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Prólogo

Cuando la Red de Centros de Desarrollo Empresarial de la Unión Industrial 
Argentina le solicitó a la CEPAL que examinara el desempeño de diferentes 
programas de asistencia a las Pequeñas y Medianas Empresas, puestos en marcha 
en Argentina en los últimos años, buscamos dos objetivos: por un lado analizar 
nuestros Centros de Desarrollo Empresarial - Convenio BID-UiA, a los efectos de 
mejorar su funcionamiento y los servicios que brindan a la pequeña y mediana 
industria, y por otro lado, aportar elementos que contribuyan a dar contenido, desde 
el ámbito local, a las políticas e instrumentos nacionales para el desarrollo de la 
competitividad de las empresas menores, en función de uno de los objetivos 
particulares del Convenio de Cooperación Técnica firmado con el Banco 
Interamericano de Desarrollo.

A los efectos de que los resultados del trabajo constituyan un aporte 
significativo para promover instrumentos nacionales de apoyo a las PyMEs, se le 
solicitó a la CEPAL que definiera un menú de "buenas prácticas institucionales”, 
tomando como base las experiencias internacionales y algunas experiencias 
exitosas de países como España, Francia e Italia.

A partir de las mismas, la CEPAL definió una serie de ejes de trabajo, 
vinculados a las buenas prácticas institucionales, que pretenden cubrir una amplia 
gama de criterios que reflejen la variedad y complementación de distintos elementos 
considerados en el análisis de las experiencias.

Creemos que los resultados alcanzados por esta investigación constituirán 
una herramienta importante para mejorar nuestra Red de Centros, como así también 
para iniciar un sano debate a los efectos de optimizar la asignación de recursos 
públicos para promover la competitividad de nuestras PyMEs.

Juan Carlos Lascurain José Ignacio De Mendiguren Osvaldo Rial

Vicepresidente PyMI Secretario Presidente

Unión Industrial Unión Industrial Argentina Unión Industrial Argentina
Argentina





I. Introducción

El objetivo de este trabajo es examinar el desempeño del Programa Especial 
de Asistencia y  Apoyo a las Pequeñas y  Medianas Empresas, Red de 
Centros de Desarrollo Empresarial Convenio BID-UIA1, desde la perspectiva 
de la implementación de buenas prácticas institucionales de funcionamiento, 
en el entendido de que la utilización de dichas prácticas contribuyen 
decisivamente para lograr una mayor efectividad. Para desarrollar esta tarea, 
se diseñó y se puso en práctica una metodología basada en criterios y 
atributos de buenas prácticas utilizadas internacionalmente que, además, se 
aplicó a un grupo de programas de control para poder examinar el 
desempeño de los Centros de forma relativa a la situación de la 
implementación de dichas prácticas en el país.

En Argentina, durante los noventa, se registraron profundos cambios y 
transformaciones económicas que tuvieron un importante impacto en la 
situación de las PyMEs y en el escenario de negocios en que estas firmas 
actúan. En respuesta al nuevo contexto económico surgieron instrumentos y 
acciones de políticas que implicaron cambios en el marco legal, avances en 
el plano institucional y los instrumentos de apoyo. A pesar de la 
instrumentación de diferentes estrategias y medidas de política, no existe en 
Argentina una práctica sistemática de evaluación de las experiencias. Este 
trabajo se inscribe en esta preocupación y pretende contribuir al debate 
sobre fortalezas y debilidades del sistema de apoyo y obtener lecciones y 
recomendaciones para nuevos desarrollos para PyMEs. Esto parece 
oportuno por la importancia y trascendencia política y productiva del tema 
PyMEs en el país y por la necesidad de evaluar la eficiencia de los recursos 
financieros involucrados en un contexto de escasos recursos disponibles. En 
este marco, la Red de Centros de Desarrollo Empresarial (CDE) del Proyecto 
Banco Interamericano de Desarrollo -Unión Industrial Argentina (BID-UIA) 
solicitó a la CEPAL realizar un análisis de algunas experiencias recientes de 
apoyo a PyMEs, como forma de benchmarking y de aportar elementos para 
una discusión sobre buenas prácticas y asignación de recursos.

Los sujetos de análisis del trabajo de investigación son los Centros de 
Desarrollo Empresarial (CDEs) del Proyecto BID-UIA con sus sedes en Mar 
del Plata, Rafaela y San Rafael. El resto de las experiencias, que 
corresponden a proyectos en las provincias de Mendoza, Santa Fe y Buenos 
Aires, han sido utilizadas como grupo de control y de comparación global y

1
Este Programa conto con el apoyo financiero del Fondo Multilateral de Inversiones 

(FOMIN).



no han sido evaluadas individualmente en esta investigación2. La 
conformación del grupo de control fue dificultosa, ya que en Argentina no 
existen programas similares a los Centros de Desarrollo Empresarial, tanto 
en sus objetivos principales, cobertura geográfica, modalidad de gestión y 
administración como en su financiamiento; por esa razón, se debieron incluir 
experiencias no estrictamente semejantes pero relevantes desde la 
perspectiva de ofrecer un marco de comparación.

Este documento está estructurado de la siguiente forma. En la 
segunda sección se describen las experiencias internacionales tomadas en 
cuenta para la estructuración del conjunto de buenas prácticas; en la tercera 
sección se presenta la metodología construida, los ejes de trabajo, los 
atributos utilizados y algunos criterios de medición; en la cuarta sección se 
analizan los resultados, tanto a nivel global como específicamente en 
relación con los Centros de Desarrollo Empresarial; y en la quinta sección se 
vincula la instrumentación de las buenas prácticas institucionales con el perfil 
de recursos humanos. Finalmente, en la sexta sección, se presentan las 
principales conclusiones. El trabajo incluye dos anexos; el primero referido a 
los casos europeos tomados en consideración y el segundo con la guía de 
atributos y criterios. En la preparación de este trabajo, participaron Carlo 
Ferraro, Pablo Costamagna, Juan Pablo Ventura, Rodrigo Carmona, 
Sebastián Sztulwark, Carlos Ibañez y Francisco Gatto, colaboró como 
ayudante Marcelo Muiños.

2

II. Experiencias Internacionales y buenas prácticas institucionales

Para la construcción de los criterios y pautas de evaluación se preparó una 
reseña bibliográfica a partir de la cual se realizó un análisis de la literatura 
relevante. En forma complementaria, se visitaron algunas experiencias 
internacionales exitosas con el objeto no sólo de profundizar el conocimiento 
de sus actividades, sino también para indagar sobre las distintas 
modalidades de implementación de los servicios, es decir tratando de 
analizar cómo lo hacen.

2
Varias experiencias tienen estudios de análisis individuales, aunque con una metodología 

diferente. Véase, Apoyo al desarrollo PyME: Experiencia inicial de IDEB, Doc. de Trabajo N° 
85, CEPAL (2000); Apoyo a los Sectores Productivos en la Provincia de Santa Fe. 
Evaluación del Programa de Municipios Productivos, Informe Final, CEPAL (1999); Análisis 
de resultados del Programa de Reconversión Empresarial para las Exportaciones (mimeo), 
CEPAL (2000).
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En primer lugar se analizaron los trabajos de la Organización de 
Cooperación y de Desarrollo Económico-OCDE3, los del Comité de Donantes 
(Committee o f Donor Agencies for Small Enterprise Development)4 y los de 
Nexus Associates, In c5 La OCDE, a través del Industry Committee Working 
Party on SMEs, organiza encuentros periódicos para discutir sobre buenas 
prácticas. El objetivo de estos encuentros es contribuir a consolidar un marco 
conceptual de buenas prácticas para ser tratados en foros de discusión.

El Comité de Donantes se propuso la construcción de una guía de 
buenas prácticas en relación a los programas de asistencia no financiera 
para PyMEs. Para ello considera que el punto de partida en el diseño de 
cualquier programa de asistencia se encuentra en la identificación de las 
necesidades de las PyMEs, porque se asume que se debe conocer en 
detalle la situación en la cual se encuentran las empresas. Por otra parte, el 
Comité considera que los programas deben ser manejados "como si fuesen 
una empresa", respondiendo a las necesidades de los clientes. La 
concepción de demanda utilizada en el enfoque del comité de Donantes está 
representada por la voluntad de las PyMEs para pagar por un programa de 
asistencia o servicio que consideran necesario6.

En el enfoque del Comité de Donantes, el objetivo de los programas 
debería ser responder a las necesidades de las PyMEs con el fin de mejorar 
su desempeño. Si bien el cumplimiento de este objetivo depende también de 
factores económicos y/o sociales, en definitiva, consiste en asistir y promover 
el proceso de desarrollo de las empresas. En este sentido, la buena práctica 
debe relacionarse con este objetivo y debe tener como referencia a los 
programas que generan los resultados más beneficiosos.

3
Best practice policies for Small and Medium-sized Enterprises, OCDE (1997).

4 Véase Business Development Services for SMEs: a preliminary guideline for donor-funded 
interventions, a report to the Donor Committee on Small Enterprises on Small Enterprise 
Development, primera revisión. Además, se analizaron los lineamientos preliminares de 
1998, así como los que surgen de las conferencias internacionales sobre el tema(véase 
Business Development Services for SMEs: Preliminary Guidelines for Donor-Funded 
Interventions, en http://www.ilo.org/public/english/employment/ent/sed/bds/donor/guide.htm. 
Asimismo, se analizaron las contribuciones presentadas en el Seminario sobre Business 
Development Services (BDS) organizado por el BID, en Río de Janeiro, en marzo de 1999.
5 Fundamentalmente se contó con los aportes de Nexus en Evaluation system for non- 
financial business assistance programs for MSMEs in Mexico" (1998) y Evaluation o f the 
experience o f the Centros de Desarrollo Empresarial: Lessons learned from CDE Rafaela- 
Esperanza in Argentina (2000).
6 No se aclara si esa voluntad de pago de las empresas es parcial, es decir que están 
dispuestas a pagar un costo menor por los servicios o si están dispuestas a pagar el 100% 
de su precio. En este último caso, al existir una demanda por los servicios, éstos serán 
provistos por el mercado.
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El Comité define a la "buena práctica” en relación a cuatro niveles claves 
de impacto: micro, meso, "más allá de la empresa" y macro; y cuatro criterios 
amplios de desempeño: alcance, eficiencia, efectividad y sustentabilidad 
(tanto financiera como de los efectos reales). Luego, una vez definidos los 
criterios y los indicadores que los hacen medibles, se recomienda obtener 
valores para cada uno de los indicadores, con el fin de realizar un 
benchmarking que permita comparar y evaluar a los distintos programas.

En el caso de Nexus Associates, se trata de una consultora internacional 
que ha sido contratada con el fin de diseñar un sistema de evaluación, por lo 
que sus servicios específicos apuntan a ofrecer un producto de tipo operativo 
y como tal ha debido ser diseñado desde su concepción misma. Nexus 
Associates sostiene que la base para evaluar diferentes programas de 
asistencia está en que, más allá de las diferencias sustanciales entre los 
programas, todos tienen como objetivo mejorar el desempeño de las PyMEs. 
Por lo tanto, el problema de evaluar un programa se limita a comparar los 
resultados esperados con los efectivos. Complementando los análisis 
basados únicamente en la relación input-output, recomienda una evaluación 
más amplia, basada en el grado de cobertura, eficiencia, efectividad y nivel 
de auto-suficiencia financiera del proyecto. A su vez, con el fin de evaluar la 
efectividad de los programas propone analizar los resultados en términos de 
efectos inmediatos en la firma, impactos intermedios, beneficios finales en la 
empresa y beneficios finales en el conjunto de la economía7 El trabajo 
desarrollado por Nexus está fuertemente relacionado con los informes del 
Comité de Donantes; Nexus utiliza los mismos criterios de performance y 
niveles de impacto que el Comité de Donantes.

En la literatura analizada aparecen, entonces, dos acercamientos 
diferentes y complementarios a la problemática de la buena práctica en los 
programas de asistencia no-financiera a PyMEs. Por un lado, los foros de 
discusión basados en el estudio de casos particulares, generalmente 
convocados por organismos internacionales preocupados en la construcción 
de un marco conceptual de análisis y, por el otro lado, la voluntad de los 
donantes y las consultoras de aplicar los criterios de evaluación de 
desempeño.

