubren todo el espectro de la cadena de ne-
gocios: consultoria de negocio y marketing; investigacion, desarrollo y
diseno; produccién y actividades; desarrollo de recursos humanos; fi-
nanciacion.

Enterprise Ireland lleva a cabo su responsabilidad nacional de promover la
ciencia y la innovacion mediante la mejora de la gestiéon de la innovacion
en empresas, promoviendo la participacién efectiva en programas inter-
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nacionales de Investigacion y Desarrollo, ofreciendo informaciéon comer-
cial y tecnolégica y servicios de consultoria.

3.3.5 Presupuesto y financiamiento

Las fuentes de financiamiento son tres: los pagos de los clientes por los
servicios, los fondos publicos del gobierno irlandés y los fondos estructu-
rales de la Union Europea.

3.3.6 Organizacion e infraestructura

Cuenta con mil ciento sesenta empleados. Ademas posee trece oficinas
en Irlanda y otras treinta en el resto del mundo.

Para mayor informaciéon: www.enterprise-ireland.com

3.4 Ente Regulador para la Valorizacion
Econémica del Territorio, ERVET (Italia)

3.4.1 Antecedentes de la institucion

El Ente Regulador para la Valorizacién Econémica del Territorio (ERVET) es
el instrumento de actuacion de la estrategia industrial de desarrollo eco-
némico de la Regidon Emilia-Romagna (Italia). Fue creada en 1974 con la
mision de dotar a la estructura administrativa regional de instrumentos
capaces de intervenir en los sectores productivos locales.

ERVET traduce la programacién regional en acciones operativas elabo-
rando y realizando, conjuntamente con los demas actores sociales,
proyectos innovadores de desarrollo, actividades de investigacién y
demostracion, elaborando y difundiendo la informacion técnica, fi-
nanciera y de mercado.
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3.4.2 Mercado
Sectores productivos de la region Emilia-Romagna.
3.4.3 Actividades y servicios

La actividad del ERVET esta organizada por proyectos formulados sobre la
base de prioridades establecidas por la Junta Regional. Las principales li-
neas de accion son:

e Proyectos territoriales: promocién y participacion en la gestion de
areas industriales y artesanales acondicionadas.

e Proyectos sectoriales: creacion de centros de prestacion de servi-
cios reales enfocados a distintos sectores de especial relevancia
en la region

¢ Proyectos horizontales: calificacién del artesanado, del ahorro y
de la racionalizacién del uso de la energia, formacién empresarial
y promocién de mercados y crédito.

3.4.4 Presupuesto y financiamiento

El 80% del capital del ente lo aporta la Regién Emilia-Romagna, el resto
corresponde a instituciones intermedias, mayoritariamente privadas.

Las fuentes de financiamiento son publicas y privadas. Los recursos priva-
dos provienen de las empresas que adquieren los servicios, de las asocia-
ciones de empresarios, de las cdmaras de comercio y de los bancos inclui-
dos en las diversas actividades y en los proyectos. Los recursos publicos
provienen de la Region Emilia-Romagna y los publicos extraregionales
provienen de la Union Europea y de otras regiones, del gobierno central
y de entes publicos de investigacion nacional.

3.4.5 Organizacion e infraestructura
El ERVET esta organizado a partir de once centros de servicios, que ac-

tlan como estructuras especializadas a lo largo de la regién, de acuerdo
a la especializaciéon de las ciudades en que estan ubicadas.

IE1
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3.4.6 Modelo de gestion

Principales caracteristicas:

e Fragmentacion de competencias (nivel nacional, provincial y lo-
cal). La region interviene en el ambito de competencias de pro-
mocion del territorio, pero carece de competencias sobre la in-
dustria.

e Descentralizacion, siguiendo la localizacion de los distritos indus-
triales de la region.

e Presencia del ERVET como organismo de coordinacién e impulso.

e Participacién de los agentes econémicos (empresas y asociacio-
nes) en los érganos de direccion del ERVET.

e Diversidad de formas organizadoras en los centros: en general, los
centros sectoriales utilizan una férmula consorcial en la que par-
ticipan ERVET, las asociaciones y las propias empresas a titulo in-
dividual. El ERVET garantiza la capitalizacion inicial para la pues-
ta en marcha del centroy puede ir reduciendo su cuota a medi-
da que se van incorporando empresas. En cambio, en los centros
de caracter horizontal (tecnolégico o comercial) Unicamente par-
ticipan el ERVET y asociaciones, sin que se admita la adhesién de
empresas individuales.

Para mayor informacion: www.ervet.it

3.5 Instituto de Investigaciones Socio-Econémicas
y Tecnoloégicas INSOTEC (Ecuador)

3.5.1 Antecedentes de la institucion

El Instituto de Investigaciones Socio-Econdmicas y Tecnoldgicas (INSOTEC)
es una fundacién privada, sin fines de lucro creada en 1980 por iniciativa
de un grupo de empresarios de la pequefia industria y técnicos vinculados
con esta tematica, con el proposito de contribuir al desarrollo econémico,
social, tecnolédgico y educativo de Ecuador. Hasta principios de los afios
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noventa prestaban servicios de manera indirecta, a través de organizacio-
nes empresariales. Pero luego, pasaron a asistir directamente a las peque-
fias empresas en algunas ciudades del pais. A partir de 1993, se produce
un redisefiamiento institucional que da lugar a su misién actual.

3.5.2 Mision

Contribuir al desarrollo industrial de Ecuador, con énfasis en el fortaleci-
miento de la micro, pequefia y mediana empresa.

3.5.3 Mercado

Las micro, pequenas y medianas empresas ecuatorianas, tanto de los sec-
tores manufactureros y comerciales como de servicios. Sin embargo, su
grupo objetivo estd acotado al conjunto de MIPyME que presenta mayo-
res ventajas competitivas por su capacidad de acumulacién, de implemen-
tacion de tecnologias modernas, y de conquista de nuevos mercados.

3.5.4 Actividades y servicios

INSOTEC ejecuta un programa integral de desarrollo de la micro, peque-
fia y mediana empresa cuyo fin es aportar al mejoramiento de la compe-
titividad del sector, mediante un subprograma que actta sobre el entor-
no de las empresas a través de investigaciones, foros, propuestas de po-
liticas, etc. y un subprograma que actla directamente en las empresas
mediante una oferta de servicios directos.

Los principales servicios que brinda son: tecnologias de la produccién,
servicios financieros, apoyo a la comercializacion, sistemas de informa-
cion y provision de informacion, programas de becas y pasantias empre-
sariales para conocer las mejores practicas de otros mercados.

3.5.5 Presupuesto y financiamiento

En 1997, los ingresos de la institucion alcanzaron los dos millones qui-
nientos mil ddélares. La principal fuente de ingresos es la venta de servi-
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cios, en particular, los financieros, los de comercializacion, los de tecnolo-
gia de la produccién y, en menor medida, los de capacitacion. Respecto
a las donaciones, para ese afio representaron un 8.5% del total de ingre-
sos. Ademas, del total de ingresos, la utilidad neta fue del 10%.

3.5.6 Organizacion, infraestructura y modelo de gestion

Estd ubicada en Quito y dispone de cuatro centros de servicios empresa-
riales (CSE) en las ciudades de Rio Bamba, Ambato, Pelileo y Santo Do-
mingo de los Colorados. Cada uno cuenta con su propia gerencia, des-
centralizada de la gerencia general y tiene su propio grado de autonomia
financiera y administrativa, por lo cual, toman sus propias decisiones.

En cuanto al personal, cuenta con unas ochenta personas.

Sin perder el atributo de entidad de desarrollo busca optimizar los recur-
s0s economicos y materiales que recibe tanto de entidades de coopera-
cion como de los propios clientes de los proyectos, a fin de garantizar la
posibilidad de permanencia de sus programas de apoyo.

3.6 Instituto de Desarrollo Empresario Bonaerense,
IDEB (Argentina)3

3.6.1 Antecedentes de la institucion

Fue creado en julio de 1996 por una ley provincial, como una institucion pu-
blica que opera descentralizadamente y tiene caracter autarquico. Cuenta
con la participacién empresarial y desarrolla sus actividades a través de uni-
dades territoriales independientes, denominadas Centros Operativos o Cen-
tros IDEB. Su trabajo es disefiar, implementar y promover servicios técnicos
e iniciativas de capacitacion empresarial publicas y privadas, provinciales y lo-
cales, con el fin de fortalecer competitivamente a las empresas bonaerenses
y apoyar el proceso de creacién de nuevas empresas.

3 IDEB fue disuelto a fines del ano 2002, aunque algunos centros IDEB siguen funcionando.
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3.6.2 Mision

Creacion y fortalecimiento de las micro, pequefas y medianas empresas
(MIPyME) de todos los sectores econémicos y regiones de la provincia de
Buenos Aires.

3.6.3 Mercado

Segun lo que establece la Ley 11.807, el mercado al cual estaba dirigida
la accion del IDEB inclufa a todas las micro, pequefias y medianas empre-
sas de la provincia de Buenos Aires, tanto del sector manufacturero como
del sector comercial y de servicios.

Entre 1997 y 1999 asistieron a las actividades y/o tomaron los servicios al-
rededor de cincuenta mil MIPyME. Con el correr del tiempo la accién se
fue orientando mas hacia la asistencia de empresas de menor tamano
(microempresas) y con un fuerte sesgo en aquéllas ya existentes, dejando
de lado la promocion de nuevas empresas, que era uno de sus objetivos
fundacionales.

3.6.4 Actividades y servicios

Los servicios fueron disefados teniendo en cuenta tres principios funda-
mentales: utilidad directa, caracter sistémico y evolutivo y descentraliza-
cién operativa.