7 La recomendación específica al pedido del gobierno mexicano fue la creación de un 
organismo independiente encargado de supervisar el proceso de evaluación de los 
programas. El mismo tiene que, básicamente, establecer los estándares de evaluación, un 
método común de medición de resultados y capacitar al personal de los programas, con el 
fin de que los propios programas sean los encargados del proceso de recolección de 
información y evaluación. Si bien el trabajo de Nexus está dirigido a una necesidad concreta 
del gobierno mexicano, planteando una solución de gran envergadura, es interesante 
porque, en cierto sentido, es un "manual" de buenas prácticas. El propio trabajo incluye un 
evaluation system toolkit de siete componentes, donde se desarrolla, paso por paso, la 
propuesta de evaluación.
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Además de estos antecedentes, la construcción de los ejes de trabajo y 
los criterios de buenas prácticas se basó en experiencias concretas, 
seleccionándose una serie de instituciones y programas internacionales. 
Para la elección de las experiencias exitosas se recurrió a informantes claves 
en diferentes países y organismos internacionales optándose por incluir 
experiencias de Italia, Francia y España.

La metodología seguida fue la realización de entrevistas con personal 
técnico y jefes operativos de experiencias de apoyo y centros de servicios 
PyMEs en los mencionados países. Se visitaron, entre otras, las siguientes 
experiencias8:

• CATAS-Centro de Asistencia Técnica del Sector de la Silla y el 
Mueble, ubicado en San Giovanni al Natisone, provincia de Udine, Italia. 
El CATAS es una sociedad de responsabilidad limitada que tiene como 
socio mayoritario a la Cámara de Comercio de Udine, entre otros socios 
que representan a gremiales empresarias locales y regionales. Cuenta, 
además, con apoyo del gobierno de la región que contribuye al cierre en 
equilibrio de los balances. Brinda servicios de asistencia técnica a las 
empresas fabricantes de sillas y muebles a través de pruebas sobre 
materiales, investigación sobre defectos, certificaciones, análisis de la 
normativa vigente, análisis ambiental y actividades de capacitación e 
investigación. Los factores de éxito del CATAS pueden sintetizarse en la 
especificidad de sus trabajos con el sector, el desarrollo de un espeso 
tejido de relaciones con otras entidades de investigación y apoyo en el 
sector de la madera y el mueble, el conocimiento y el contacto directo con 
las empresas9, y los trabajos de investigación en innovación que le 
permiten anticipar la demanda y conocer las tendencias tecnológicas y 
normativas.

• Laboratorio di Impresa, ubicado en Correggio, Emilia Romagna, Italia. 
Centro de investigación y asistencia técnica para el desarrollo tecnológico 
del sector de materias plásticas de la Región. Este centro nació en 1998. 
La mayoría del capital social (casi el 90%) es aportada por las empresas 
y tiene también aportes de capital de entes públicos regionales y locales y 
de asociaciones empresariales del área. Cuenta con una pequeña 
estructura de cinco personas, algunas de ellas con conocimientos 
específicos en química que complementan los saberes en ingeniería y

8 En el Anexo 1 se presenta una ficha de cada institución consultada.
9 Esto incluye también instituciones y empresas vinculadas con el sector como un fabricante 
de pinturas, lacas y barnices, empresas y centros de investigación especializados en 
química y en ingeniería mecánica y de sistemas.
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mecánica presentes en las empresas del área. El Centro brinda servicios 
de formación e información tecnológica, desarrollo tecnológico e 
investigación y ha desarrollado una tecnología muy específica, trabajando 
con materias plásticas que le permite actuar horizontalmente en 
empresas de distintos sectores, a partir de respuestas focalizadas en las 
demandas de las empresas del distrito.

• Centro Veneto Calzaturiero, Centro de la Industria del Calzado del 
Veneto ubicado en la Riviera del Brenta, en la provincia de Padova, Italia. 
El Centro Veneto Calzaturiero brinda servicios de capacitación, diseño, 
investigación y desarrollo a las empresas del sector calzado en el área 
geográfica de las provincias de Padova y Venezia. El Centro nació por 
iniciativa de la Asociación de Productores de Calzado (ACRIB) para 
brindar capacitación en el uso de nuevas tecnologías. Cuenta con apoyo 
del gobierno regional y ofrece un interesante abanico de conocimientos 
que van desde la formación de mano de obra a la formación de técnicos, 
combinando esto con la asistencia técnica a empresas, la prueba de 
materiales y la investigación y el desarrollo.

• Centro Tecnología & Design, ubicado en Montebelluna, Provincia de
Treviso, Italia. Es un centro de servicios de capacitación, tecnología y
diseño para las empresas que trabajan en el distrito del calzado y la ropa 
deportiva de Montebelluna. Este centro nació como un spin o ff de una 
sociedad anónima para la innovación creada por Región Veneto y contó 
además con aportes de capital de tres instituciones empresariales de la 
región. Brinda servicios en tecnologías avanzadas y combina la 
capacitación junto con la asistencia técnica a las empresas. Esto, sumado 
a las actividades de investigación y desarrollo explica no sólo la 
composición de sus ingresos por facturación sino una de las claves de su 
éxito que es la articulación y la tensión creativa entre estas actividades.

• CITER-Centro de la Industria Textil de la Región Emilia Romagna
ubicado en Carpi, Modena, Italia. El CITER es una sociedad consorcial de
responsabilidad limitada en la que está asociadas las asociaciones
empresariales locales y regionales, la Agencia para el Desarrollo de la 
Región (ERVET) y más de 400 empresas textiles del área. El CITER en 
un centro de servicios para las empresas del sector textil, tejido de punto 
y confecciones. Brinda servicios de información y asistencia técnica sobre 
moda, mercados y tecnología.

• PAMM-Polo de la Aquitaine para Materiales y Mecánica, con sede en 
Bordeaux, Francia. El PAMM es un organismo de interfase creado por 
instituciones públicas del gobierno de la Región que vincula la oferta 
tecnológica y de asistencia técnica de la región Aquitaine con la demanda 
de las empresas. El PAMM actúa como unidad de animación e interfase
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entre los laboratorios y centros de competencias regionales y nacionales 
y las necesidades de las empresas de la Región.

• Programa Action RDTA-Reseau de Difusion Technologique Aquitaine
con sede en Bordeaux, Francia. Se trata de una red de difusión 
tecnológica regional que nuclea como red de transferencia de tecnología 
a las instituciones públicas y privadas vinculadas con el tema. Ha sido 
creado a partir de la iniciativa pública a través de la Agencia Francesa 
para la Innovación y el Consejo Regional, que define las orientaciones 
estratégicas regionales junto con otras instituciones públicas. Este 
programa presenta una guía de competencias amplia y variada, que 
incluye apoyos tecnológicos para las empresas en distintos sectores de la 
actividad productiva industrial.

• Delegación Regional de la ADEPA con sede en Bordeaux, Francia. Se 
trata de la sede regional de la Agencia de la Producción creada en el 
ámbito nacional por el Ministerio de Industria para analizar los programas 
sobre alianzas de empresas en los que intervienen grandes empresas y 
PyMEs. Es una Agencia Nacional de competencia técnica que se define 
como un centro de competencias que apoya el desarrollo de las 
empresas en temas vinculados con su estrategia, gestión, organización, 
estudio, fabricación y formación.

• COPCA-Consorcio de Promoción Comercial de Cataluña con sede 
central en Barcelona, España. COPCA es una agencia de desarrollo 
regional especializada en la internacionalización de las empresas. 
COPCA fue creada por el gobierno de la Región y cuenta entre sus 
socios a las cámaras de comercio e industria y otras entidades 
regionales. Tiene programas específicos para impulsar la
internacionalización de las empresas y cuenta con una red de 
representaciones propias en 30 países. También ha implementado
programas para el desarrollo de nuevas empresas exportadoras que
combinan la formación en la empresa con asistencia técnica y comercial; 
el programa de nuevos exportadores incluye el desarrollo de un plan de 
negocios que dura alrededor de dos años. Este programa se está 
empezando a implementar también en países de América Latina.

• ADE-Agencia de Desarrollo Económico de Castilla y León, con sede 
central en la ciudad de Valladolid, España. La ADE es una Agencia de 
Desarrollo Económico Regional de carácter público. Cuenta con
gerencias provinciales en distintos lugares de la Región y brinda 
programas de apoyo para las empresas en temas como competitividad, 
desarrollo tecnológico, internacionalización y creación de empresas. La 
ADE actúa como organismo de reestructuración y ordenamiento del 
cuadro institucional regional, actuando a través de una serie de empresas

7



que operan en temas específicos. Estas empresas de participación 
pública que la ADE ha impulsado trabajan en temas como turismo 
(SOTUR S.A), desarrollo tecnológico (Parque Tecnológico Boecillo S.A.), 
capital de riesgo (SODICAL) y otras.

• CIDAUT Centro de Investigación y Desarrollo en Automación que
tiene sede en el Parque Tecnológico de Boecillo, en las afueras de la 
ciudad de Valladolid, España. El CIDAUT es un centro de investigación y 
desarrollo en temas vinculados con el sector automotriz. Además de las 
actividades de I&D, el CIDAUT realiza actividades de asistencia técnica, 
de difusión tecnológica y formación para las empresas del sector. Es una 
asociación sin fines de lucro que nació a partir de la vinculación 
tecnológica entre la Universidad y las empresas y que evolucionó 
rápidamente para definir su estructura actual, que tiene como socios a 
empresas del sector y a instituciones locales como el ayuntamiento, el 
Parque Tecnológico y la Universidad. Como rasgo característico del 
CIDAUT se destaca el hecho de que las empresas, junto con otras 
instituciones, son fundadoras del Centro y hacen aportes al capital del 
mismo. El CIDAUT trabaja en contacto permanente con la demanda, lo 
cual le permite conocer las necesidades desde el ámbito de la producción 
y articular con la investigación y el desarrollo tecnológico.

• IAF Instituto Aragonés de Fomento en la ciudad de Zaragoza, España. 
El IAF es una agencia de desarrollo regional que actúa en la Región de 
Aragón. Nació a principios de la década del noventa con el impulso de la 
Región a través de una Ley de las Cortes. Al haber nacido un poco más 
tarde que otras experiencias precursoras en materia de agencias de 
desarrollo, se ha beneficiado con la experiencia acumulada en España 
así como en la Unión Europea ya que integran la Red Europea de 
Agencias. Se trata de una agencia pública que opera con personal 
contratado que no son funcionarios del Estado y que ha sabido mantener 
estabilidad en la dirección y en la gestión a pesar de los cambios 
políticos.

Para entrevistar a los responsables técnicos de las instituciones arriba 
citadas, se diseñó un formulario guía que sirviera como pauta para las 
entrevistas y permitiera evaluar cómo esas experiencias tienen en cuenta 
algunos de los criterios más importantes de buenas prácticas. Ese formulario 
se confeccionó sobre la base de la información recogida en visitas anteriores

n0a este tipo de instituciones de apoyo a PyMEs Con la información 
recopilada se confeccionaron las fichas que se detallan en el Anexo y 
contienen fundamentalmente:

10Ademas se tomó como base el diseno de las fichas utilizadas en el trabajo "Introducción a 
la Integración Productiva”, ONUDI-PNUD, México, 1999.
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i) datos de la institución (dirección, e-mail, etc.);

ii) información general sobre su forma jurídica o legal, misión, personal, 
perfiles de los cargos, estructura organizativa, capital y socios y giro 
de actividades, facturación o balance;

iii) niveles de cobertura en términos de empresas atendidas, principales 
resultados logrados y factores de éxito que son identificados por sus 
responsables;

iv) descripción de los principales servicios y actividades, política de 
precios e incentivos, sistema de evaluación, experiencia de 
cooperación y relaciones con otras instituciones;

v) historia de su gestación y evolución, año de constitución, entidades 
promotoras, capital inicial y socios fundadores, primeros servicios 
proporcionados, número de profesionales con los que iniciaron las 
actividades; y

vi) otra información disponible, como publicaciones, folletos, páginas 
web, etc.

En forma complementaria se indagó en las instituciones entrevistadas 
sobre algunos aspectos temáticos que resultan centrales para la 
construcción de un sistema de criterios y atributos sobre políticas y sistemas 
de apoyo a PyMEs basadas en buenas prácticas. Las entrevistas buscaron 
examinar algunos principios operativos que podrían considerarse como 
prácticas recomendables, distinguiendo entre el grado de avance y el grado 
de instrumentación de los mismos en las respectivas instituciones. De esa 
forma se buscó identificar los siguientes elementos:

1. Orientación hacia el mejoramiento concreto de la situación de las 
empresas que forman el grupo objetivo (target group, clientes) 
manifestado en el logro de objetivos materializables tanto en el ámbito de 
la producción como en el funcionamiento económico, comercial y 
financiero de la empresa.

2. Accesibilidad por parte de los empresarios a los servicios y orientación de 
éstos hacia las demandas de las firmas. Esto se traduce en orientación 
de los servicios por el mercado (custom-oriented). Las ventajas de la 
cercanía y la presencia local. Participación de los actores privados tanto 
en la constitución de los centros a través de aportes de capital como en 
su conducción y gerenciamiento. Buenas prácticas en materia de 
contacto con los clientes, con los proveedores de servicios y con las 
asociaciones empresariales.
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3. Vinculación operativa de los instrumentos y actividades de apoyo, en el 
sentido de que éstos no pueden estar concebidos e implementados en 
forma aislada y desarticulada entre sí, ni con el sistema de apoyo regional 
o nacional. Descentralización operativa. Adicionalidad (acuerdos 
institucionales -appropriate partnership-) que permiten sumar acciones, 
generar sinergías, externalidades y ahorro de recursos. Articulación con 
otras instituciones en la oferta local sistémica.

4. Tendencia hacia la provisión de servicios por agentes privados, pautas y 
estándares de calidad a los prestadores.

5. Cofinanciamiento de los servicios (una parte debe ser pagada por el 
cliente-empresa) y generación de recursos para fondos especiales 
(iniciación de nuevas actividades, estimulación de nuevas empresas). 
Complementación con el sistema de financiamiento. Sustentabilidad y 
optimización en la aplicación de los recursos.

III. Definiciones y esquema metodológico de análisis
En la presente sección se presenta el esquema metodológico utilizado para 
estudiar los casos en Argentina y se describen los atributos claves aplicados 
para construir los ejes de trabajo de "buenas prácticas institucionales”. Como 
resultado de la variedad de los casos internacionales examinados, de la 
bibliografía consultada y de la experiencia del equipo de trabajo que participó 
en esta investigación se conformaron diez ejes de trabajo que hacen a una 
buena práctica institucional. Estos ejes buscan cubrir una amplia gama de 
aspectos, de modo que reflejen la variedad y complementación de distintos 
elementos que han sido considerados en el análisis de las experiencias, 
desde aquellos atributos cualitativos a los cuantitativos, desde aquéllos 
relacionados con el nivel de cobertura y el impacto sobre el grupo objetivo a 
aquéllos vinculados con el posicionamiento estratégico.

a) Principales conceptos y definiciones operativas 

Los ejes son los siguientes:

Eje 1: M isión, pertinencia y  coherencia

Eje 2: Demandas y  necesidades

Eje 3: Cobertura

Eje 4: E fectiv idad

Eje 5: Posicionam iento estratégico

Eje 6: Ins tituc iona lidad  y  prácticas de trabajo

Eje 7: C red ib ilidad
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Eje 8: E ficiencia de la operatoria

Eje 9: Vocación de sustentab ilidad

Eje 10: A sistencia  y  cooperación técnica externa

El primer eje, Misión, pertinencia y  coherencia, considera aspectos 
de correspondencia y consistencia entre la misión, los objetivos 
institucionales, los instrumentos y los recursos previstos. "Buena práctica” 
significa precisar los objetivos perseguidos, individualizar claramente los 
sujetos hacia quienes se orienta la misión institucional, establecer metas 
medibles y definir una estrategia de actuación que guarde coherencia 
operativa con los recursos disponibles (humanos y financieros). En otras 
palabras, bajo este eje de trabajo se analiza la definición de los objetivos, la 
especificidad de los propósitos y metas y la correspondencia entre misión y 
recursos disponibles.

El segundo eje de trabajo, Demandas y  necesidades, se refiere a los 
mecanismos utilizados para determinar las actividades institucionales, su 
relación con la misión y su vinculación con los requerimientos de los 
potenciales usuarios. Se considera "buena práctica” al desarrollo y diseño de 
un conjunto de acciones institucionales que prioricen la atención a las 
necesidades y demandas del grupo objetivo, tanto reales -manifestadas 
expresamente por los usuarios- como percibidas a través de indagaciones 
más profundas. A la vez se incluye dentro de las buenas prácticas las 
acciones de anticipación, de inteligencia y de prospección de demandas 
futuras, aún no percibidas por el grupo objetivo y estrictamente vinculadas 
con las misiones y objetivos institucionales.

El tercer eje de trabajo se refiere a la Cobertura  de los usuarios. Una 
buena práctica, en este caso, significa establecer mecanismos y estímulos 
para asegurar maximizar el alcance y la llegada al grupo destinatario de la 
misión institucional. Dicho en otras palabras, una buena práctica se vincula 
con la puesta en marcha de acciones activas para favorecer y fomentar la 
incorporación y facilitar el acceso del grupo objetivo. Una ambigua definición 
de los destinatarios de la acción (Eje de Trabajo 1) dificulta una identificación 
correcta de las necesidades y demandas (Eje de Trabajo 2) y, 
subsiguientemente, hace extremadamente difícil lograr un nivel de cobertura 
satisfactorio.

El cuarto eje, Efectividad, está referido a los resultados logrados por 
los programas y las actividades puestas en marcha. Una alta efectividad 
implica alcanzar progresos y avances significativos y concretos en la solución 
de los problemas y de las necesidades del grupo objetivo. A fin de comprobar 
la efectividad real, una buena práctica consiste en la puesta en marcha de 
mecanismos y metodologías para captar información relevante, luego del
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período de tiempo considerado necesario para que las acciones hayan 
logrado impactar en la performance de las empresas.

El quinto eje, Posicionam iento estratégico, está relacionado con la 
individualización del "espacio de actuación”, tanto desde el lado de los 
usuarios como en relación con las instituciones con las cuales tiene 
interacción política y funcional a partir de la definición de misiones y 
objetivos. Una práctica institucional positiva consiste en la búsqueda de 
modalidades de adicionalidad institucional, como mecanismo eficiente de 
coordinación y conjunción de esfuerzos.

El sexto eje abarca dos elementos del desarrollo de la Institución o 
Programa; por una parte, las prácticas de trabajo  y, por otro lado, el 
desarrollo y  consolidación instituciona l. En este último caso, una buena 
práctica institucional significa la construcción de un balance de participación 
externa (política y empresarial), que asegure un buen nivel de independencia 
en la gestión ordinaria y técnica, estabilidad y continuidad institucional. En 
relación con la política de trabajo, las buenas prácticas están asociadas con 
una cultura laboral centrada en la innovación y eficiencia en la atención de 
los objetivos institucionales, ambos basados en un proceso interno formal e 
informal de aprendizaje y de construcción de conocimiento institucional.

El séptimo eje corresponde a la Credibilidad, significando buena 
práctica la realización de las acciones conducentes para alcanzar un alto 
nivel de confianza y seguridad por parte del grupo objetivo en relación con 
las actividades institucionales desarrolladas. Esto debe traducirse en 
acciones que aseguren la calidad de los servicios y de la organización junto 
con la imagen, la responsabilidad y la legitimación social y técnica.

El octavo eje se refiere a la Eficiencia de la Operatoria, es decir, a la 
implementación de las actividades y al manejo de recursos. En este caso, 
buena práctica consiste en el desarrollo de las acciones necesarias para 
maximizar la productividad de los recursos afectados y hacer transparente el 
funcionamiento presupuestario y administrativo, respetando los derechos y 
obligaciones planteados en la misión institucional respecto del grupo objetivo.

El noveno eje está vinculado con la Vocación de sustentabilidad, en 
la medida en que la permanencia en el tiempo esté planteada como uno de 
los propósitos de la misión. En este sentido, buena práctica significa 
desarrollar un conjunto amplio e innovativo de acciones conducentes a la 
búsqueda de los recursos necesarios para asegurar la continuidad de las 
actividades institucionales y someterse a evaluaciones críticas sobre 
parámetros internacionalmente reconocidos.
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Finalmente, el décimo eje analiza el desempeño institucional en 
relación con la utilización de apoyo técnico  y estándares internacionales 
de comparación. En ese sentido, buena práctica implica desarrollar prácticas 
institucionales de vinculación y comunicación con instituciones semejantes, 
líderes internacionales y someterse a evaluaciones críticas sobre parámetros 
internacionalmente reconocidos.

b) Atributos e indicadores de los ejes de trabajo
Los atributos utilizados en cada uno de los ejes de trabajo se describen a 
continuación11:

Eje de trabajo 1: M isión, Pertinencias y  Coherencia

1.1 Especificidad: Remite a la definición de la misión y de los objetivos 
particulares planteados por el programa o la institución. Esto implica 
definir y describir claramente los propósitos y fines a ser alcanzados a 
lo largo del tiempo. En este sentido, aparece como relevante la 
disponibilidad de estudios de prefactibilidad y antecedentes previos, el 
desarrollo de criterios explícitos de determinación del área de actuación, 
y la evaluación adecuada entre objetivos y recursos disponibles 
(proyectos de trabajo o planes de acción).

1.2 Coherencia: Se relaciona con la adecuada articulación e interrelación 
entre las políticas, los instrumentos y los objetivos del programa o de la 
institución. Esto implica contemplar el desarrollo de una estrategia que 
guarde coherencia interna entre los distintos puntos planteados. En 
consecuencia, se destacan como elementos centrales el despliegue de 
metodologías de construcción de instrumentos y objetivos, la duración 
del programa (consistencia entre plazos y propósitos) y las diferentes 
instancias explícitas internas de aseguramiento de la pertinencia de las 
acciones.

1.3 Posicionamiento institucional: Se refiere a la ubicación del programa 
o de la institución en el marco de apoyos existentes. Esto supone la 
consideración del aspecto institucional en relación con su 
posicionamiento particular respecto de los otros programas e 
instituciones. En este sentido, un elemento fundamental a contemplar 
son los distintos acuerdos y convenios institucionales y de cooperación 
realizados.

1.4 Consistencia: Supone fundamentalmente la relación entre los objetivos 
y los recursos humanos y financieros. La correcta asignación de estos

11 En el Anexo II se presenta el formulario de captación de información.
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elementos permitirá vislumbrar una buena consistencia del programa o 
de la institución.

1.5 Flexibilidad: Se vincula con los niveles de ajuste y revisión de los 
objetivos e instrumentos del programa o la institución en función de los 
distintos cambios en el escenario de actuación. Esto sugiere considerar 
las diversas modalidades de adecuación y rectificación ante 
circunstancias variables en el tiempo.

Eje de trabajo 2: Demandas y  necesidades

2.1 Orientación de los servicios y actividades desde la demanda:
Supone la definición clara de las actividades a partir de los 
requerimientos específicos del grupo objetivo. Esto alude al 
reconocimiento y la atención concreta de las demandas existentes y 
avizoradas por los usuarios. En este sentido, se distinguen como 
elementos esenciales para la realización de actividades de inteligencia 
respecto a las necesidades, el diseño de metodologías para captar 
requerimientos puntuales y la implementación de instrumentos que 
contemplen la atención de soluciones a medida (tailor-made) de las 
demandas del grupo objetivo.

2.2 Prospección de las demandas: Remite a la identificación de futuros 
cursos de acción en base a nuevos requerimientos. Esto implica, 
fundamentalmente, la anticipación a demandas no percibidas por el 
grupo objetivo y su desarrollo en base a los objetivos específicos del 
programa o la institución. Al respecto, el desarrollo de acciones 
prospectivas de requerimientos y el uso de informantes calificados o 
networks aparecen como factores fundamentales en este sentido.

2.3 Construcción de instrumentos y actividades asumiendo las 
necesidades y características de los usuarios: Se refiere al 
desarrollo de mecanismos y herramientas que permitan contemplar los 
requerimientos y especificidades del grupo objetivo. En este sentido, se 
destacan como elementos centrales de medición la disponibilidad de 
metodología de diseño y pre-test, el despliegue de métodos para la 
puesta a punto de los instrumentos en función de los usuarios y las 
actividades de asesoramiento externo.

Eje de trabajo 3: Cobertura

3.1 Accesibilidad: implica que el grupo objetivo tenga las máximas 
facilidades operativas posibles para acceder a los servicios que ofrece 
el programa. Entre otras cuestiones, implica una clara identificación del
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grupo objetivo, la disposición de información sobre clientes y la agilidad 
y facilidad en las tramitaciones requeridas para el uso y acceso a los 
servicios.

3.2 Visibilidad: se refiere a la capacidad del programa para difundir sus 
actividades sobre el grupo objetivo. Implica el desarrollo de materiales 
impresos de información y mecanismos específicos de difusión (de 
cobertura general y masiva a focalización específica y personalizada, 
de diarios a llamadas telefónicas, uso de tecnologías de información 
modernas).

3.3 Marketing: se refiere al diseño e implementación de acciones 
específicas para promocionar la utilización e incorporación de usuarios 
al sistema: realización de acciones de motivación y sensibilización, 
reuniones de convocatorias abiertas, uso de incentivos materiales.

3.4 Proximidad geográfica o interactiva: se refiere a la cercanía física y 
al grado de interacción entre el programa y los usuarios. Dado que la 
proximidad ha sido reconocida como un elemento positivo, buenas 
prácticas consisten en generar acciones que reduzcan al máximo la 
fricción a la distancia física con los usuarios. En algunos casos esto 
implica la disponibilidad y utilización de medios de comunicación de 
acceso electrónico directo (Internet Online, e-mail) o de acceso diferido 
(correo, fax, consulta personal).