Principales programas: capacitacion, gestion empresarial, calidad, innova-
cion tecnoldgica, medio ambiente, comercio exterior, comercio Interior,
comercio minorista, asociatividad, gestion turistica, PyME-TIC, parques in-
dustriales y tecnolégicos.

3.6.5 Presupuesto y financiamiento

El presupuesto del IDEB esta constituido fundamentalmente por los apor-
tes que se hacen desde el gobierno povincial y,marginalmente, por algu-
nos ingresos originados en la venta de servicios. Para su funcionamiento,
el IDEB contd con un presupuesto anual de doce millones de pesos que
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se mantuvo constante en términos absolutos para los afos 1997, 1998 y
1999, pero que en los afios siguientes se fue reduciendo. En términos ge-
nerales, se destina un cuarto del presupuesto para el funcionamiento de
los diferentes centros; otro 25% para el funcionamiento del IDEB central
y el resto se orienta a los diversos programas y subsidios y a las activida-
des de difusion del propio IDEB.

3.6.6 Organizacion e infraestructura

EI IDEB se encuentra integrado por un directorio, cuyo presidente es nom-
brado por el gobernador, una instancia coordinadora centralizada y una
red de centros operativos distribuidos a lo largo de la Provincia de Buenos
Aires, constituidos por una comisién directiva y un jefe operativo. Tanto
los jefes operativos como el responsable técnico en el IDEB Central son
elegidos de acuerdo a una terna presentada al directorio. El directorio del
IDEB tiene una estructura mixta, publica y privada, disefiada tedricamen-
te para asegurar la participacion y la representacion igualitaria de los em-
presarios bonaerenses y de los diferentes organismos del Gobierno vincu-
lados a la problemética productiva. Los centros IDEB, disefados siguien-
do el modelo de los balcones del SEBRAE, son el corazén de esta estruc-
tura. Estan constituidos como asociaciones civiles sin fines de lucro, don-
de participan el municipio, las cdmaras empresarias, las universidades y
toda aquella institucion interesada en la promocién y en el desarrollo de
Su region. Los treinta y cinco centros IDEB constituyen una red de agen-
cias autbnomas que articulan a los actores publicos y privados involucra-
dos en el desarrollo local.

3.6.7 Modelo de gestion

La gestion operativa y técnica del IDEB se lleva a cabo en gran medida,
bajo una modalidad cuasiprivada. El esquema operativo puede sintetizar-
se de la siguiente manera: el IDEB actla como institucion de segundo pi-
so administrando y cofinanciando todo el sistema. En el primer piso se
encuentran los centros IDEB y los prestadores y proveedores de servicios
gue son organismos e instituciones ajenas al IDEB, provenientes inicial-
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mente del dmbito universitario o cientifico-técnico, al cual se fueron agre-
gando posteriormente consultores privados independientes.

Durante la etapa de lanzamiento, el IDEB asumié una estrategia "ofertis-
ta", desarrollando programas masivos. Posteriormente, fue introducien-
do criterios de "demanda" en el desarrollo de nuevos programas y servi-
cios, abriendo la posibilidad de que los centros locales tomasen las de-
mandas de las empresas como puntos de partida para el desarrollo de
propuestas locales.

3.6.8 Evaluacion y control

Se disefaron diferentes metodologias para el sequimiento de sus activi-
dades y para analizar el interés despertado en los usuarios y el impacto
en las empresas. Entre ellas se pueden mencionar cinco indicadores: 1)
Satisfaccién e impacto en las MIPyME; 2) Productividad y eficiencia inter-
na; 3) Productividad y eficiencia de los Centros IDEB y los prestadores; 4)
Capacitacion y competencia de los recursos humanos y 5) Utilizacion de
recursos financieros.

3.6.9 Resultados de aprendizaje institucional

Durante los ultimos anos de la década del noventa, el desempefo de
los centros del IDEB tuvo una fuerte heterogeneidad. Sin lugar a dudas,
la estructura empresarial local, la fortaleza del sistema institucional en
el &mbito local, el involucramiento de los actores en el sistema, el inte-
rés y la participacion de la comision directiva de cada centro, el grado
de desarrollo econdmico, el perfil productivo local y el nivel de desarro-
llo de la oferta y la demanda de servicios, resultaron ser factores decisi-
vos que condicionaron y que determinaron este desempefio. En cuanto
a los resultados de los centros se han observado significativas diferen-
cias entre ellos.
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3.7 Instituto de la Mediana y Pequena Industria
Valenciana, IMPIVA (Espana)

3.7.1 Antecedentes de la institucion

La Generalitat cred en 1984 una Agencia de Desarrollo Regional encar-
gada de impulsar, promover y coordinar las lineas de politica industrial au-
tébnoma. Esta Agencia es el Instituto de la Mediana y Pequefa Industria
Valenciana (IMPIVA) Se la configurd como una empresa publica que se ri-
ge en relaciéon con terceros por el ordenamiento juridico privado.

Su objetivo fundamental es la promocion, el desarrollo y la mejora de la
pequefa y mediana empresa industrial valenciana. Sus fines son los si-
guientes: facilitar y estimular la adaptaciéon de las PyME industriales a la
evolucion tecnoldgica y exigencias del mercado, potenciar la reorganiza-
cion, reconversion y modernizacion de las PyME, como asf también, im-
pulsar la creaciéon y la implantacién de nuevas industrias, fomentar y apo-
yar las actuaciones conjuntas de cooperacién, concentracion o fusion en-
tre las PyME que propicien una mejora de la competitividad de la indus-
tria valenciana y promover y prestar los servicios que contribuyan a una
mejor gestion de la PyME industrial valenciana.

3.7.2 Mercado

Su grupo objetivo es las pequenas y medianas empresas industriales va-
lencianas.

Algunos rasgos caracteristicos de la realidad industrial valenciana son la
fuerte presencia de PyMl y la distribucién multipolar de la industria valen-
ciana dividida en tres dreas urbanas principales (&rea metropolitana de
Valencia, Alicante Elche y Castellén) y una serie de nucleos industriales de
tamafo medio fuertemente especializados en sectores concretos: el valle
de Vinalopo6 (calzado), la zona de Ibi-Onil (juguetes), zona de Alcoy (tex-
til) y el &rea de Alcora-Onda-Villareal (ceramica).
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3.7.3 Actividades y servicios

Principales servicios: asesoramiento financiero, formacion, informacion
industrial, energia, publicaciones, cooperacidon empresarial.
Infraestructura tecnoldgica: institutos tecnolégicos, asociaciones de em-
presas, centros europeos de empresas e ennovacion, IVEX.

3.7.4 Presupuesto y financiamiento

El IMPIVA se nutre basicamente de fondos publicos, aunque para finales
de la década del noventa, algunos de sus institutos tecnoldgicos habian
alcanzado un nivel de autofinanciamiento entre el 70% y el 80% sobre
la base de las cuotas de sus socios (empresas) y de los servicios prestados.
Para 1997, el presupuesto anual fue de siete mil novecientos setenta y un mi-
llones de pesetas, de los cuales el 8.3% correspondia a gastos de personal.

3.7.5 Organizacion e infraestructura

Se la configurd como una empresa publica que se rige en relaciéon con
terceros por el ordenamiento juridico privado. Cuenta con autonomia
econémica y administrativa para la realizacion de sus fines, como asf pa-
ra la gestion de su patrimonio.

Existen quince institutos tecnolégicos, que en realidad, son centros de inno-
vacion y tecnologia. Su actuacion tiene ambito nacional, su ubicacién en la
Comunidad Valenciana se debe a la importante concentracién de los secto-
res correspondientes en su territorio, alguno de ellos cuenta ademas con
unidades técnicas (delegaciones) en otras zonas con especializaciones intra-
sectoriales diferenciadas, las cuales actualmente son ocho.

La organizacion estd compuesta por un presidente, un comité de direc-
cion (formado por instituciones publicas y privadas, cuyo fin es de direc-
cion, de control y de supervisiéon), un consejo asesor (érgano consultivo
de caracter mixto y multisectorial) y un director técnico (nombrado por el
gobierno y a cargo de la funcion de ejecucion y gestion de las actividades
y servicios del instituto).
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3.7.6 Modelo de gestion

El desarrollo de las lineas de actuacion se realiza en dos niveles.

En un primer nivel, se cuenta con un conjunto de instituciones promovi-
das y coordinadas por el propio IMPIVA.

En el sequndo nivel, se actla a través de un conjunto de entidades inter-
medias y auténomas (cdmaras de comercio, fundacion para el desarrollo
de la formacion o gestién empresarial, centro de promocion de calidad,
club de economia y otras).

Con respecto a estas instituciones privadas, el IMPIVA apoya con deter-
minadas aportaciones financieras el desarrollo de actividades especificas
en los campos citados.

Este estado institucional subraya que la politica de promocién de la inno-
vacién industrial en la comunidad valenciana se practica mediante un mo-
delo de organizacion descentralizado, tanto desde el punto de vista fun-
cional segun el objeto concreto perseguido, como desde la perspectiva
territorial desarrollando sus funciones en localizaciones concretas del es-
pectro geografico.

3.7.7 Evaluacién y control

La misma estructura de la institucion establece controles internos prove-
nientes esencialmente del sistema de asesorias y de la participacion de
asociaciones relacionadas como las universidades, los parques tecnologi-
cos, la Camara de Comercio y los institutos tecnolédgicos.

En cuanto a la evaluacién de las actividades del organismo y su relacion
con los usuarios, el principal indicador utilizado para evaluar la satisfaccion
de los clientes es el nimero de pedidos de informes realizados por las em-
presas y la evolucion en ndmero de las firmas asociadas a éstas.