Eje de trabajo 4: E fectiv idad

4.1 Mejoramiento efectivo: se refiere al grado de progreso y avance en la 
solución y atención de las necesidades del grupo objetivo, a través de 
resultados concretos obtenidos por los usuarios, tanto en el corto plazo 
como en el mediano, atribuibles a la acción desempeñada por el 
programa. El conocimiento sobre el impacto de las acciones en los 
usuarios permite no sólo evaluar los instrumentos específicos, sino 
además identificar las principales dificultades en la asimilación de las 
acciones encaradas por parte de los usuarios.
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4.2 Política y metodologías de medición del desempeño del grupo 
objetivo: se refiere al diseño e implementación de indicadores para 
medir el desempeño del grupo objetivo en términos de los objetivos del 
programa: aplicación de metodologías de seguimiento de la 
performance del grupo objetivo, utilización de bancos de datos 
actualizados, aplicación de metodologías de verificación ex post por 
evaluadores externos.

4.3 Compromiso del grupo objetivo: el grado de efectividad del programa 
depende, en parte, del grado de compromiso e involucramiento del 
grupo objetivo. Se relaciona con el cumplimiento por parte del grupo 
objetivo de los compromisos asumidos como contraparte de las 
actividades desarrolladas por la institución, así como también a la 
participación activa por parte de los usuarios, en el desarrollo de 
propuestas de nuevas actividades y en la generación de nuevas 
demandas.

4.4 Resultados adicionales: se refiere al logro de subproductos y 
resultados no contemplados en la misión específica de la institución (by­
products), tanto cuestiones vinculadas al comportamiento de los 
agentes y usuarios, como la construcción y dinámica institucional, la 
generación de nuevos emprendimientos y cualquier otra consecuencia 
positiva (o negativa) de la implementación del programa no prevista en 
sus objetivos.

4.5 Cumplimiento de los propósitos específicos: se refiere a los 
resultados alcanzados por las acciones del programa, ya no en 
términos generales, sino en relación a los objetivos específicos, alcance 
de metas previstas, cumplimiento presupuestario, etc.

Eje 5: Posicionam iento estratégico

5.1 Especialización estratégica: este atributo se vincula con el mix de 
productos ofertados institucionalmente, la naturaleza de los mismos, los 
criterios de priorización y las razones que fundan el perfil de 
especialización institucional en función de la demanda y de la oferta 
disponible en el medio local. En principio se está asumiendo que la 
Institución no puede brindar eficientemente todos los servicios 
requeridos y que además existen otros prestatarios públicos y privados 
en condiciones de proveer eficazmente algunas de las actividades; por 
lo tanto, la orientación/especialización en las actuaciones guarda 
vinculación con el posicionamiento buscado y con el cubrimiento de 
espacios vacíos u ofertados con ineficiencia.
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5.2 Balance adecuado entre capacidades internas y prestadores 
externos: la experiencia indica que es indispensable -tanto desde la 
perspectiva de construcción institucional como de una eficiente 
provisión de servicios- contar con capacidades técnicas y competencias 
internas institucionales, dado que estos recursos desempeñan diversas 
acciones críticas que permiten el cumplimiento de los objetivos 
institucionales. Sin embargo, estos recursos humanos técnicos no 
desempeñan absolutamente todas las funciones ni tampoco es una 
buena práctica que se constituyan en los únicos proveedores de los 
servicios ofrecidos. Por tal razón parecería óptima la conformación de 
un sistema mixto que opere sobre la base de equilibrio de capacidades 
técnicas internas y externas.

5.3 Adicionalidad institucional. Una buena práctica está relacionada con 
el desarrollo de acciones reales (no sólo formales) de adicionalidad y 
complementariedad institucional, que permitan la optimización de 
recursos, el aprendizaje colectivo y mayores sinergías institucionales.

5.4 Articulación con el sistema de financiamiento. La problemática de 
las pequeñas y medianas empresas es única e integral, observándose 
fuerte interrelaciones entre distintos aspectos del funcionamiento de la 
firma. La mayor parte de los sistemas de apoyo diferencia muy 
claramente las acciones de soporte financiero y no financiero, que en la 
mayoría de los casos guardan muy poca vinculación entre ambos. Esta 
falta de sincronía y vinculación ha sido señalada como un inconveniente 
significativo de los esquemas de políticas.

5.5 Interacción con el medio local. Existe suficiente evidencia nacional e 
internacional en el sentido de que los servicios de apoyo a PyMEs 
deben brindarse en el ámbito más próximo posible a las empresas. 
Pero, a su vez, también se ha identificado como un elemento crítico 
positivo que la institución esté fuertemente enraizada en el tejido 
institucional y socio-político local, permitiendo, de esta forma, que 
interprete adecuadamente las demandas locales, decodifique los 
requerimientos empresariales desde la misma cultura local, individualice 
las mejores prácticas locales y desarrolle acciones que se inserten 
eficientemente en el cuerpo social local. En este sentido, no sólo es 
suficiente actuar en el plano local, sino que es indispensable alcanzar 
un nivel alto de interacción y enraizamiento.

Eje 6: Instituc iona lidad  y  prácticas de trabajo

6.1 Mecanismos abiertos de selección de los recursos humanos. Una 
buena práctica institucional está asociada con el desarrollo de las 
acciones requeridas para asegurar la participación de los mejores 
recursos profesionales y técnicos. En este sentido, cuanto más abierta y
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profesionalizada sea la búsqueda y selección de personal, menor será 
la influencia de condicionantes políticos locales.

6.2 Incentivos y premios a la gestión. El tipo de actividades 
desempeñadas por la Institución requiere de un fuerte compromiso, 
involucramiento y eficiencia del personal técnico y administrativo que 
participa. En tal sentido es conveniente que se institucionalice un 
sistema de reconocimiento a la eficiencia e innovación en la gestión que 
permita construir una imagen institucional eficiente y eficaz, en un 
ambiente de alta participación del personal.

6.3 Implementación de programas de capacitación técnica e 
institucional. Los recursos humanos internos y externos requieren de 
forma permanente de procesos de aprendizaje, tanto para re-elaborar 
las actividades institucionales implementadas, como para incorporar 
conocimientos y experiencias externas.

6.4 Formación de equipos técnicos ad-hoc. Las instituciones enfrentan 
problemas y decisiones de manera continua, muchas de las cuales 
tienen directa relación con los objetivos y actividades desarrolladas. El 
proceso de construcción de conocimientos y consensos internos 
requiere del desarrollo de metodologías especiales para su 
conformación, que permitan la integración del personal al análisis de los 
problemas y a la elaboración de posibles alternativas de solución.

6.5 Involucramiento activo del personal técnico. Dado que 
fundamentalmente este tipo de instituciones son de "servicios”, la 
participación del personal técnico es un elemento crítico, tanto en las 
acciones "hacia afuera de la Institución” como "hacia adentro” . En este 
sentido, se entiende como una buena práctica la implementación de 
mecanismos que permitan concretar efectivamente dicha participación, 
estimular el involucramiento y establecer prácticas horizontales de 
colaboración y control.

6.6 Influencia del poder político en la gestión ordinaria de la Institución. 
Ciertamente, los objetivos y propósitos institucionales dependen de 
decisiones políticas de las autoridades, sean éstas privadas o públicas. 
Estas propuestas y lineamientos guían el accionar institucional y sobre 
la base de estos elementos es que la Institución debe ser evaluada 
periódicamente. La gestión ordinaria de la Institución debe desarrollarse 
en el máximo nivel de profesionalización e independencia de presiones 
políticas cotidianas, que en muchos casos pueden introducir elementos 
que favorecen comportamientos sesgados, no pertinentes ni 
consistentes con los objetivos generales de la Institución.
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6.7 Participación de la dirigencia empresarial. Los sujetos destinatarios 
de la acción institucional deben participar de diferentes formas en la 
gestión estratégica institucional, dado que representan los intereses de 
los "clientes” y pueden colaborar muy efectivamente en el diseño y 
priorización de actividades. La acción política de los dirigentes 
empresarios constituye un elemento central en la dinámica y en el 
carácter pro-activo institucional.

6.8 Implementación de mecanismos específicos para la construcción 
del conocimiento institucional interno. Las instituciones generan 
conocimientos de manera permanente y la capitalización de dicho 
conocimiento es vital para la vida institucional. En este sentido, la 
Institución debe ser consciente de la existencia de dicho proceso, que 
muchas veces toma modalidades altamente informales y debe generar 
mecanismos de aprendizaje para captar, interpretar, diseminar y 
difundir estos saberes que colectivamente se van desarrollando.

6.9 Independencia Institucional. Una vez definidos los propósitos y 
objetivos centrales, la búsqueda de los caminos más adecuados para el 
desarrollo de las misiones requiere de una amplia libertad de gestión y 
de dirección ejecutiva, que permita no sólo la experimentación sino la 
implementación de modalidades de trabajo innovativas y creativas.

6.10 Continuidad y estabilidad institucional. Los procesos de construcción 
institucional requieren del manejo adecuado de la tensión entre cambio 
y estabilidad institucional, considerando además los cambios políticos 
en su entorno. Las instituciones son organismos vivos que están en 
proceso de evolución permanente; esto debe estimularse y fomentarse, 
desarrollando modalidades de trabajo que no creen situaciones 
inconvenientes para los usuarios.

Eje 7: C red ib ilidad

7.1 Imagen y presencia local. La Institución debe ser reconocida 
públicamente, construyendo una imagen institucional a partir de las 
actividades desarrolladas en el medio local.

7.2 Legitimación social y técnica. La confianza institucional depende 
claramente de la legitimación institucional alcanzada entre los 
destinatarios de las acciones; en ese sentido el reconocimiento técnico 
y ético constituyen elementos centrales en la construcción de la 
credibilidad institucional.

7.3 Aseguramiento de la calidad de la Organización. La construcción de 
la confianza institucional depende fuertemente de la percepción de 
eficiencia, eficacia y calidad que dicha institución trasmite hacia sus 
usuarios y hacia la comunidad donde está inserta; de tal manera que la
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implementación de mecanismos de aseguramiento de la calidad de la 
organización (internos y externos) y de evaluaciones externas 
constituyen elementos significativos para la mejora permanente de la 
credibilidad institucional.

7.4 Aseguramiento de la calidad de los servicios. La relación con los 
usuarios depende en gran medida de la eficiencia de los servicios 
ofertados, tanto en su provisión como en sus resultados. Constituye una 
buena práctica institucional la implementación de acciones internas y 
externas que permitan tanto verificar la calidad de los servicios 
ofertados como crear instancias formales que contribuyan a la mejora 
de los mismos.

7.5 Evaluación externa de los resultados. La evaluación periódica de los 
resultados es considerada una buena práctica institucional, ya que crea 
una instancia de aprendizaje colectivo que permite la verificación de los 
resultados obtenidos y, en algunos casos, la rectificación de rumbos. El 
análisis de los resultados obtenidos por expertos externos a la 
organización posibilita la incorporación de parámetros objetivos y 
experiencias externas que pueden ayudar a la revisión del 
funcionamiento institucional, de la estrategia seleccionada, de los 
mecanismos de instrumentación de las actividades y al examen de los 
resultados logrados.

7.6 Certificación institucional de servicios. Un elemento que coadyuda en
la construcción de la credibilidad institucional se relaciona con la
implementación de prácticas y de procesos externos e internos que
aseguren un alto estándar en los servicios brindados; en los últimos 
años es frecuente que las instituciones soliciten ser certificadas por 
organismos especializados a fin de favorecer su imagen externa.

Eje 8: E ficiencia de la operatoria

8.1 Transparencia y Accountab ility . Se considera una buena práctica la
adopción de medidas que permitan una difusión abierta del manejo de
los recursos presupuestarios, especialmente cuando éstos son de 
origen público. Esto apunta a disminuir los elementos de
discrecionalidad y permiten evaluar más claramente la productividad de 
las diferentes actividades implementadas.

8.2 Relación fondos aplicados-costos de su administración. Una buena
práctica institucional consiste en buscar las estrategias de acción que
garanticen maximizar los fondos transferidos directamente a los
usuarios y clientes en relación con los gastos para administrarlos. Es 
frecuente observar que la administración de recursos (a veces cargada
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de una burocracia excesiva) limita fuertemente los recursos 
efectivamente utilizados en las actividades centrales de la Institución.

8.3 Anticorrupción. Disposición y puesta en marcha de instrumentos y 
mecanismos internos que impidan el uso indebido de recursos, tanto 
desde el lado de los usuarios, y de la administración interna como de 
los proveedores.

8.4 Evaluación de resultados. Verificación periódica de metas, 
actividades, cumplimiento presupuestario, aplicación de recursos y 
obtención de resultados.

8.5 Soberanía del cliente. Se considera una buena práctica institucional el 
diseño e implementación de acciones que permitan al grupo de 
usuarios (target group) conocer claramente sus derechos y 
obligaciones, sin elementos de discriminación y maltrato burocrático. La 
Institución está al servicio de sus "usuarios” y como tal debe asegurar 
que éstos dispongan de los elementos y de la información suficiente y 
precisa para decidir su vinculación institucional.

8.6 Administración ágil. Implementación de mecanismos administrativos 
amigables, ágiles, seguros, que permitan a los usuarios una vinculación 
simple, directa y eficiente.

Eje 9: Vocación de sustentab ilidad

9.1 Apalancamiento de recursos. Búsqueda de oportunidades para 
adicionar recursos financieros a la Institución a partir de articular los 
recursos propios con otras fuentes de financiamiento.

9.2 Cofinanciamiento. Una buena práctica institucional está relacionada con
el costeo (parcial, mínimo o total) al usuario de los servicios recibidos. 
Si bien esto tiene un efecto importante en el financiamiento de la 
Institución, también se vincula con el grado de compromiso de 
contraparte asumido por los usuarios.

9.3 Consenso de usuarios. En cierta medida (no total) la importancia 
asignada por parte del usuario del servicio está relacionada con su 
predisposición y consenso para el pago de dichos servicios.

9.4 Estrategia de captación de fondos. Definición institucional de una 
estrategia para ampliar los recursos disponibles institucionales a partir 
del aporte de "no usuarios”.

9.5 Prestación de servicios institucionales. Decisión y definición de venta 
de servicios institucionales a otras instituciones semejantes.
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9.6 Venta de productos y proyectos institucionales. Transferencia de 
productos acreditados en propiedad intelectual a otras instituciones 
usuarias.

9.7 Capacidad de negociación. Desarrollo de capacidades para la 
obtención de recursos, disponibilidad de sistemas de información para 
captar alternativas de financiamiento y desarrollo de una estrategia 
específica para obtener recursos de "sponsors” públicos.

Eje 10: A sistencia  y  cooperación técnica externa

10.1 Identificación de instituciones y programas similares a nivel 
internacional como punto de referencia del funcionamiento institucional.

10.2 Participación en redes internacionales. Interacción con instituciones 
externas o del mismo país a fin de mejorar la información y el 
conocimiento de otras experiencias.

10.3 Utilización de tutoría, mentor o asesoramiento externos en las 
etapas de diseño. Cooperación externa recibida en las fases de 
diseño, definición institucional y desarrollo de las programas 
institucionales básicos.

10.4 Utilización de tutoría, mentor o asesoramiento externos en las 
etapas de puesta en marcha. Cooperación externa para la 
implementación del sistema, asesoramiento y seguimiento institucional, 
apoyo para la puesta en marcha y desarrollo estratégico.

10.5 Individualización de instituciones de “benchmarking”. Búsqueda e 
identificación de instituciones referenciales en campos de actuación 
similares, en el ámbito internacional.

IV. Principales resultados del trabajo de campo
En los puntos siguientes se analiza el desempeño de los Centros de 
Desarrollo Empresarial- CDEs- en función de la metodología diseñada de 
buenas prácticas en el apoyo a PyMEs. En una primera instancia, se 
presentan algunos resultados generales del conjunto de las experiencias, 
posteriormente se analiza, el desempeño de los CDEs en comparación con 
las otras experiencias estudiadas. En la tercera parte se examina el 
desempeño de los CDEs entre sí, identificando: i) algunos puntos fuertes 
que provienen de buenos resultados -la mayoría de las veces coincidentes 
entre los centros- y que muestran los esfuerzos realizados desde el ámbito 
local, la articulación y potenciación de los mismos a través del 
funcionamiento en red y, ii) comportamientos diferenciados que pueden estar 
indicando las distintas capacidades de respuesta desde los ámbitos locales
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así como algunas heterogeneidades de contexto que el funcionamiento de la 
Red y la metodología no han conseguido neutralizar.

a) Resultados generales
Los principales resultados globales del estudio indican lo siguiente:

i) Los puntajes finales promedio de todos los casos analizados (nueve 
experiencias) ponen de manifiesto que la instrumentación y ejercicio de 
buenas prácticas institucionales son relativamente positivos, 
ubicándose por sobre un nivel regular. El promedio de toda la muestra 
de instituciones y programas es 2.80 puntos sobre un máximo de 4 
puntos y un mínimo de 1 (véase cuadro 1). En otras palabras, el 
promedio está muy próximo a una situación media buena, que se 
había estimado a priori en 3 puntos12. Los valores extremos mínimos y 
máximos son 2,40 y 3,25, observándose que no hay una gran dispersión 
de situaciones en las experiencias examinadas en los valores promedio 
(véase Gráfico 1). Debe tenerse presente que los casos seleccionados, 
además de los Centros de Desarrollo Empresarial BID-UIA, fueron 
aquéllos sobre los que se tenía prima facie una evaluación relativamente 
positiva y son experiencias nuevas e innovadoras, que incluyen en su 
diseño y conceptualización las recomendaciones de otras experiencias 
nacionales e internacionales contemporáneas.

ii) Estas estimaciones indicarían que, si bien estos programas e 
instituciones tienen aún un amplio espacio para progresar en su 
desempeño, en la eficacia de sus servicios, en la credibilidad de sus 
acciones y en la mejora de sus prácticas, el resultado global que arroja 
el estudio realizado no es tan bajo o pobre como se pone de 
manifiesto en la apreciación generalizada del público PyME13 y de

12
A fin de tener criterios relativamente homogéneos de valuación, los consultores tuvieron 

varias reuniones previas de trabajo a fin de discutir los criterios de puntuación de los 
atributos y criterios descriptos en la sección anterior. Posteriormente también, el grupo de 
consultores tuvo varias reuniones de trabajo y consultas telefónicas para asegurar la mayor 
objetividad posible en la puntuación de los atributos elegidos.
En este proceso de trabajo se fijó que el puntaje de 3 puntos correspondía a una evaluación 
media positiva o buena, equidistante de un puntaje regular (2 puntos) y de un puntaje muy 
alto o muy bueno (4 puntos). Por debajo del puntaje de 2 puntos se establecieron otros dos 
niveles de puntuación: 1 punto para las puntuaciones nulas y 0 punto para las puntuaciones 
que no correspondían efectuarse porque ese indicador de medición no era válido con el caso 
analizado. Las puntuaciones con cero fueron excluidas del promedio.
13 Como en otras situaciones (ie: obstáculos para exportar), las opiniones más divergentes 
sobre las características y bondades de las experiencias analizadas y del sistema de apoyo 
son las planteadas entre usuarios y no usuarios. Por lo general, los primeros tienen una 
apreciación y valorización muy superior de las posibilidades y resultados de los servicios de 
apoyo. Por otra parte, otros estudios también corroboran este argumento ya que una de sus
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los académicos. Dicho en otras palabras, el nivel de utilización de 
prácticas recomendadas por la escasa experiencia internacional es 
bastante aceptable, especialmente si se incluyen consideraciones 
vinculadas con la experiencia en el país de los sistemas de apoyo14, 
aunque obviamente en algunos casos la instrumentación de ciertas 
prácticas es aún muy tímida y primaria.

conclusiones indica que, si bien gran parte de las PyMEs no son usuarias del sistema y 
muchas de las razones -aunque no exclusivamente- obedecen a factores endógenos, las 
PyMEs usuarias muestran un grado de satisfacción alto y son habitualmente muy 
recurrentes en la utilización de los instrumentos y posibilidades que le brindan los diferentes 
servicios de apoyo.
14 Como se comentó en la sección anterior, los ejes de trabajos y atributos se construyeron a 
partir de prácticas institucionales de experiencias exitosas extranjeras, predominantemente 
europeas. En ese sentido debe también señalarse que existe una diferencia considerable de 
recursos financieros aplicados (en términos absolutos y relativos por empresa atendida) 
entre esas experiencias y las que se incluyen como casos nacionales en este trabajo. Esta 
diferencia no es menor, ya que los recursos presupuestarios definen en gran medida las 
posibilidades de actuación real de las instituciones. Por otra parte, muchas de las 
instituciones europeas reciben fondos y recursos cuya disponibilidad está, en cierta forma, 
condicionada por la aplicación de prácticas institucionales generalizadas que están 
estrechamente vinculadas con un buen desempeño.
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iii) Cuadro 1. Puntaje de casos por eje de trabajo
Casos Eje 1 

M isión

Eje 2 

Dem. 

y Nec.

Eje 3 

Cober.

Eje 4 

Efect.

Eje 5 

Posic. 

estrat.

Eje 6 

Instit. 

Práct.

Eje 7 

Credi.

Eje 8 

Efici. 

Oper

Eje 9 

Vocac. 

Sust.

Eje 10 

Asist. 

Coop.

Prom.

Total

A 3,00 2,30 2,90 3,00 2,75 2,60 2,60 2,50 2,60 2,00 2,63

B 2,70 2,20 3,10 2,70 2,90 2,60 2,50 2,30 2,80 2,70 2,65

C 2,50 2,20 2,70 2,60 2,60 2,10 2,50 2,50 2,20 2,20 2,41

D 3,00 2,50 3,10 2,80 2,40 3,10 2,10 3,30 1,50 2,40 2,62

E 2,80 3,30 2,70 3,00 2,40 3,00 2,50 3,10 2,70 3,00 2,85

F 3,10 2,30 2,70 2,90 3,20 2,90 1,90 3,30 2,00 3,20 2,75

S.R. 3,50 2,80 3,00 2,70 2,70 3,20 2,80 3,00 3,00 3,60 3,03

M.P. 3,60 2,80 3,10 2,70 2,40 3,20 3,10 3,10 3,10 3,60 3,07

RA 3,70 2,90 3,20 2,80 2,90 3,10 3,60 3,30 3,20 3,80 3,25

Prom.Casos 3,10 2,59 2,94 2,80 2,69 2,87 2,62 2,93 2,57 2,94 2,82

Prom.A - F 2,85 2,47 2,87 2,83 2,71 2,72 2,35 2,83 2,30 2,58 2,65

Prom. SR/ 

M.P/RA 3,60 2,83 3,10 2,73 2,67 3,17 3,17 3,13 3,10 3,67 3,14

Dif. Casos 

SR/MP/RA -  

A-F

0,75 0,37 0,23 -0,10 -0,04 0,45 0,82 0,47 0,90 1,08 0,49

Valor m áxim o 3,70 3,30 3,20 3,00 3,20 3,20 3,60 3,30 3,20 3,80

Valor m ínim o 2,50 2,20 2,70 2,60 2,40 2,10 1,90 2,30 1,50 2,00

Fuente: Elaboración propia en base a las encuestas realizadas a las distintas 
instituciones y programas.