Por ultimo, en lo que refiere a los recursos presupuestarios existen dos vias
de control del uso y del destino de éstos. Por un lado, el aporte de fondos
del sector privado genera un seguimiento por parte de las empresas que
los proveen. Asf, la institucion elabora informes periédicos destinados a los
usuarios y a la confecciéon de memorias financieras que permiten realizar
el control de gestién de los recursos obtenidos del sector privado.
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3.7.8 Resultados de aprendizaje institucional

Uno de los aspectos a remarcar de esta experiencia se vincula con la es-
casa autonomia de las funciones técnicas respecto a la direccién politica.
De esta forma, a lo largo del tiempo, y con los respectivos cambios insti-
tucionales en el ambito regional, las prioridades de politica industrial se
vieron alteradas y, con ella, la continuidad y la dindmica institucional del
propio IMPIVA.

Para mayor informacion: www.impiva.es

3.8 Nacional Financiera, NAFIN (México)
3.8.1 Antecedentes de la instituciéon

En sus origenes, en la década del treinta, Nacional Financiera (NAFIN) se
desempefaba como la principal institucion financiera de México. A partir
de los afos cuarenta, la institucion se orienté al apoyo a la industria pa-
raestatal y los grandes proyectos de infraestructura. En la ultima década,
y en el contexto de un viraje estratégico de la politica econémica mexica-
na hacia un modelo de liberalizaciéon econdmica, la institucion reorientd
sus politicas hacia el apoyo a la MiPyME, a través de operaciones de se-
gundo piso.

Actualmente, cumple cuatro funciones como banca de fomento: agente fi-
nanciero del gobierno federal; Banco de fomento de las MiPyME; Banco de
inversion de la mediana empresa; es el fiduciario mas grande de México.

3.8.2 Mision y vision

La vision: "ser el principal impulsor de desarrollo de la pequefia y media-
na empresa, a través de innovacién y calidad, con gente comprometida y
guiada por valores compartidos".

La mision: "partiendo del cliente, fomentar el desarrollo de la pequefa y
mediana empresa, proporcionando financiamiento, capacitacion y asis-
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tencia técnica, como asi también el desarrollo del mercado financiero,
con el fin de promover el crecimiento regional y la creacién de empleos
para el pais".

3.8.3 Mercado
MiPyME mexicanas del sector industrial, comercial y de servicios.
3.8.4 Actividades y servicios

A partir de 1989, la institucion concentré sus esfuerzos en:
e Llevar a cabo el programa de derrame crediticio
e Atender el mayor nimero posible de MiPyME
e Fomentar nuevos intermediarios financieros
e Apoyar a los sectores: industrial, comercial y de servicios
e Contribuir al desarrollo regional
e Capacitar y asistir técnicamente a empresarios
e Desarrollar los mercados financieros del pais

3.8.5 Organizacion e infraestructura

Cuenta con direcciones regionales y oficinas estatales en todo el pais, me-
diante las cuales se canalizan de manera descentralizada y auténoma los
recursos financieros y técnicos para el desarrollo de la planta productiva y
el apoyo a las pequefas y medianas empresas. Para ello, utiliza una red de
ventanillas bancarias y no bancarias de todo el pafs, con un enfoque in-
ductor al financiamiento y de complementariedad de dichos intermedia-
rios financieros. Para 1998, NAFIN contaba con una red de noventa y tres
intermediarios financieros, distribuidos de la siguiente manera: cincuenta
y cuatro uniones de crédito, doce entidades de fomento, doce arrendado-
ras financieras, cinco empresas de factoraje, ocho fideicomisos triple A 'y
dos sociedades financieras de objeto limitado.
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3.8.6 Modelo de gestion

Todas las oficinas cuentan con unidades de crédito, de promocion, de se-
guimiento y de control de operaciones. Son unidades especializadas en
actividades de promocion, en la atencién de IFNB, como asi en el otorga-
miento de crédito con base en estandares paramétricos preestablecidos,
reservando a las oficinas centrales la responsabilidad de la autorizacién y
operacion de créditos mayores.

Para mayor informaciéon: www.nafin.com

3.9 Red de Centros de Desarrollo Empresarial,
CDE (Argentina)

3.9.1 Antecedentes de la institucion

La Red de Centros de Desarrollo Empresarial (CDE) aparece en 1997 co-
Mo una experiencia regional para articular la iniciativa privada con las po-
liticas publicas. El proyecto se sustenta en la vinculacién institucional a ni-
vel del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Unién Industrial Ar-
gentina (UIA) para dar lugar a la creacién de tres centros de desarrollo
empresarial radicados en las ciudades de Mar del Plata, Rafaela y San Ra-
fael. Para ello, se establecen una serie de compromisos de instituciones
empresarias que tienen como punto final las fundaciones que los susten-
tan juridicamente.

3.9.2 Mision

Mejorar la competitividad de las PyME por medio de la utilizacién de ser-
vicios de consultoria. Objetivos principales: generar un proceso dinamico
de desarrollo de las PyME en funcién de su propia demanda de servicios,
promover actividades de caracter colectivo y desarrollar la oferta de la
consultoria local.
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3.9.3 Mercado

El grupo objetivo esta definido de la siguiente manera: firmas industriales con
menos de cien ocupados. Entre los afios 1997 y 2000 los centros asistieron a
mil seiscientos noventa empresas. Los beneficiarios de esos servicios de capa-
citacion y asistencia técnica fueron, mayoritariamente, las pequenas y media-
nas empresas de cada una de las regiones donde acttan los centros.

3.9.4 Actividades y servicios

Los servicios brindados a las empresas son, especialmente, horizontales
(56% capacitacion y 44% de asistencia técnica), aungue en los Ultimos
tiempos se incrementaron los servicios sectoriales (mueble, metalmecani-
co, alimentos y bebidas, etc.) y servicios para el desarrollo de nuevas ini-
ciativas empresariales grupales.

A su vez, estos se organizan a partir de tres ejes centrales: el fortaleci-
miento y la modernizacion empresarial, la internacionalizacion de las Py-
ME, la innovacion y el desarrollo industrial.

3.9.5 Presupuesto y financiamiento

El presupuesto promedio de cada centro fue de 250.000 $ argentinos al
ano y las actividades que contribuyen a mejorar el perfil competitivo de
las empresas son cofinanciadas por el CDE en aproximadamente un 50%,
por los aportes de entidades locales y el FOMIN, y un 50% por los apor-
tes de las mismas firmas que acuden al centro y reciben a cambio los ser-
vicios de una consultora especializada contratada por el primero que se
lleva el 100% de los honorarios.

La cofinanciacion consiste en fondos no reembolsables que alcanzan un
porcentaje de la prestacién requerida.

3.9.6 Organizacion e infraestructura

Modalidad de apoyo basada en la prestacion de recursos no financieros
para el desarrollo empresarial, cuya ejecucion y conducciéon esta en ma-
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nos del sector privado, a través de la Unién Industria Argentina (UIA), me-
diante un esquema de descentralizacion que asigna responsabilidades en
las camaras empresariales locales.

La esencia del disefio y el funcionamiento de estos centros se resume en
las fundaciones, administradas por empresarios, que disponen de ciertos
fondos para ser destinados a disefar y subsidiar programas de moderni-
zacion empresarial para fortalecer las empresas de la zona.

3.9.7 Modelo de gestion

Principales elementos:

e Articulacion publica y privada en el ambito local.

e Estrecha vinculacion territorial entre la administracién de los ser-
vicios y la demanda de las empresas.

e Disefio de servicios acordes a la demanda empresarial de una re-
gion concreta.

e Administracién del modelo a cargo de los empresarios.

e Aportes financieros temporales del BID y la meta de autosostenimiento.

3.9.8 Resultados de aprendizaje institucional

Dentro de los principales resultados del aprendizaje institucional se des-
tacan los siguientes: desarrollo de la cultura de gestion privada de un cen-
tro de apoyo a las PyME, con alta autonomia local; fortalecimiento de las
entidades gremiales de las empresas; incremento de la cooperacién entre
distintas instituciones; desarrollo de consultorias locales.

Actualmente, el Convenio BID-UIA esta trabajando en la creacién de cen-
tros especializados de cooperacion empresarial (CeDeCe), con el objetivo
de mejorar la competitividad de las PyMI a través de actividades que fo-
menten la cooperacion entre los empresarios.

Para mayor informacién: www.uia.org.ar
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3.10 Scottish Enterprise (Escocia)
3.10.1 Antecedentes de la institucion

Scottish Enterprise, creada en 1990, es la principal agencia de desarrollo
econémico de Escocia. Su mision es la ayudar a la gente y a las empresas
de Escocia a tener éxito. Para eso, se dirige a construir una economia de
clase mundial. Sus prioridades estan dirigidas a proveer un amplio rango
de servicios de alta calidad.

3.10.2 Mercado

Las empresas escocesas.
3.10.3 Actividades y servicios

Principales actividades:
e Ayudar a los nuevos negocios a desarrollarse
e Apoyar el desarrollo de las empresas existentes
e Ayudar a mejorar los conocimientos y las habilidades necesarias
para el desarrollo futuro
e Ayudar a las empresas escocesas a desarrollar una fuerte presen-
cia en la economia global

3.10.4 Presupuesto y financiamiento

Los gastos de funcionamiento y de la actividad comercial de la institucion
son financiados por la Secretaria de Estado de Escocia. A su vez, la insti-
tucion genera ingresos a través de rentas, intereses, dividendos y présta-
mos, y por las ventas de bienes y servicios.

3.10.5 Organizacion, infraestructuray gestion.

La Scottish Enterprise Network comprende a la Scottish Enterprise Natio-
nal, situada en Glasgow y a otras doce compafiias empresariales locales.