Nota: S.R.: Centro de Desarrollo Empresarial de San Rafael; M.P.: Centro de 
Desarrollo; Empresarial de Mar del Plata; RA: Centro de Desarrollo Empresarial de 
Rafaela
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Gráfico 1. Comparación de Ejes de Trabajo en relación con los casos estudiados

—•—A

B

—a— C

 D

— E 

- • - F  

SR

 MP

RA





iv) Tomando en cuenta, sin embargo, la opinión generalizada sobre el 
bajo impacto de los sistemas de apoyo podría argumentarse, 
inicialmente, que los servicios son aportes necesarios para la mejora 
del comportamiento competitivo y económico de las empresas, pero 
no son suficientes para resolver muchas de las problemáticas de 
desarrollo de las PyMEs, ya que ciertos obstáculos exceden el área de 
actuación de la mayoría de los sistemas. Ejemplos en este sentido son 
la problemática financiera (acceso al mercado de capitales y 
financiamiento, normativas bancarias, regulaciones de entidades 
financieras de crédito), las cuestiones coyunturales (caída de la 
demanda interna) o temas vinculados con otras esferas de acción 
pública o privada (costos y regulaciones laborales, precios relativos de 
la economía, burocracia administrativa, etc.). En este sentido, 
pareciera que aún subsiste en Argentina cierta confusión entre el 
papel de las políticas hacia PyMEs y de los servicios o instrumentos 
de apoyo; como señala Keesing, D. y R. Singer “...Suitable services 
cannot compensate for unsatisfactory policies. ...Apropiate services 
are thus a complement and not a substitute for suitable policies, 
resources, infraestructure and all other facilites that manufactured 
(exports) require...."15

v) El ordenamiento de las experiencias de acuerdo con sus puntajes 
promedio no indica la existencia de un patrón muy definido que 
permita concluir claramente sobre la asociación entre la 
implementación de ciertas prácticas y el desarrollo de "modelos” 
exitosos; aunque sí son nítidas algunas evidencias:

> el puntaje es más elevado en los programas donde se registra mayor 
participación y actuación del sector privado empresarial en las instancias 
de dirección estratégica de la experiencia y donde la dirección técnica y 
administrativa está profesionalizada, menos expuesta y presionada por 
elementos políticos externos a la misma actividad de servicios;

> los programas de mayor envergadura (número de empresas 
participantes, cobertura territorial, diversidad temática, recursos humanos 
y financieros involucrados) tienen un desempeño global algo más bajo 
que el resto; aunque, obviamente, su impacto en el conjunto empresarial 
ha sido más significativo. Dicho en otras palabras, los programas y las 
instituciones más circunscriptas respecto de su misión y especializadas 
en relación con el tipo de firmas atendidas tienden a tener promedios más

15 “... servicios adecuados no compensan políticas insatisfactorias. ... En este sentido, los 
servicios apropiados son un complemento y  no un sustituto de las políticas, recursos, 
infraestructura y  cualquier otro elemento que necesitan las exportaciones industriales..." 
Keensing, D. y R. Singer (1981) The role o f support services in expanding manufactured 
exports in developing countries, Economic Development Institute of the World Bank, EDI 
Seminar, Washington, D.C.
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altos que el resto16. Una mayor especialización (o descentralización 
geográfica operativa) pareciera incidir positivamente en la 
instrumentación de buenas prácticas y en el logro de mejores resultados 
de desempeño; y

> aquellos programas que han contado con financiamiento y supervisión 
internacional exhiben resultados promedios globales más altos; muy 
posiblemente por las propias exigencias y condicionantes que van unidos 
al financiamiento17.

vi) Estos primeros comentarios sobre los resultados del estudio no se 
alejan demasiado, de otros trabajos internacionales de evaluación de 
sistemas de apoyo. El informe de la Economic Development 
Administration del Departamento de Comercio del Gobierno de 
Estados Unidos, comparando 25 casos de prácticas de desarrollo 
económico local18 concluye: “ ...these strategies appear to differ 
depending upon the specific set of local conditions. The most useful 
cross-case observation is that (1) local innovations, to be successful, 
must deal with the specific local conditions confronted, and (2) a
variety o f strategies will work across locales  The innovations also
were examined to see if  distinctive partnering among different kinds of 
organizations was an important condition. Here again, no single
pattern was evident the cases show that different local economic
developers can pursue different strategies that reflect innovative 
approaches. The cases suggest that there is a remarkable range of 
diversity and innovation in local economic development.”19

16 Normalmente estas experiencias aparecen como mucho mejor financiadas y 
presupuestadas, teniendo desde el mismo comienzo una indicación relativamente precisa 
del número y la tipología de empresas a atender y del tipo de actividades a realizar. Por el 
contrario, en las instituciones y programas cuya definición inicial es más vaga, la dinámica 
institucional ha tendido a sobrepasar los recursos financieros asignados, creando 
situaciones de limitaciones presupuestarias que afectan a su gestión, performance y la 
introducción de prácticas institucionales que orienten y encaucen la gestión hacia niveles de 
mayor eficiencia.
17 Los condicionantes y restricciones impuestos por las fuentes de financiamiento han 
influido positiva y negativamente en el comportamiento institucional; por un lado, se observa 
que en mucho casos han obligado a los programas e instituciones a implementar 
procedimientos internos o modalidades de funcionamiento que han “empujado” al sistema 
hacia la incorporación de prácticas de gestión más modernas y más difundidas en las 
instituciones de los países desarrollados, sin embargo, en otros casos, las fuentes de 
financiamiento han restringido la capacidad operativa institucional al imponer pautas de 
funcionamiento basadas en reglamentaciones rígidas y burocráticas.
18 ECA, United States Department of Commerce, Innovative Local Economic Development 
Programs, Project 99-06-07434, Noviembre, 1999.
19 “... dichas estrategias parecen diferenciarse según las condiciones locales de cada caso. 
Las observaciones más útiles derivadas de las comparaciones de estudios de caso son (1) 
para que una innovación local sea exitosa, debe manejar las condiciones locales con que se 
enfrenta y  (2) en diferentes condiciones locales se requerirá una variedad de estrategias ...
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vii) Si en lugar de tomar en cuenta los diez ejes de trabajo se excluyen el 
primero y el décimo, que fueron los de más alto valor medio 
(Definición de misión, pertinencia, coherencia y Asistencia y 
cooperación externa), el promedio general se reduce sólo en una 
pequeña proporción, pero se observa una mayor homogeneidad en el 
comportamiento de los casos. La información recopilada permite 
señalar que las diferencias de valores medios en los ejes 1 y 10 en las 
experiencias consideradas también han estado altamente influidos por 
las exigencias puestas por los organismos nacionales, provinciales o 
internacionales que apoyaron con recursos financieros esas 
instituciones o programas. Podría plantearse, en términos generales, 
que la mayoría de los casos ha tenido cierto contacto con la 
experiencia internacional si bien sólo algunos participan en redes 
internacionales de instituciones semejantes.

viii) Visto desde la perspectiva de los ejes de trabajo, los niveles 
promedios generales más bajos corresponden a: Demandas y 
Necesidades; Vocación de Sustentabilidad; Credibilidad y 
Posicionamiento Estratégico. En una posición cercana, pero algo 
superior, se ubica Efectividad; que por otro lado, muestra puntajes 
individuales considerablemente homogéneos entre todos los casos 
estudiados. A su vez, en los ejes Credibilidad y Vocación de 
Sustentabilidad se registran los puntajes institucionales más bajos 
(inferiores a 2 puntos) de toda la muestra y son los que registran 
mayor cantidad de atributos con puntuación nula (1 punto).

ix) En el eje Demandas y Necesidades, se observa, con excepción de un 
solo caso, valores promedio inferiores a 3 puntos en todas las 
instituciones y programas y una dispersión significativa respecto del 
promedio. La baja puntuación se debe principalmente a la ausencia de 
metodologías y mecanismos claros de trabajo para captar y 
decodificar las necesidades de los clientes, anticipar y realizar 
acciones de inteligencia sobre necesidades futuras y desarrollar 
metodologías de trabajo que incorporen las características de los 
clientes20 como insumo clave en el diseño de los instrumentos. El

También se analizaron las innovaciones para comprobar si las distintas formas de 
asociación entre diferentes clases de organizaciones constituían un elemento importante. 
Nuevamente, no existía un patrón único ... los casos demostraban que distintos promotores de 
desarrollo pueden utilizar diferentes estrategias para reflejar enfoques innovadores. El estudio de 
casos sugiere que existe una considerable gama de diversidad e innovación en el desarrollo
económico local."
20 Diferentes estudios han reconocido la heterogeneidad del sector de pequenas y medianas 
empresas y el peso que en la conducta diferenciada de los clientes tienen elementos 
sociales, culturales, antigüedad de los emprendimientos, objetivos y metas empresariales,
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contra-argumento esgrimido por varias instituciones, sobre la base del 
trabajo que realizan sus profesionales, es que muchas empresas 
tienen dificultades reales para precisar sus demandas y, en muchos 
casos, sólo pueden identificar necesidades puntuales. Si éste fuese el 
escenario predominante, las instituciones deberían operar como 
inductor de requerimientos, realizando diversas acciones para facilitar 
la percepción empresarial sobre sus dificultades y demandas 
principales. El elemento que surge con cierta claridad es que gran 
parte de las instituciones realizan muy pocas acciones para conocer 
mejor a sus clientes (demanda) y construir instrumentos (oferta) más 
adecuados a las necesidades de los mismos. Véase Gráfico 2.

Gráfico 2. Resultados comparados del Eje “Demandas y Necesidades”

Fuente: Elaboración propia en base al Cuadro 1.

x) En el eje "Posicionamiento Estratégico" las prácticas institucionales 
con menor nivel de implementación se refieren a: (a) "adicionalidad 
institucional", aún persisten comportamientos institucionales poco 
complementarios y muy individuales, que internalizan actividades y 
propuestas que sería mucho más adecuado implementar en 
asociatividad con otras instituciones, no sólo porque mejorarían los 
beneficios para los clientes, sino porque además se buscaría una

etc. Algunos de estos aspectos son decisivos a la hora de construir metodologías de trabajo 
para la transferencia y difusión de tecnologías y técnicas de trabajo.
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mayor coordinación de esfuerzos técnicos y financieros, que en 
muchos casos son relativamente escasos; (b) "balance adecuado 
entre capacidades internas y prestadores externos”, gran parte de las 
instituciones o programas ha tenido una estrategia casi excluyente, 
optando por el suministro de los servicios casi exclusivamente por 
parte de su personal técnico o, por el camino opuesto, desligándose 
casi por completo de la provisión. Ambas situaciones plantean un 
desbalance para el proceso de aprendizaje institucional y en la mejor 
capacidad de respuesta a los requerimientos de las empresas 
clientes; (c) "articulación con el sistema de financiamiento”, la mayoría 
de los casos no tienen ningún vínculo directo o indirecto con el 
sistema de financiamiento de corto o mediano plazo, generándose 
distintos tipos de brechas o tensión entre las propuestas generadas 
por los servicios técnicos (incluso cuando se brindan asesoramientos 
financieros) y las posibilidades reales (financieras) de su 
implementación. Los puntajes en este eje de trabajo muestran una 
dispersión considerable entre los casos. Véase Gráfico 3.

Gráfico 3. Resultados comparados del Eje “Posicionamiento
estratégico”
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Fuente: Elaboración propia en base al Cuadro 1.

xi) En el eje "Credibilidad” se observan valores muy dispares entre 
instituciones (alta dispersión de los puntajes en relación a la media) y 
muy variadas estrategias (hasta la ausencia de ellas) en varios
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programas. Los puntos más críticos son la ausencia de políticas 
institucionales para el aseguramiento de la calidad de la organización 
y de la calidad de los servicios que prestan. Si bien el promedio de la 
imagen institucional es alta, no hay un correlato entre dicha imagen y 
las acciones que apuntalen y fortalezcan dicha situación. Más aún, 
ninguna de las instituciones ha realizado una certificación institucional 
de sus servicios, y la mitad de los casos analizados no ha efectuado 
evaluaciones externas de sus resultados. Véase Gráfico 4.

xii) En relación con la “Vocación de sustentabilidad” los resultados indican 
una amplia variedad de situaciones, desde programas de tiempo finito 
hasta casos de desarrollo básicamente institucional, donde la 
sustentabilidad de mediano plazo debería constituir un elemento 
clave. Si bien gran parte de los programas e instituciones cobran 
honorarios y tarifas por los servicios prestados, cubriendo sólo 
parcialmente los costos y gastos involucrados, los casos estudiados 
han desarrollado muy pocas acciones para complementar sus fuentes 
de recursos y sus ingresos propios (normalmente provistos por el 
sector público u organismos internacionales) con otras alternativas. 
Por otro lado, es bastante evidente que los programas que se iniciaron 
sobre la base de un ingreso del tipo “capital semilla” (capital seed) 
tienen incorporado el problema de la sustentabilidad en la estrategia 
de desarrollo institucional. Por el contrario, aquellos programas o 
instituciones que acuden anualmente al aporte de fondos públicos no 
incorporan sistemáticamente el tema de la sustentabilidad en su 
agenda de trabajo estratégico. Véase Gráfico 5.