CAPITULO 5

En total, cuenta con un equipo de aproximadamente mil seiscientas per-
sonas. Ademas, tiene oficinas en Estados Unidos, Alemania, Francia, Ita-
lia, Japon, Taiwan, Corea del Sur y Singapur.

La junta directiva, incluyendo al Chairman, es seleccionada por el minis-
terio escocés por un periodo fijo, usualmente de tres afios. A su vez, el
jefe ejecutivo se reporta al parlamento, que es quien le aprueba la princi-
pal parte del financiamiento. El senior management team es responsable
del manejo diario de la institucion y de los proyectos. Existen siete equi-
pos interdependientes que reportan al jefe ejecutivo.

3.10.6 Evaluacion y control

Las cuentas de Scottish Enterprise son auditadas por el controlador vy el
auditor general.

Para mayor informaciéon: www.scottish-enterprise.com

3.11 Servicio Brasilero de Apoyo a la Micro
y Pequena Empresa SEBRAE (Brasil)

3.11.1 Antecedentes de la institucion

El Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequefias Empresas (SEBRAE)
es una institucion técnica de apoyo al desarrollo de la actividad empresa-
rial de pequefo porte, orientada hacia el fomento y la difusion de pro-
gramas y proyectos que apuntan a la promocion y al fortalecimiento de
las micro y pequefias empresas. Esta institucion es definida como un ser-
vicio social autonomo (una sociedad civil sin fines de lucro) de caracter
privado creada en enero de 1991 y que sustituye o sucede al antiguo CE-
BRAE estatal. Junto con el cambio de nombre, el SEBRAE paso a ser ad-
ministrado por la iniciativa privada. La institucion es fruto de una decision
politica de la cupula empresarial y del Estado, quienes se asociaron para
crear un espacio de cooperacion en busqueda de objetivos comunes. Por
lo tanto, es una entidad empresarial orientada a la atencion del sector pri-
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vado, aunque desempefie una funcion publica.
3.11.2 Mision

Desarrollar y consolidar la fuerza emprendedora nacional para el segmen-
to de los pequenos negocios; fortalecer y consolidar las empresas de pe-
qguefo porte; inducir el surgimiento de nuevos emprendimientos, contri-
buyendo al desarrollo econdémico y social del pafs.

3.11.3 Mercado
Todo el universo de micro y pequefias empresas de todo Brasil.
3.11.4 Actividades y servicios

Los principales servicios (de capacitacion y asistencia técnica) se encuen-
tran especialmente dentro de las siguientes areas de actuacion:
e Superacion a las restricciones del crédito
® Apoyo a la generacion del empleo y la renta
e Innovacion, apoyo tecnolégico y capitalizacion de las empresas de
base tecnoldgica
e Disminucion de las desigualdades locales y sectoriales
e Contribucién de las MyPE al superdvit del comercio exterior
e Informacién y capacitacion de emprendedores y de lideres locales
¢ Informacion, educacion y comercializacion
e Politicas de tratamiento diferenciado para las MyPE. Simplificacion
y desregulacién

3.11.5 Presupuesto y financiamiento

La captacion de recursos proviene de la contribucion de las empresas a
través de una retencién del 0.3% de los sueldos de las firmas industriales
y comerciales de todo el pais. Esta recaudacion se canaliza al SEBRAE na-
cional que la transfiere a cada uno de los SEBRAE regionales.

Se estima que el presupuesto anual por este concepto es de alrededor de
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cuatrocientos millones de doélares estadounidenses, a lo cual se le adicio-
nan los recursos provenientes de la venta de servicios.

3.11.6 Organizacién e infraestructura

Cerca de cuatro mil quinientas personas forman el cuadro funcional del
sistema SEBRAE, de los cuales doscientos sesenta integran su nucleo cen-
tral, localizado en Brasilia. Los demas se distribuyen en los SEBRAE esta-
duales de las veintisiete unidades de la federacion.

Esta estructurado en todo el pais a través de entidades afiliadas con per-
sonerfa juridica propia, aunque deben actuar a partir de las orientaciones
estratégicas que propone el SEBRAE nacional, que cumple la funciéon de
coordinador del sistema.

3.11.7 Modelo de gestién

En el SEBRAE nacional estan representadas diferentes entidades publi-
cas y privadas, como asi también representantes de las delegaciones
estaduales. La complejidad de la red institucional se manifiesta, tam-
bién, en que las delegaciones estaduales estan vinculadas con las fe-
deraciones de industria y comercio locales, lo que permite legitimar las
decisiones de politica de la institucion. Las operaciones del nucleo cen-
tral estan a cargo de un directorio ejecutivo, compuesto por un direc-
tor presidente, un director técnico y un director administrativo-finan-
ciero, asesorados por técnicos responsables del desarrollo de los pro-
gramas. A nivel estadual, se reproduce un tipo de funcionamiento si-
milar.

Para mayor informacién: www.sebrae.com.br
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3.12 Small Business Administration, SBA (USA)
3.12.1 Antecedentes de la institucion

La Small Business Administration (SBA) fue establecida oficialmente en el
ano 1953. Su creacion fue el resultado de un estudio de la Reserva Fede-
ral que revelaba que las pequefias empresas no conseguian el crédito que
necesitaban para estar acorde con los avances tecnoldgicos.

3.12.2 Mision y objetivos

Mision: Mantener y fortalecer la economia nacional por medio de la ayu-
da, consejeria, asistencia y proteccién de los intereses de todas las peque-
fias empresas y ayudando a las familias y negocios a recuperarse de los
desastres naturales

Objetivos: Ayudar al éxito de los pequenos negocios, particularmente en
segmentos de nuevos mercados, a través del justo y equitativo acceso a
(1) capital y crédito (2) contratos gubernamentales, (3) desarrollo de ne-
gocios, y (4) siendo la voz de las pequefas empresas.

3.12.3 Mercado

Los programas son entregados por las oficinas de la SBA en cada estado
norteamericano, el distrito de Columbia, las islas de la Virgen y Puerto Ri-
co. Ademas, la SBA trabaja con millares de entidades de préstamos, edu-
cativas y de entrenamientos por toda la nacién.

En 1996, prestd asistencia técnica y administrativa a aproximadamente
un millén de firmas pequefias mediante los Small Business Development
Centers y sus trece mil voluntarios del Service Corps of Retired Executives.
Ademas, trabaja con siete mil prestamistas en el sector privado que pro-
porcionan capital a negocios pequefos.

En los ultimos diez anos, (periodo fiscal 1991-2000) la SBA ha ayudado a
casi cuatrocientos treinta mil pequefias empresas a conseguir mas de no-
venta y cuatro mil seiscientos millones de dolares en préstamos.
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3.12.4 Actividades y servicios

Los programas de la SBA buscan ayudar en cada uno de los aspectos de
un negocio, desde el desarrollo del plan de negocio hasta cbmo obtener
financiamiento; desde el mercadeo de los productos y servicios hasta co-
mo administrar su empresa. Una de las actividades relevantes es la de
promover el acceso de las PyME a las compras del Estado Federal a través
de las distintas agencias, como asi también promover el acceso de grupos
de interés especial (empresas propiedad de mujeres, minorias raciales, ve-
teranos de guerra, etc.).

Principales programas: acceso a informacion, asesoria y capacitacion de
negocios, asistencia para comercio internacional, asistencia para investi-
gacion y desarrollo y una variada gama de programas de servicio de asis-
tencia financiera.

3.12.5 Presupuesto y financiamiento

Presupuesto Total: 914.620.000 US$ (afio 2000)

Salarios y Gastos: 322.800.000 US$ (afno 2000)

Su presupuesto anual es distribuido entre las regiones, las oficinas de dis-
tritos y los diversos programas de la agencia.

3.12.6 Organizacion e infraestructura

Al operar descentralizadamente dispone de una red de oficinas en las ciu-
dades mas importantes de Estados Unidos. Cuenta con aproximadamen-
te tres mil setecientos empleados permanentes y unos mil oficiales en to-
do el pais. La SBA delega la autoridad para tomar decisiones en la ma-
yorfa de las areas del programa a sus centrales locales. El trabajo que rea-
liza es, basicamente, en red y se sustenta y nutre de diversas interrelacio-
nes con otras instituciones.

3.12.7 Modelo de gestién

La SBA depende directamente del Congreso y reporta directamente al
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Presidente de los Estados Unidos de América y goza, practicamente, de
status de ministerio.

La organizacion y gestion esta a cargo de un administrador y un vice-ad-
ministrador, gque son propuestos por el presidente y deben ser aprobados
por el Congreso. A éstos, se suman los directores de oficina y los admi-
nistradores de los diversos programas.

La Small Business Administration tiene un horizonte y un método de pla-
nificacion de largo plazo. Para esto, elabora planes estratégicos que abar-
can aproximadamente seis afios y en los cuales se plantean los objetivos,
los desafios y oportunidades.

3.12.8 Evaluacion y control

Cada afo la SBA elabora un completo informe anual con informacién
acerca de los resultados obtenidos, los logros, los proyectos, el impacto
en las PyME y toda la informacién generada para presentar al Presidente.

3.12.9 Resultados de aprendizaje institucional

La principal fuente de informacion de la SBA es el US Census Bureau
(Centro de Estadisticas de los Estados Unidos). Junto a este organismo, la
SBA trabaja permanentemente con el objetivo de detectar las necesida-
des reales de parte del tejido de empresas PyME y de generar un acopio
de informacién confiable, actualizada y de calidad que pueda resultar de
utilidad.

Este elemento se constituye en un factor de diferenciacion y de éxito en
su accionar, que la diferencia de las instituciones de apoyo a la PyME exis-
tentes en otros paises. Estas Ultimas suelen trabajar con una base de in-
formacion estadistica muy débil, aspecto que guarda intrinseca relaciéon
con el tipo de asistencia que brindan, disefiada netamente con una vision
desde la oferta ("servicios enlatados").

Asimismo, la SBA se nutre de informacion proveniente de otras agencias
federales con las cuales interactla a través de su programa Inter-Agen-
cias, y de su Red de apoyo, constituida por todos aquellos miembros del
"sistema SBA".
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Entre estos Ultimos se destaca la presencia de los Small Business Development
Center (SBDC) locales, que son los brazos ejecutores de los programas de la
SBA a nivel estatal. La importancia de estos centros se debe al hecho de que
su lugar de funcionamiento suele ubicarse en las sedes de las universidades,
de las cdmaras empresarias o de los gobiernos locales, con lo cual se consti-
tuyen en un nodo que recibe informacion de numerosas fuentes.

Para mayor informaciéon: www.sba.gov

3.13 Small Business Service, SBS (Inglaterra)

3.13.1 Antecedentes de la institucion

El SBS es una agencia gubernamental de apoyo a las pequefias empresas
gue nacioé en abril del aflo 2000.

Su estrategia esta orientada a constituirse en el érgano que represente la
voz de los pequefios negocios dentro del gobierno inglés.

3.13.2 Mision y vision

Mision: Construir una sociedad empresarial en la cual los pequenos ne-
gocios prosperen y mejoren su potencial.

Visiéon: Para el afio 2005 hacer de Inglaterra el mejor lugar del mundo pa-
ra el nacimiento y crecimiento de los negocios.

3.13.3 Mercado

Las pequefias empresas de Inglaterra.

3.13.4 Actividades y servicios

El SBS tiene una amplia serie de iniciativas para ayudar a las pequefias empre-

sas de diferentes maneras: las alienta a ser mas innovadoras y a explotar las
nuevas tecnologias; las asiste en el financiamiento; las ayuda a entrar en con-
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tacto con organizaciones y universidades; la ayuda a mejorar las transaccio-
nes business to business; provee servicios para mejorar su eficiencia.

A través de una red, la Business Link, ofrece una amplia variedad de ser-
vicios de consultorfa, informacién y apoyo para el nacimiento de nuevas
empresas. Ademas promueve la inversion en I&D en pequefios negocios
relativos a la provision de servicios al Estado y posee un fondo para incu-
badoras de empresas.

3.13.5 Presupuesto y financiamiento

Presupuesto del SBS del afio 2000 y 2001:

Gastos para programas: doscientos cuarenta y cuatro millones de libras
esterlinas

Gastos de administraciéon: diez millones de libras esterlinas

Total: 254 millones de libras esterlinas

3.13.6 Organizacion e infraestructura

El SBS opera a través de una red, la Business Link, que funciona de ma-
nera descentralizada a través de todo Inglaterra y conectada con redes si-
milares en Escocia, Gales y en Irlanda del Norte.

A través de la BL conecta a los empresarios con una red de proveedores loca-
les. Ademas tiene convenios de cooperacién con toda una serie de institucio-
nes publicas y privadas con las cuales lleva adelante las iniciativas sefialadas.

3.13.7 Modelo de gestion

El SBS esta organizado de la siguiente manera: tiene un jefe ejecutivo res-
ponsable de la gestion de la institucion y se reporta directamente al se-
cretario de Industria y Comercio. A su vez, el Senior Management Team
se reune una vez al mes para discutir los problemas de gestién y planifi-
car actividades.

Por su parte, el Steering Board se ocupa de los asuntos de organizacién
y operativos y asesora al departamento de Industria y Comercio pero no
tiene responsabilidades en el disefio de la politica industrial.
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3.13.8 Evaluacién y control

La performance del SBS es monitoreada por un comité de auditoria. Se
realizan encuesta sobre el grado de satisfaccion de los clientes.

Para mayor informaciéon: www.sbs.gov.uk

3.14 Steinbeis Foundation (Alemania)
3.14.1 Antecedentes de la institucion

Fundada en 1971, ofrece servicios globales de tecnologia y de transferen-
cia de conocimientos.

3.14.2 Mision

Poner resultados de la ciencia y la investigacion cientifica a disposicién de
la empresa privada, apoyar al sector PyMe en el proceso de reconversion,
promover procesos de innovacion e impulsar procesos de desarrollo.

3.14.3 Mercado

Asiste, principalmente, a las pequefias y medianas empresas de la re-
gion de Baden-Wrttemberg, en la cual tiene trescientos centros. Ade-
mas posee otros ciento treinta en el resto de Alemania y diez en el ex-
terior. Entre el afio 1997 y el 2000 atendi6 aproximadamente treinta mil
empresas.

3.14.4 Actividades y servicios

Principales actividades y servicios:
e Servicios de consultorfa
e Investigacion y desarrollo
¢ Transferencia internacional de tecnologia
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e Capacitacion
¢ Informes de expertos y de evaluacion

3.14.5 Presupuesto y financiamiento

Su politica de precios esta definida segun pardmetros de mercado. Reci-
be como subsidio estatal sélo el 0.01% de su presupuesto.
Presupuesto anual promedio: 85.000.000 US$.

3.14.6 Organizacion e infraestructura

Cuenta con tres mil novecientos veintinueve empleados (de los cuales el
93.5% son académicos y expertos en varios campos de ingenierfa, cien-
cia y tecnologia, mientras el 6.5% restante es el personal administrativo)
en cuatrocientos treinta y seis centros de transferencia. Ademas tiene
subsidiarias, joint ventures partners y proyectos de asociacién en cuaren-
ta y dos paises. La mayoria de los centros estan ubicados dentro de insti-
tutos de investigacion, universidades de ciencias aplicadas y de educacion
cooperativa.

3.14.7 Modelo de gestion

La Fundacion Steinbeis estd comprendida por un board of management,
un board of trustees y un comité. Esa es la estructura organizacional de-
bajo de la cual operan la red de transferencia y es, a su vez, la organiza-
cion responsable de la coordinacion central. La fundacion posee una sub-
sidiaria, la Steinbeis Gmbh & Co. for Technology Transfer que es la res-
ponsable de todas las actividades de negocios vinculadas a la transferen-
cia de conocimiento y de tecnologia.

En lineas generales, se trata de una estructura descentralizada con una
coordinacién central con una fuerte orientaciéon a la demanda, a partir de
un sistema en el que los centros de transferencia poseen una importante
autonomia relativa.

Para mayor informaciéon: www.steinbeis.de
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3.15 Clusters en el Pais Vasco+

El Departamento de Industria, Comercio y Turismo del Pais Vasco pro-
mueve la formacién de clusters. Al respecto la Orden 5494 del 28 de no-
viembre de 2000, del Consejero de Industria, Comercia y Turismo, regula
las ayudas a las agrupaciones de empresas pertenecientes a los clusters
prioritarios de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco. En su fundamen-

tacion menciona textualmente lo siguiente:

¢ En el mundo econémico, a nivel global, estamos asistiendo a con-
tinuas tomas de posiciéon que implican diferentes férmulas de
cooperacion empresarial.

La necesidad de generar mejoras en las capacidades competitivas
hace que las empresas, no importa de qué tamafo, den respues-
tas conjuntas a los retos estratégicos que por su cada vez mayor
envergadura imposibilitan una respuesta individual suficiente.
Las empresas de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco no son
ajenas a esta necesidad de cooperar para mejorar la competitivi-
dad. Por ello, el Plan Interinstitucional de Promocién Econémica,
identifica la cooperacién empresarial como una de sus estrategias
basicas y coherentemente, los programas horizontales establecen
lineas de ayuda para los proyectos de cooperacion.

e Asimismo, y en los clusters estratégicos considerados prioritarios,
se estima necesario el apoyo de las Agrupaciones de empresas
pertenecientes a los mismos, que tienen como misién, fundamen-
talmente, mejorar la competitividad de sus miembros mediante la
cooperacion.

El desarrollo de esta mision abarca desde propiciar una reflexion
de suficiente riqueza que permita identificar los retos estratégicos,
pasando por la generacién de comunicacién y de transparencia
entre los miembros, identificar oportunidades e intereses comu-
nes, poner en contacto a los interesados y apoyar el trabajo en co-
mun hasta la consecucion de un acuerdo entre empresas. Este

4 Departamento de Industria, Comercio y Turismo, Orden 5494, Gobierno Vasco.
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acuerdo persigue la consecucién de un objetivo que dé respuesta
a alguno de los objetivos estratégicos previamente identificados.

Mapa de clusters del Pais Vasco

Denominacion

Objetivos

1. Asociacion Cluster de Aeronautica
del Pais Vasco "HEGAN"

Promover el desarrollo de un tejido
industrial aeronautico en el Pais Vasco

2. Asociacion Cluster de Industrias de
Componentes de Automocion de
Euskadi (ACICAE)

Mejorar el nivel de competitividad de los
proveedores de automocion del Pais
Vasco

3. Agrupacién del Conocimiento en
Gestion Empresarial

Mejorar la competitividad del tejido
empresarial e institucional del Pais Vasco

4. Agrupacion Cluster de
B ectrodongs-ti cos de Euskadi
(ACEDE)

Afrontar los retos de la
internacionalizacion, calidad y
competitividad del mercado

5. Agrupacion Cluster de Energia de

Afrontar con garantias la competencia
en los mercados internacionales

Euskadi
6. Cluster de Maquinas-herramientas

Contribuir al desarrollo econdémico e
industrial y al empleo

7. Asociacion Cluster de Industrias de
Medio Ambiente de Euskadi (ACLIMA)

Impulsar la ecoindustria vasca e
introducir la filosoffa de actuacion
medioambiental

8. Cluster del Papel de Euskadi (CLUSPAP)

Promocionar la mejora de la
competitividad de las empresas vascas
en el ambito del papel, fabricacion de
magquinaria para la industria de pastas
y del papel, la fabricacion de pastas y
papel y el centro integral de
investigacion del papel de Tolosa

9. Uniport Bilbao Comunidad Portuaria

Generar nueva demanda, ampliar
el area de influencia y mejorar
las conexiones del Puerto de Bilbao

10. Asociaciéon de Industrias de las

Tecnonologias y de la Informacién

Fomentar el uso de herramientas
teleméticas y hacer del Pais Vasco un
referente en multimedia

del Pais Vasco (GAIA)
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Caracteristicas a destacar
¢ Importancia de los cluster sectoriales para el desarrollo industrial
e Gestion de éstos con una estructura profesional pequena

En la década del ochenta el Gobierno del Pais Vasco basé la estrategia de
crecimiento del Pais, entre otros elementos, en el desarrollo de clusters
sectoriales de una reducida infraestructura (gerente y dos o tres asisten-
tes) financiados, pero que responden a las necesidades del sector priva-
do, quién los elige.