Gráfico 4. Resultados comparados del Eje “Credibilidad”
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Fuente: Elaboración propia en base al Cuadro 1.
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Gráfico 5. Resultados comparados del Eje “Vocación de
sustentabilidad”
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Fuente: Elaboración propia en base al Cuadro 1.

xiii) A primera vista parecería existir una cierta vinculación entre los bajos 
puntajes de "Demandas y Necesidades" y "Credibilidad" ya que ambos 
se relacionan con las acciones emprendidas para garantizar a los 
usuarios una atención más eficaz y que éstos la perciban como tal. 
Es muy claro que las instituciones o programas que se desarrollan en 
el plano local y que han logrado insertarse y enraizarse en la 
estructura empresarial (tanto a nivel de firmas como de instituciones) 
tienen más altos niveles de credibilidad que el resto. En este sentido, 
los programas de índole nacional deberían buscar modalidades de 
implementación que no sólo los acerquen en mayor medida a las 
demandas heterogéneas de sus usuarios, sino que además les 
faciliten apoyar los desarrollos de instituciones locales que, a mediano 
plazo, son factores claves de competitividad y progreso local.
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Gráfico 6: Resultados comparados del Eje Efectividad
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Fuente: Elaboración propia en base al Cuadro 1.

xiv) El puntaje promedio del eje "Efectividad” indica que los resultados 
obtenidos han sido regulares, parciales y que existe un muy amplio 
espacio para mejoras. El eje no sólo da cuenta de los resultados 
efectivos logrados por la acción de la institución o programa sino 
también de las metodologías utilizadas para evaluar y analizar los 
resultados obtenidos. Este último tema ha sido el aspecto con peores 
puntajes de este eje, ya que gran parte de las experiencias analizadas 
no cuenta con información para poder medir la efectividad de las 
acciones realizadas, conformándose en muchos casos con una 
indicación -m uy puntual- de satisfacción del cliente. Las entrevistas 
realizadas han permitido detectar una brecha importante entre 
"satisfacción del cliente” e "implementación de propuestas”, que se 
expresa en que la empresa o cliente puede mostrar su acuerdo 
respecto del servicio recibido pero no materializar dicha cooperación o 
servicio en la actividad de la empresa, con lo cual el resultado no se 
materializa en la firma y, desde cierta perspectiva, el programa no 
logra cumplir con sus objetivos. En este sentido, la ausencia de 
seguimiento y medición de resultados constituye un problema serio, ya 
que dificulta el proceso de aprendizaje institucional y de reelaboración 
de instrumentos y acciones. Véase Gráfico 6.
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xv) Finalmente, respecto de la “Eficacia de la Operatoria” los resultados 
que se pueden observar en el cuadro 1 señalan que un grupo de 
cerca de la mitad de los programas e instituciones tiene puntajes 
superiores a 3 puntos, lo cual indica que el nivel de eficiencia en su 
funcionamiento es bueno. En estas instituciones se han puesto en 
marcha acciones orientadas a dar “transparencia” al uso de recursos, 
se han incorporado normativas preventivas para minimizar las 
posibilidades de corrupción y discrecionalidad en el uso de los 
recursos y en la cobertura diferenciada de clientes y usuarios, se han 
establecido mecanismos de funcionamiento que aseguren los 
derechos de los clientes (por ejemplo, selección de consultores) y se 
ha buscado un esquema administrativo poco burocrático y simple para 
el usuario. Véase Gráfico 7.

Gráfico 7: Resultados comparados del Eje Eficacia de la 
Operatoria
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Fuente: Elaboración propia en base al Cuadro 1.

b) Los Centros de Desarrollo Empresarial en comparación con otras 
experiencias de apoyo. Primeros resultados
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El desempeño promedio de los Centros de Desarrollo Empresarial - 
CDEs- ha sido positivo, superando los valores que se consideraron para 
una situación media-buena. El resultado final promedio de los CDEs (3,11) 
muestra valores más altos en relación con el total de las experiencias 
analizadas (2,82). Los valores de los CDEs están por encima de aquéllos 
considerados medios-buenos (3 ó más puntos) y han beneficiado, con su 
actuación, la evaluación general de todas las experiencias, empujando hacia 
arriba el promedio de desempeño de todos los casos analizados. Si 
comparamos los resultados de los CDEs con el promedio de las otras 
experiencias (sin los CDEs: 2,65), la diferencia a favor de los CDEs es aún 
un poco mayor. Ver Gráfico 8.

Gráfico 8. Comparación general de desempeño entre los CDEs y otras 
experiencias
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10

— ■  P ro m  .A - F 
-  X  P ro m S R / M P /R A F

El desempeño de los CDEs en relación con las otras experiencias 
analizadas resulta favorable en la mayoría de los criterios de buenas 
prácticas utilizados, ya que en ocho de los diez ejes analizados en la 
metodología, los CDEs tienen mejor desempeño; sólo en dos ejes los valores 
promedio de las otras experiencias superan al promedio de los CDEs.
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Las diferencias a favor más importantes de los CDEs en relación con 
el resto de las experiencias corresponden a los ejes vinculados con la 
asistencia técnica externa (1,08 de diferencia de puntaje absoluto con el 
resto), la definición de la misión y coherencia (0,75), vocación de 
autosustentabilidad (0,80) y credibilidad (0,82 de diferencia). Los otros 
ejes con una diferencia a favor de los CDEs -aunque menor que las 
anteriores- son la institucionalidad y las prácticas de trabajo (0,45), la 
orientación a la demanda y las necesidades (0,37), la eficiencia en la 
operatoria (0,30) y el nivel de cobertura (0,23). En estos últimos ejes las 
diferencias de desempeño a favor de los CDEs con relación a los promedios 
de las otras experiencias no es tan alta como en los ejes citados al principio 
de este párrafo. Por el contrario, los CDEs registran desempeños inferiores a 
la media de las otras experiencias en dos ejes que están vinculados con la 
efectividad y el posicionamiento estratégico.

Analizando los criterios que sirvieron de base a la evaluación general 
de las experiencias y desagregando los atributos que componen cada uno de 
los ejes se puede contar con mayores elementos para interpretar estas 
diferencias de desempeño entre los CDEs y las otras experiencias. En primer 
lugar, se examinan aquellos criterios de buenas prácticas donde el 
desempeño de los CDEs registra una mayor diferencia a favor, en 
relación a las otras experiencias:

i) Asistencia técnica externa (1,08 de diferencia con el resto).

La evaluación de los CDEs es mayoritariamente alta, alcanzando los valores 
máximos de todos los casos analizados. Esto se debe a que en el diseño de 
los CDEs están previstas diferentes alternativas para recibir cooperación 
externa. Los CDEs han sabido utilizar diversas modalidades de asistencia; 
en la mayoría de los casos, a través de técnicos y especialistas de probado 
conocimiento y práctica, que provienen de experiencias internacionales 
exitosas y, en cierta medida, semejantes. Asimismo, han utilizado 
asesoramiento externo y tutores de reconocida trayectoria, tanto para las 
etapas de diseño como de puesta en marcha; inclusive algunas de las 
prácticas institucionales previstas en este análisis estaban presentes en la 
etapa de pre-proyecto. Por otra parte, los CDEs participan de redes 
institucionales en las que actúan instituciones semejantes y han comenzado 
a individualizar instituciones y criterios de benchmarking para comparar y 
valorizar sus prácticas.

ii) Credibilidad (0,82 de diferencia con el promedio)

Los CDEs han obtenido puntajes que, en promedio, superan la media de 3 
puntos debido a una alta imagen y presencia local. Esto se traduce en 
general en una buena imagen pública, que muchas veces se extiende más 
allá de las empresas del grupo objetivo, alcanzando niveles crecientes de 
liderazgo institucional, compartiendo y compitiendo en esos espacios con
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otras instituciones. Al mismo tiempo, los CDEs han conseguido legitimarse 
social y técnicamente. En los CDEs hay un componente de legitimación local 
que no está dado por la metodología utilizada y que depende de los distintos 
contextos locales, de las instituciones contrapartes, de los recursos 
humanos, y su capacidad técnica y de articulación. También tienen peso las 
situaciones históricas previas al proyecto, especialmente en cuanto a su 
desarrollo institucional y empresarial. Asimismo, los CDEs cuentan con 
evaluaciones externas que cuantifican los resultados del programa y, en 
menor medida, han buscado asegurar la calidad de la organización, lo mismo 
que la calidad de los servicios21.

iii) Vocación de autosustentabilidad (0,80 de diferencia con el resto)

La evaluación de los CDEs registra valores altos y medio altos en lo que 
hace a cofinanciamiento de los servicios por parte de las empresas usuarias. 
La valoración del apalancamiento de recursos de los CDEs es superior, en 
términos comparativos, al de los otros casos analizados debido al aporte 
obligatorio de contrapartes locales. Además, los CDEs cuentan con niveles 
de consenso importantes, lo cual les otorga -en términos generales- una 
buena capacidad de negociación que deberá ponerse a prueba 
concretamente en instancias próximas ante el fin de la asistencia financiera 
externa. La vocación de sustentabilidad también está planteada desde el 
diseño de los proyectos ya que se considera que los beneficiarios (target 
groups) deben pagar al menos una parte por los servicios recibidos, por lo 
cual los servicios no son gratuitos en términos generales

iv) Misión, pertinencia y coherencia (0,75 de diferencia)

Los CDEs han obtenido puntuaciones altas en la definición de su 
misión y objetivos así como en la consistencia entre (a) los objetivos 
propuestos, los recursos humanos y financieros con que cuentan, y (b) entre 
los plazos de duración programados y los propósitos. También registran 
valores superiores en promedio al resto de las experiencias en términos de 
coherencia, medida ésta en términos de la interrelación entre políticas, 
instrumentos y objetivos. Los CDEs han demostrado flexibilidad en términos 
de implementar modalidades de ajuste y revisión de objetivos e instrumentos. 
En relación a algunos de los atributos y criterios de definición de la misión 
puede observarse la existencia de un fuerte impulso desde los donantes 
hacia la coordinación de la Red y desde ésta a los centros para incorporar 
estos elementos en el diseño, la implementación y las sucesivas fases de

21 En general, en Argentina no existe una practica desarrollada para certificar calidad en 
materia de servicios y calidad de la organización (del tipo de una Norma ISO 9000) como 
sucede en países desarrollados con mayor experiencia en servicios de apoyo empresarial 
(BDS). El CDE de Rafaela empezó a trabajar en este sentido. En una línea de 
sensibilización previa a lo que es una certificación de calidad, en uno de los programas de 
Mendoza, obtuvieron un Premio Nacional de Calidad.
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desarrollo de la experiencia de los CDEs. La definición de la misión y su 
coherencia con los objetivos propuestos y medios disponibles también fue 
impulsada antes de la obtención de financiamiento para el proyecto Red de 
Centros, ya que no sólo fue una forma de definirlo en términos adecuados 
sino que esto era necesario para su presentación ante los donantes. Un 
elemento que debe tenerse presente es que los CDEs atienden una 
demanda empresarial concentrada territorialmente, esencialmente 
manufacturera y relativamente homogénea en comparación con otras 
experiencias. Estos hechos ayudan, sin duda, a una mayor armonía entre 
metas, instrumentos y recursos.

v) Demandas y necesidades (0,37 de diferencia)

La definición de las actividades a partir de los requerimientos de los clientes 
tiene valores medio-altos en los CDEs, ya que han enfocado prioritariamente 
actividades desde los requerimientos explícitos de los usuarios. Estos 
valores son levemente inferiores en la construcción de instrumentos y 
actividades según las necesidades y características de los usuarios y 
resultan medio-bajos en la prospección de demandas que permitan identificar 
futuros cursos de acción sobre la base de nuevos requerimientos.

vi) Eficiencia de la operatoria (0,30 de diferencia)

En este eje, el criterio de buena práctica analizado busca maximizar la 
productividad, eficiencia y transparencia del sistema. Los CDEs tienen 
valores altos y medio-altos que se encuentran cercanos al valor máximo 
registrado en el eje. El desempeño de los CDEs es homogéneamente alto en 
el control externo de los recursos, asignaciones presupuestarias y gastos, así 
como en la disposición de instrumentos internos que garanticen mecanismos 
de anticorrupción que impidan el uso indebido de recursos. En materia de 
soberanía del cliente (empresas usuarias), los CDEs también registran 
valores elevados debido a que sus prácticas operatorias aseguran los 
derechos y obligaciones del grupo objetivo a través de un trato amigable 
alejado de las malas prácticas burocráticas.