4. Propuestas para un modelo institucional
de apoyo a las PyME en la Argentina

Para la construccion de un modelo institucional de apoyo a las PyME en
la Argentina es necesario tener en cuenta los siguientes criterios:

® |as caracteristicas a destacar de otras experiencias institucionales
e |as caracteristicas de Argentina

4.1 Caracteristicas a destacar de la experiencia
internacional

Desde nuestro punto de vista, en funcion de la experiencia en materia de dis-
tritos industriales, clusters y experiencias internacionales de apoyo a PyME, se
destacan, las siguientes caracteristicas para tener en cuenta en Argentina:

4.1.1 La entidad

Cogestion publica-privada.
¢ Reducida: pequefias estructuras con un alto grado de terceriza-

cion de los servicios.
e Nivel del Personal. Importancia del nivel de los recursos humanos

B9
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y de la politica de remuneracion e incentivos.
4.1.2 La estrategia

e Valorizaciéon de las instituciones de apoyo a las PyME dentro de la
politica gubernamental

e Niveles: separacion de funciones en diferentes niveles (nacional,
provincial, local)

¢ Coordinacién entre los diferentes programas gubernamentales de
apoyo a las PyME

e Autonomia: elevada autonomia a escala local

e |nstituciones territoriales. Importancia de las instituciones territo-
riales para el desarrollo de las politicas PyME.

¢ Red: trabajo en red entre el sector publico, privado, universidades
y centros tecnoldgicos, etc.

e Animacion. Importante rol del animador / promotor de las activi-
dades desde lo territorial

e Atmosfera: importancia de la creacion de una atmdsfera indus-
trial positiva, que debe ampliarse hasta convertirse en atmosfera
institucional.

e Aprendizaje: largo proceso evolutivo de aprendizaje.

e Confianza: la confianza entre los actores de las instituciones es
fundamental y se gana paso a paso.

e Objetivos claros a alcanzar

e Recursos acordes a los objetivos

e Mercados: sin desarrollo de mercados no hay politica PyME sus-
tentable.

® Imagen: valorizacion de la imagen de marca de la institucién

e Correlacion entre la estrategia micro y macroeconémica.

4.1.3 Los servicios

e Local: definicion de los servicios desde el &mbito local
e Demanda: definicion de los servicios desde la dptica de la demanda
e Sectorial: servicios especializados sectorialmente, de acuerdo a la
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rama de actividad econémica

e |ogistica: Importancia de la logistica para la vinculaciéon de lo lo-
cal con lo global.

e \/enta: ingreso por la venta de servicios (ademas del presupuesto oficial)

e Sustentabilidad: vocacion de sustentabilidad.

¢ Financiamiento: vinculacién de los servicios con el apoyo al fi-
nanciamiento

4.1.4 El territorio

e Revalorizacion del territorio

e Clusters / Distritos. Importancia de los clusters y distritos industria-
les en el desarrollo de las PyME y de la economia.

¢ Aprendizaje y vinculacion. Importancia de la relacion en el territo-
rio para el conocimiento y el aprendizaje de los agentes.

e Conocimiento: la produccion de conocimiento se convierte en el
elemento dinamico del territorio.

¢ Innovacién: cada agente territorial (publico, privado, universida-
des, etc.) contribuye a la conversién del conocimiento e innova-
cion en la produccion de bienes y servicios

4.2 Caracteristicas de Argentina a tener en cuenta

Respecto a las caracteristicas de la Argentina a tener en cuenta podemos
destacamos las siguientes:

4.2.1 Problema principal

El problema principal a tener en cuenta es el cultural. Los aspectos cultu-
rales son claves y su desconocimiento puede llevar a grandes errores si se
quieren aplicar modelos externos sin analizar su factibilidad de aplicaciéon
y/o adaptaciéon en funcion de las diferencias culturales existentes.
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4.2.2 Mercado y empresas

e Mercado interno reducido y, actualmente, mas reducido aun por la
elevada recesion y por el elevado desempleo de los Ultimos afos.

e Mercado internacional: baja insercién de las PyME en la economia
mundial.

e Escala de produccion: baja economia de escala en las PyME.

e Cadenas productivas. Debilitamiento y ruptura de muchas de las
cadenas productivas.

4.2.3 Concentracion industrial

e Aglomeracion: méas del 50% de la mano de obra ocupada por las
PyMI argentinas se desempefia en empresas "aglomeradas" en
jurisdicciones territoriales especializadas en el mismo sector de
pertenencia de la empresa.>

¢ Manchones industriales.6 Existen "manchones industriales" bien de-
finidos en regiones de la Capital Federal y Gran Buenos Aires (indu-
mentaria, cuero, calzado y marroquineria, caucho y plastico, maqui-
naria y equipos, muebles y sus partes), Mendoza y San Juan (vinos,
conservas de fruta y verdura), Cordoba y Santa Fe (maquinaria y
equipos), Misiones, Corrientes y Entre Rios (productos de madera),
etc., Estos manchones no coinciden necesariamente con los limites
juridicos-politicos departamentales o provinciales.

e Perfomance. El desempefo ocupacional de las PyMis argentinas
"aglomeradas” en territorios especializados sectorialmente fue, en
general, superior a la perfomance de las PyMis aisladas que actéan en
territorios no especializados en el propio sector de pertenencia.”

5 Observatorio Permanente de las PyMls argentinas. La evolucion territorial-sectorial de las PyMls
argentinas (1994-2000), Insrtituto de Desarrollo Industrial de la UIA, Junio 2001, pagina 15.

6 Manchones industriales: aglomeraciones monosectoriales de PyMls, territorialmente con-
tiguas que ocupan una parte significativa de la mano de obra sectorial. Observatorio
Permanente de las PyMls argentinas. La evolucion territorial-sectorial de las PyMls argenti-
nas (1994-2000), Instituto de Desarrollo Industrial de la UIA, Junio 2001.

7 Observatorio Permanente de las PyMls argentinas. La evolucion territorial-sectorial de las
PyMils argentinas (1994-2000), Instituto de Desarrollo Industrial de la UIA, Junio 2001.
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e Encadenamientos productivos. Reducido trabajo institucional pa-
ra promover encadenamientos productivos y sistemas integrados
de empresas locales.

4.2.4 Estructura institucional

e Escaso desarrollo del sistema institucional de apoyo a las PyME.

e Centralizacion. Estructura gubernamental de apoyo a las PyME
centralizada, especialmente en el ambito nacional.

e Inexistencia de instituciones locales. Las instituciones locales no
existen y en caso de existir juegan un rol totalmente secundario.

¢ Superposicion de funciones y actividades de las instituciones de
apoyo a las PyME publicas y privadas.8

e Desarticulacion. Reducido trabajo de coordinaciéon. Predomina la
fragmentacién y el aislamiento entre las diferentes instituciones
(publicas, privadas, universidades, etc.).

4.2.5 Pautas culturales

¢ Desconfianza entre las instituciones publicas, las privadas y los
empresarios; las instituciones privadas y los empresarios; los em-
presarios entre sf.

¢ Individualismo. Alto predominio de conductas individualistas y au-
tistas, tanto en el sector publico como en el privado, aunque timi-
damente comenzaron aparecer ejemplos en sentido contrario.

¢ Aprendizaje institucional. Reducido aprendizaje institucional debi-
do al los cambios permanentes a nivel gubernamental y a la baja
o nula participacion de las instituciones privadas en la definicion
y gestién de las politicas de apoyo a las PyME.

8 Basta como ejemplo que tan solo en el ambito nacional el Banco de la Nacién Argentina
detectd en una primera investigacion cincuenta y nueve programas e instrumentos corre-
spondientes a dieciséis organismos. Documento de Consulta para la creacién del Instituto
de Estrategias para PyMEs (2000). Esta realidad trae aparejado que no se optimicen los
recursos y se dupliquen las actividades
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Trataremos ahora de responder a las siguientes preguntas: ;En qué con-
texto se debe insertar el modelo?, ;Cual es el papel del sector publico y
del sector privado? y ;Qué practicas institucionales se deberian tener en
cuenta?, en funcién de la experiencia internacional en distritos industria-
les, clusters, e instituciones de apoyo a las PyME (analizadas en los apar-
tados dos y tres), las caracteristicas mencionadas de la Argentina, las in-
vestigaciones de otros autores vy la experiencia personal del autor.?

4.3 ;En qué contexto se debe insertar el modelo?

Las instituciones e instrumentos deben formar parte de una verdadera
politica gubernamental PyME, 70 integral, continua, flexible y articulada
con la politica macroeconémica, con el sistema financiero, con una alta
participacion de las entidades gremiales empresarias y con la colabora-
cion de los centros tecnoldgicos, de las universidades, y de otras entida-
des vinculadas a las PyME.

Por otra parte, es practicamente imposible que un modelo institucional
de apoyo a las PyME, que organice lo "micro", pueda funcionar bien si
no tiene una correlacion directa con el modelo "macro” en donde fun-
ciona (econémico, legal, impositivo, etc.).

Para ello, es necesario realizar un planeamiento estratégico que incluya, co-
mo dicen los brasilefios, "estudio de escenarios de largo plazo y sus impac-
tos en los pequefos negocios, con énfasis en la facilitacion del crédito, en
la reduccién de las desigualdades regionales y sociales, en la participacion
en las exportaciones, en la actualizacién tecnolégica y capacitacion”. Al res-
pecto, dentro de las premisas de base estratégicas que plantea Brasil para
sus PyME, merece destacarse la siguiente que, a nuestro entender, respon-

9 Ver Bibliografia, en particular: BID-FOMIN (1995), CEPAL (2000) y Grupos de Politicas
PyME (2001a) (2001b).

10 Lo que no ha ocurrido en la Argentina. Por ejemplo en los dos ultimos afios hubo cua-
tro secretarios de la SEPYME y varios cambios de dependencia de la Secretaria (el tltimo del
Ministerio de Economia al Ministerio de Trabajo).
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de adecuadamente para enmarcar la politica gubernamental PyME: La
concepcion de que las micro y pequefas empresas son muy importantes
para la economia del pais solamente se tornara valida si el pais tuviera una
estrategia eficaz en el mundo globalizado, y si las micro y las pequefias em-
presas estuvieran alineadas para ayudar a hacer de la estrategia mayor una
realidad efectiva. Si el pais no tuviera una estrategia va a ser dificil ayudar;
si el pafs tuviera una estrategia, pero las micro y pequefias empresas no ac-
tuaran en sintonfa con esa estrategia, los resultados obviamente no van a
aparecer. Se requiere entonces una sintonfa maxima con la estrategia del
pais, contribuir para su ejecucion, influir en la concepcion, en la formula-
cion, en la evolucion y en la accién integrada con organizaciones comuni-
tarias y empresarias locales y regionales” .77

El modelo institucional deberd construirse a partir del territorio. No hay
gue "bajar al territorio" hay que "subir desde el territorio". Sin perder la
nocién de conjunto, el programa de actividades se tiene que construir
desde lo local. A partir de alli, se deben generar los escalones superiores
(provincial y nacional) en una relacion de permanente "ida y vuelta".
Para el desarrollo de las instituciones e instrumentos de apoyo a las PyME
se deberan tener en cuenta los siguientes principios de base: coordina-
cion y centralizacion gubernamental (para evitar la superposicién de ac-
ciones y potenciar los recursos) y descentralizacién operativa territorial,
para el disefio e implementacién de los servicios.

4.4 ;Cual es el papel del sector publico y del
sector privado?

El aprendizaje institucional es una necesidad fundamental para que no
se diluya el conocimiento y se potencien los recursos publicos puestos en
los programas. En la Argentina esto no ha ocurrido, ya sea porgue los ser-
vicios a las PyME fueron prestados por un Estado con permanentes cam-

11 Premisa estratégica numero tres. SEBRAE (2001).
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bios (cambios de gobiernos o cambios dentro de un mismo gobierno tra-
jeron aparejados cambios de los funcionarios claves) o porque desde el
Estado se tercerizaron los servicios a empresas privadas y al terminar és-
tos no quedoé nada como tejido institucional.

Al respecto, podemos decir que de alguna manera se probaron cuatro mo-
delos de gestion de servicios de apoyo a las PyME:72 publico (SEPyME), semi
publico (FONTAR, IDEB), privado conducido por empresas (PYMEXPORTA,
PRE), privado conducido por instituciones (BID-UIA, BID-FAA, BID-CAME).
La Oficina de la CEPAL en Buenos Aires realizé un andlisis de algunas ex-
periencias recientes de instituciones argentinas encuadraras en las catego-
rias mencionadas. En las mismas comparé diferentes variables que hacen
a las buenas practicas internacionales de apoyo a las PyME y llego, entre
otras conclusiones, a que el resultado es mas elevado en los programas
donde se registra mayor participacion y actuacion del sector privado em-
presarial en las instancias de direccién estratégica y donde la direccién téc-
nica y administrativa estd profesionalizada, menos expuesta y presionada
por elementos politicos externos a la misma actividad de servicios.

En nuestro criterio, es necesario redefinir el rol del sector publico para op-
timizar la efectividad en la implementacion de las actividades v la eficiencia
en el manejo de los recursos, preservando el aprendizaje institucional.

Para ello, el gobierno deberia transformarse en una institucion de tercer
piso dedicada especialmente a:

e Definicion de las politicas PyME, con la participacion del sector privado.

e Fijacion de objetivos generales claros y mensurables, a partir de
las necesidades locales y sectoriales.

e Definicion del presupuesto con la participacion del sector privado,
especialmente, los presupuestos a nivel local para optimizar los
recursos de la comunidad.

e Evaluacion de los resultados.

12 Se analizaron diez ejes: 1) Mision, pertinencia y coherencia, 2) Demandas y necesidades,
3) Cobertura, 4) Efectividad, 5) Posicionamiento estratégico, 6) Institucionalidad y practicas de
trabajo, 7) Credibilidad, 8) Eficiencia de la operatoria, 9) Vocacion de sustentabilidad, 10)
Asistencia y cooperacion técnica externa. CEPAL, Documento de Trabajo 86, setiembre, 2000.
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e Control del uso de los recursos.
e Difusion de los resultados alcanzados.
También, serfa su funcion:
e Desarrollar alianzas estratégicas.
e Coordinar las acciones descentralizadas.
e Fomentar la articulacion entre los organismos publicos y privados
vinculados al tema PyME.
¢ Implementar un sistema de informacién adecuado para el control
del uso de los recursos y la evaluacion y difusion de los resultados.
El sector privado, a través de sus entidades empresariales y con fondos
aportados parcialmente por el gobierno, actuaria como una institucion de
segundo y primer piso para el desarrollo de las actividades. Esto significa:
e Adecuacién de los objetivos generales y definicion de los progra-
mas y de las actividades, con la participacion de las instituciones
locales vinculadas al tema PyME (organismos gubernamentales,
entidades profesionales, universidades, centros tecnolégicos, etc.).
¢ Adecuacion o disefio de los programas y de las actividades.
* Implementacién de éstos.

De esta manera, se lograria fortalecer las entidades empresariales en su rol
de prestadoras de servicios y desarrollo de nuevas actividades y sus capaci-
dades negociadoras, preservar el aprendizaje institucional y comprometer
activamente al sector privado en el desarrollo de las politicas PyME.

4.5 ;Qué practicas institucionales se deberian
tener en cuenta?

Para contestar este interrogante agruparemos las respuestas de la si-
guiente manera:

e Criterios fundamentales

e | a entidad operativa local

e | a organizacion de la entidad

e Los servicios

e | as buenas préacticas operativas
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4.5.1 Criterios fundamentales

Se deberian tener en cuenta los siguientes criterios fundamentales para

la construccion del sistema institucional de apoyo a las PyME:

® Cooperacion. Es el eje operativo del modelo, tanto de los empresarios
y del sector publico, entre si, como entre el sector publico y el sector
privado. Esto significa:

o Cooperacion empresarial sectorial: es fundamental orientar las acti-
vidades destinadas a incrementar la competitividad de las empresas
a la formacién de mecanismos de cooperacion empresarial’3® por
sectores econémicos, favoreciendo el crecimiento y desarrollo de
aglomeraciones empresariales locales y regionales e integrandolas
con cadenas productivas nacionales y supranacionales.

e Cooperacion institucional: es necesario trabajar en el mesonivel,
fortaleciendo la competencia sistémica de las instituciones (publi-
cas, privadas, universidades, etc.) y creando nuevas cuando fuera
necesario.

® Generacion de un ambiente de confianza. El paso méas importante es
construir y mantener en el tiempo lazos de confianza entre los empre-
sarios, entre sy entre éstos y las otras instituciones publicas y priva-
das. Para ello es necesario:

e Generacion de consenso: trabajar con el criterio de generacion de
acciones consensuadas.

e Trabajar en el "ser", ademas de trabajar en el "hacer", generan-
do espacios de accién fundados en el compromiso y en la cola-
boracion, desarrollando la capacidad de escuchar y aplicando co-
mo sistema el aprendizaje de ida y vuelta permanente mediante
una cultura de coaching.

13 Integracion vertical, integracion horizontal: intercambio de experiencias e informacion,
red de contactos, compra de insumos, compra de servicios, negociacion con los clientes,
negociacion con los bancos, penetracion de nuevos mercados, gerencia comercial conjun-
ta, especializacion productiva, integracion productiva horizontal, integracion productiva ver-
tical, consorcio tecnoldgico proyectos I&D, infraestructura tecnoldgica (centros de certifi-
cacion de calidad, laboratorios, etc.), inversiones conjuntas (adquisicion de equipos con
grandes capacidades productivas), parques industriales sectoriales.
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Partir desde lo local: no hay que "bajar al territorio" hay que "su-
bir desde el territorio". Sin perder la nocién de conjunto, el pro-
grama de actividades se tiene que construir desde lo local. A par-
tir de alli, se deben generar los escalones superiores (provincial y
nacional) en una relaciéon permanente de "ida y vuelta". Es nece-
sario aclarar que, teniendo en cuenta los "manchones industria-
les" mencionados, en algunas regiones pueden significar la nece-
sidad de promover desde el inicio acciones conjuntas entre dos o
mas localidades o provincias.

Comenzar por lo existente: iniciar el trabajo en los principales
manchones industriales existentes. Fomentar las empresas insta-
ladas, con el criterio de hacer lo posible para "cuidar en primer
lugar lo que existe", analizando el ciclo de vida industrial del sec-
tor para definir el tipo de actividades a realizar (promover su cre-
cimiento, desarrollo de nuevos productos, o su reconversion).
Nuevos sectores: definir los nuevos emprendimientos y sistemas pro-
ductivos sectoriales a partir de la realidad y la potencialidad local.
Comenzar con posibles casos testigos exitosos: desarrollar expe-
riencias exitosas que puedan servir como ejemplo y mecanismo
de contagio en otros sectores econémicos y regiones.
Gradualismo y tiempo: comenzar con actividades sencillas, de bajo
costo y riesgo, por etapas, con objetivos claros y medibles a cum-
plir en cada una de ellas, que incrementen su complejidad cuando
se generen resultados positivos y se incrementen los lazos de con-
fianza, teniendo en cuenta que es una tarea que lleva tiempo.
Aprendizaje en la accion: es un factor clave para lograr la coope-
racion y generar confianza.

Selecciéon de las entidades empresariales en donde funcionaran
los centros en funcion de atributos politicos, gremiales, técnicos
y de imagen publica de éstas.

Fortalecimiento de las organizaciones empresariales mediante la
direcciéon de los centros.

Participacion del sector privado con recursos, tanto de las entida-
des gremiales de empresas como de las empresas que se benefi-
cian con los servicios.
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e Alianzas estratégicas: desarrollo permanente de alianzas estraté-
gicas entre el sector publico, privado, las universidades, centros
de investigacion, etc., a escala local, provincial, nacional e inter-
nacional para: optimizar las diferentes actividades, evitar la dupli-
cacién de las acciones, ahorrar costos, y potenciar las competen-
cias sistémicas de la region.

¢ Trabajo en red: construccién de una red de relaciones en el &mbi-
to local, regional, nacional e internacional.

e Liderazgo: deteccion e involucramiento de los lideres desde el inicio,
tanto publicos como privados, empezando por los locales y estimu-
lando la formacion de nuevos lideres, especialmente, empresariales.

e Articulacion con el sistema financiero, para la implementaciéon en
las PyME de los cambios y de las necesidades surgidas como con-
secuencia de los servicios no financieros contratados.

4.5.2 La entidad operativa local

A nivel de la entidad operativa local que prestara los servicios de apoyo a
las PyME se deberian tener en cuenta los siguientes conceptos:

Sentido de pertenencia: las PyME deberan sentir la entidad que le
presta los servicios como propia.

La entidad de apoyo a las PyME, si bien no tiene como objetivo el lu-
cro, deberd manejarse con las aptitudes y requisitos propios de una
empresa privada.

Independencia institucional y continuidad de la organizacién mas alla
de los cambios politicos.

Perfil de los directores de la entidad.?4

e Empresarios exitosos reconocidos por sus valores entre sus pares
e Disponibilidad de tiempo

e \/ocacion de servicio

e Agrupados sectorialmente

14 Creemos necesario destacar la importancia del perfil de los directores de la entidad y del
gerente, uno de los elementos claves para el desarrollo de una buena direccién y ejecucion.
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Formacion de un consejo consultivo amplio, con la participacion del
gobierno, las universidades y otras instituciones locales.

4.5.3 La organizacion de la entidad

La entidad se deberia organizar teniendo en cuenta los siguientes conceptos:

Optimizacion de la infraestructura fisica y humana existente en la re-
gion, antes de desarrollar una propia.

Maxima tercerizacién posible de las actividades mediante la consulto-
ria local.

Eficiencia en el manejo de los recursos, administracion agil y flexibili-
dad en la implementacién de las actividades, cambiando los servicios
en funcién de las necesidades de las PyME.

Perfil del gerente:

e Conocimiento de la region

e Pragmatico

e Conocimiento claro de las necesidades locales de las empresas

e Experiencia en el mundo empresarial

¢ Aceptado y considerado como tal por el mundo empresarial

e Animador de comunidades. Capacidad de relacion con las demas
instituciones (gubernamentales, universitarias, técnicas, etc.)

¢ Un radar que busca oportunidades para las empresas

¢ Capacidad para analizar en forma permanente las necesidades de
los empresarios y convertirlas en propuesta de servicios

¢ Independencia politica

e Transparencia

e Capacidad de coordinar actividades grupales

¢ Capacidad de comunicacién

e Capacidad de mediacién y negociacion

e Capacidad para soportar las frustraciones y estimular a los empre-
sarios en los momentos de crisis

e Sentir como propia la entidad

e Capacidad de articulacion

Principal rol del gerente: articulacion y decodificacion. Es muy impor-
tante la funcion de articulaciéon del gerente y su equipo de trabajo, asf
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como también, la capacidad de "leer las necesidades" y de decodifi-
car el lenguaje de los diferentes sectores, a los efectos de lograr una
mejor comunicacion entre ellos, promover el intercambio del conoci-
miento entre los empresarios y su participacion en el disefio de la po-
litica PyME, generando un ambiente de confianza progresivo, tanto
entre los empresarios, como entre el sector privado, el sector publico
y el cientifico-tecnolégico

Remuneracién e incentivos del gerente y de su equipo similar a las
existentes en las medianas a grandes empresas.

Valorizacion y desarrollo continuo del equipo de trabajo y del perso-
nal vinculado con las principales alianzas estratégicas.

4.5.4 Los servicios

Para el desarrollo de los servicios se deberian seguir los siguientes criterios:

Focalizacién. Trazar vectores consensuados con los empresarios para
encolumnar las energfas en direcciones muy precisas.
Especializacion sectorial en el desarrollo de los servicios de acuerdo a
las necesidades de las PyME locales. Fortalecimiento de la competiti-
vidad de las PyME (actividades de capacitacién, asistencia técnica,
etc.) con enfoque sectorial.
Si bien, es cierto que los servicios se deberan definir en funcién de las
necesidades de cada localidad y region, es importante tener en cuenta
los siguientes, que en principio son comunes e importantes para todas:
e Desarrollo de mercados: sin mercados no hay empresas. Las acti-
vidades para promover el desarrollo de los mercados, tanto en la
Argentina como en el exterior, son claves.
* Innovacion tecnoldgica y desarrollo de las TIC
e Logistica, comunicacion, transporte y comercializacion
e Fortalecimiento de la empresa familiar
e Fomento del emprendedorismo local
e Desarrollo de un plan de atraccion de inversiones a escala local.
e Acceso al capital de trabajo y de riesgo
e Desregulacion: simplificacion de las barreras institucionales para
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las empresas existentes y las nuevas empresas. Reducciéon de las
cargas regulatorias .
Definicion de estandares escritos, que definan una calidad bésica de
los diferentes servicios y actividades, los cudles luego se adaptaran a
las diferentes necesidades locales y sectoriales.
Desarrollo de un sistema de capacitacion y calificacion para los estandares.

4.5.5 Las buenas practicas operativas

Dentro de las buenas practicas operativas consideramos importante resal-
tar las siguientes:

Orientacion desde la demanda. Definicién de las actividades y servi-
cios en funcién de las necesidades y de las demandas de las PyME.
Foco en el cliente: especialmente en los empresarios.

Coordinacion: entre todas las instituciones que operan a escala local,
provincial y nacional.

Sensibilizacion: los empresarios tienen que estar convencidos de la
necesidad de participar en las actividades y servicios que les propo-
nen, y para ello, las actividades de sensibilizacién previa ocupan un rol
importante.

Visualizacion de los resultados: las actividades deben traer mejoras vi-
sualmente medibles para los empresarios (incremento en las ventas,
reducciéon de costos, incremento de la rentabilidad, nuevas ventajas
competitivas, etc.).

Claro conocimiento de las "variables no controlables" locales, nacionales
e internacionales y su incidencia presente y futura en las empresas.
Relacion entre objetivos y recursos. Correspondencia y consistencia
entre la mision, los objetivos institucionales, los instrumentos y los re-
cursos previstos. Definicion clara de objetivos cuantitativos y cualitati-
vos, acorde a las necesidades locales.

Maxima optimizacion de los recursos teniendo en cuenta que los ser-
vicios pueden tener diferente grado de déficit o superavit.

Vocacion de sustentabilidad, aunque se debe considerar que el subsi-
dio es necesario por las fallas del mercado.

Principio de calidad total y entera satisfaccion de los clientes internos
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y externos (personal de la entidad, empresarios, entidades empresa-
riales, gobierno, universidades, etc.)

Transparencia en el manejo de los fondos y eleccién de los recursos
humanos, con el méaximo nivel de independencia de las presiones po-
liticas cotidianas, a los efectos de consolidar su legitimacién social y
técnica. Importancia de las auditorias periddicas externas.

Evaluacion externa de la satisfaccion del cliente y del impacto de las
actividades en las PyME, a los fines de adaptar los servicios y desarro-
llar nuevos servicios.

Difusion del manejo de los recursos con el objetivo de disminuir los
elementos de discrecionalidad. Cualquier ciudadano podré acceder,
via internet u otro medio, a conocer en qué sectores y en qué activi-
dades se estan gastando los recursos.

Amplia difusion de los resultados, con la participacion activa de los
empresarios.

Posicionamiento de la imagen de marca de la entidad a escala local,
provincial, nacional e internacional.

4.5.6 Doce palabras claves

Si quisiéramos resumir las doce palabras claves a tener en cuenta para la
construccion de un modelo institucional de apoyo a las PyME en la Ar-
gentina, dirfamos lo siguiente:

1. Sensibilizaciéon
. Educacion

. Demanda

. Local

. Sectorial

. Privado

. Confianza

. Cooperacion
9. Articulacion
10. Gradualismo
11. Transparencia
12. Difusion
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