A continuación se presentan otros ejes donde la diferencia de 
desempeño es favorable a los CDEs en menor medida que los ejes 
comentados anteriormente y también se presentan los ejes con puntajes 
promedio inferior.

vii) Cobertura (0,23 de diferencia)

En este eje, los valores de los CDEs están entre los más altos y alcanzan 
prácticamente el valor máximo con otras dos experiencias analizadas. Los 
puntos destacados del desempeño de los CDEs parecen estar asociados con 
una buena visibilidad de los mismos, en cuanto a la información y difusión de
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sus actividades, registrándose valores medio-altos en la accesibilidad de los 
CDEs, entendida ésta como la facilidad operativa a la entrada de las 
empresas. El desempeño es medio-alto en relación a la proximidad 
geográfica e interactiva, fundamentalmente debido a las menores distancias 
físicas para aquéllos que operan en ámbitos locales22.

viii) Posicionamiento estratégico (0,14 inferior al resto)

El desempeño promedio de los CDEs alcanza a 2,69 contra 2,71 del 
promedio del resto. Como resulta, el resultado global es casi igual al 
promedio del resto, aunque hay que señalar una experiencia que alcanza el 
máximo de 3,20. En este eje se destaca en los CDEs, la interacción con el 
medio local, donde los valores son medio-altos. En menor medida sigue el 
desempeño de los CDEs en adicionalidad institucional, registrándose valores 
bajos en el balance de recursos humanos y capacidades técnicas entre los 
componentes internos y externos. Ninguna de las experiencias analizadas 
tiene articulación con el sistema de financiamiento, aunque en particular para 
los CDEs, esto no está ni en su misión ni entre sus objetivos.

ix) Efectividad (0,10 puntos inferior al resto)

En este eje, el desempeño promedio de los CDEs es de 2,73 contra un 
promedio del resto de 2,83. Para los CDEs, el mejoramiento efectivo del 
grupo objetivo, así como el cumplimiento de los propósitos específicos de la 
institución registra valores medios. Los resultados son medio-bajos en 
relación al compromiso del grupo objetivo y a la obtención de resultados 
positivos adicionales como by products no contemplados en la misión 
específica. Por último, los puntajes son bajos en relación a la existencia de 
políticas y metodologías de medición del desempeño del grupo objetivo. Una 
de las razones que pueden explicar el nivel medio del atributo “mejoramiento 
efectivo” es que las empresas usuarias de los CDE son, por lo general, 
empresas de mejor nivel competitivo en las cuales las mejoras reales son 
más complejas y de mayor plazo de maduración.

c) El desempeño de los CDE entre sí. La comparación entre los 
centros locales

En términos generales, la evaluación del desempeño de los CDEs tiene 
valores que superan los puntajes medio altos. El promedio de los CDEs es
3,11 con pequeñas diferencias entre centros, correspondiendo el desempeño

22 En general, en las experiencias analizadas en Argentina aún no se utilizan mecanismos 
interactivos para la provisión de servicios, como pudo observarse en algunas experiencias 
internacionales.
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general más alto al CDE de Rafaela (3,25) seguido de Mar del Plata (3,07), y 
San Rafael (3,03). Las diferencias entre centros son, en general, pequeñas y 
Rafaela registra valores superiores en los criterios de definición de la misión, 
orientación a demandas y necesidades, cobertura, efectividad, 
posicionamiento estratégico, credibilidad, eficiencia de la operatoria, 
vocación de autosustentabilidad y asistencia técnica externa.

El ordenamiento se mantiene si se excluye el eje referido a la 
definición de la misión. También se vuelve a repetir este ranking si se 
eliminan del promedio el eje que evalúa la asistencia técnica externa. Esto es 
consistente, ya que las diferencias entre centros en la definición de la misión 
y en la asistencia técnica externa son muy pequeñas.

Este ranking persiste si sólo se toma en consideración los ejes 
indicadores de cobertura, efectividad y eficiencia de la operatoria, ya que los 
promedios favorecen ligeramente al CDE de Rafaela seguido por el de Mar 
del Plata y el de San Rafael. Si se ponderan los promedios totales de cada 
uno de los CDEs por el valor del Eje 1 (Definición de la misión), los valores 
obtenidos ubican en primer lugar al CDE de Rafaela. Esto equivale a medir 
poniendo mayor exigencia en aquéllos que mejor han definido su misión.

Gráfico 9. Casos de San Rafael, Mar del Plata y Rafaela
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Fuente: Elaboración propia en base al Cuadro 1.
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La observación de los indicadores de desempeño de los CDE entre sí 
muestra, según los ejes analizados, comportamientos homogéneos y 
algunas diferencias en las respuestas. Los comportamientos homogéneos 
pueden atribuirse al buen desempeño del proyecto en los diferentes ámbitos 
locales junto con los beneficios del trabajo articulado a través de la Red. Esto 
puede significar, en parte, un buen diseño y una buena instrumentación, que 
ha sabido adaptarse a las diferencias de contexto. Las diferencias en 
algunas de las respuestas pueden estar mostrando las particularidades de 
cada caso en función del contexto local y pueden presentar una oportunidad 
para reforzar el trabajo de la red en términos de la transmisión de 
aprendizajes entre centros, tratando de impulsar el intercambio y el efecto 
demostración de los centros mejor posicionados en temas específicos, hacia 
los otros centros.

Dentro de los comportamientos homogéneos entre los CDEs se distinguen 
dos situaciones.

i) Ejes en donde estas pequeñas diferencias se registran a partir de 
calificaciones altas, como sucede en:

> definición de la misión (0,20 de diferencia entre valores 3,70 menos 
3,50),

> asistencia técnica externa (0,20 de diferencia entre valores de 3,80 y 
3,60)

> eficiencia de la operatoria (0,30 de diferencia entre valores de 3.00 y 
3.30)

> cobertura (0,20 de diferencia entre valores 3,20 y 3,00)

> vocación de autosustentabilidad (0,20 de diferencia entre valores de
3.00 y 3.20)

> Institucionalidad y prácticas de trabajo,(0,10 de diferencia entre 
valores de 3,20 y 3,10). Rafaela en este eje está más bajo debido a que 
por el momento no está utilizando mecanismos de incentivos y premios. 
Bajos son también los mecanismos de selección y los programas de 
capacitación técnica institucional.

ii) Ejes en donde el comportamiento es homogéneo en valores indicativos 
medios:

> orientación a la demanda (0,10 de diferencia entre valores de 2,8 y 2,9)

> efectividad (0,10 de diferencia entre valores de 2,7 y 2,8)
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En cambio, se registran algunas diferencias en las respuestas que pueden 
traducirse por un comportamiento heterogéneo entre los CDE en:

>  Credibilidad (diferencia de 0,80) Esto se explica por la evaluación de 
Rafaela (3,6) que resulta superior a la de San Rafael (2.8), especialmente 
en los puntajes de aseguramiento de la calidad de los servicios y 
aseguramiento de la calidad de la organización y certificación institucional 
de servicios.

> Posicionamiento estratégico, (0,40 entre 2,40 y 2,90) Esto indica un 
comportamiento no homogéneo en indicadores medio bajos, y tiene que 
ver con las diferencias entre las distintas realidades institucionales 
locales.

V. Análisis de las competencias institucionales requeridas y de pautas 
y estándares de calificación de recursos humanos

La implementación de buenas prácticas institucionales no sólo depende de la 
decisión política de introducirlas y desarrollarlas sino también de disponer de 
los recursos humanos técnicos necesarios. En la capacidad de los recursos 
humanos inciden tanto las competencias personales como los aspectos 
vinculados con la formación técnica.

En el primer sentido, muchas de las organizaciones europeas, hacen 
referencia a las habilidades desarrolladas a través del "sistema europeo de 
competencias” .

> Capacidad para resolver problemas -y  manejo de conflictos asociados a 
los mismos

> Habilidades para el trabajo en equipo y la formación de trabajo de equipo

> Visión estratégica para la toma de decisiones racionales -o  métodos 
profesionales para la toma de decisiones estratégicas.

A estos factores que hacen al "sistema de competencias” se agregan 
los referidos a otras categorías, como por ejemplo:

> Rápida adaptación a los cambios o flexibilidad profesional

> Fuerte motivación por el cliente u orientación hacia las demandas del 
mercado

> Etica profesional y madurez personal, entusiasmo y motivación por el 
logro personal

> Adecuado manejo de la presión que el trabajo dinámico presupone

> Vocación por la planificación

41



> Dotes persuasivas, capacidad de manejar el trabajo de equipo hacia 
objetivos concretos

> Iniciativa personal, privilegian lo pro-activo vs. lo reactivo

> Tendencia a incorporar los factores de cambio tecnológico al desarrollo 
de su trabajo y de la organización que dirigen

> Demuestran satisfacción y gusto por lo que hacen en su trabajo cotidiano

Como apoyo a estas características, se encuentran un conjunto de 
programas de capacitación que van desde lo motivacional y comportamental 
a los estrictamente académicos y técnicos. En este sentido, y haciendo 
referencia al perfil técnico para los dirigentes de las organizaciones que 
demuestran una aplicación de buenas prácticas, se encuentran un extenso 
número de programas que atienden a las siguientes áreas de formación:

> Liderazgo

> Desarrollo de habilidades emprendedoras

> Desarrollo de habilidades para manejo interpersonal

> Identificación de “approaches” para dueños de PyMEs

> Gerenciamiento

> Tecnología de la información

> Excelencia en los negocios

> Procedimientos para la Mejora Continua

> Focalización en el cliente

> Sistemas de monitoreo, retroalimentación y autoaprendizaje en el proceso 
de desarrollo profesional

> Identificación de las necesidades y requerimientos de clientes específicos

> Preparación de portfolios para sponsors de programas de asistencia
técnica

> Identificación de objetivos y metas

> Marketing de productos de capacitación y entrenamiento

> Diseño de políticas de promoción y publicidad de productos

> Entrenamiento en diseño de programas de asistencia técnica para PyMEs

En el cuadro 2 se presentan algunos rasgos de las competencias y 
capacidades requeridas por los recursos humanos asociados a cada eje de 
trabajo.
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Cuadro 2. Competencias y capacidades necesarias en la 
instrumentación de Buenas Prácticas

Eje de Trabajo Com petencias Necesarias -  
Conocim ientos Técnicos y 

Profesionales

Destrezas, Habilidades, 
Características Personales

1. Misión,

Pertenencia y 
Coherencia

❖ Form ulación de Planes de
Negocios

❖ Planeam iento Estratégico

> Misión

> Futuro Deseado

> Análisis Endógeno y Exógeno

> Determinación de Políticas 
Institucionales

❖ D iagnóstico Estratégico
S ituacional

>  Análisis FODA

> Matriz de Segmentación 
Estratégica

> Posicionamiento estratégico

❖ P lan ificación Operativa

> Fijación de Objetivos

> Metas

> Acciones, Responsables y 
Calendarización

> Monitoreo y Evaluación

❖ Negociación

> Identificación de Intereses 
Cuali-Cuantitativos

> Estrategia de Negociación 
Interna y Externa

❖ Procesos de Management
Profesional

>  Determinación del 
Organigrama Institucional 
acorde a la Misión

> Manejo de Recursos Humanos, 
Modelo Fisher&Fisher

❖ M etodología para la resolución

■ Sensibilización para 
implementar procesos de 
retroalimentación

■ Aptitudes de liderazgo y 
negociación

■ Escucha activa

■ Capacidad para la toma 
de decisiones

■ Vocación para generar 
trabajo de equipo

■ Persistencia y 
cumplimiento

■ Planeamiento y Fijación 
de Metas Personales

■ Autoconfianza
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Eje de Trabajo Com petencias Necesarias -  
Conocim ientos Técnicos y 

Profesionales

Destrezas, Habilidades, 
Características Personales

de Problem as y Toma Racional 
de Decisiones

> Método alternativo para la 
resolución de Problemas

> Método Científico para la Toma 
de Decisiones

2. Demandas y 

Necesidades

*  Características del 
com portam iento em prendedor

> Métodos de Aprendizaje e 
Incorporación de conocimiento 
en los empresarios

■ Learning on/at the job

■ Experience exchange

*  M etodología para el 
m antenim iento de Redes 
P rofesionales y Técnicas

*  Diseño de Programas de 
Asis tenc ia  y Capacitación para 
PyMEs

*  Benchm arking

*  Tendencias del sec to r PyMEs

■ Búsqueda de información

■ Pensamiento creativo, 
flexibilidad

■ Persuación y redes de 
apoyo

■ Persistencia y 
cumplimiento

■ Búsqueda de 
oportunidades

3. Cobertura *  P rom oción y M arketing de 
Servic ios

*  Desarrollo de tecno log ía  de 
inform ación

■ Búsqueda de 
oportunidades

4. Efectividad

*  Diseño de Indicadores de Exito

*  Evaluación y m onito reo de 
Programas de A sistencia  
Técnica

*  A p licaciones de tecnología de 
inform ación

*  P lan ificación Operativa

*  Trabajo de Equipo

■ Planificación Sistemática 
y Seguimiento

■ Persistencia

■ Fijación de Metas

■ Búsqueda de 
Oportunidades

5.

Posicionamiento

*  C onceptos de Benchm arking

*  Tendencias del Sector PyME

*  D iagnóstico Estratégico 
S ituacional

>  Análisis FODA

■ Liderazgo

■ Red de Apoyo

■ Negociación

■ Vocación para generar 
trabajo de equipo
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Eje de Trabajo Com petencias Necesarias -  
Conocim ientos Técnicos y 

Profesionales

Destrezas, Habilidades, 
Características Personales

Estratégico > Matriz de Segmentación 
Estratégica

> Posicionamiento Estratégico 

*  Marketing estratég ico

> Plan de Marketing

■ Reconocimiento y
Recordación del Público 
Objetivo

> Programas de Fidelización

6.
Institucionalidad y 
Prácticas

de Trabajo

*  C oncepción Moderna del 
D esarrollo O rganizacional

>  Programas consensuados de 
evaluación del desempeño e 
indicadores de rendimiento

> Creación de Areas de Gestión 
Pro-activas

> Gestión por objetivos de área

*  Concepto de Em powerm ent

*  M etodología para la resolución 
de Problem as y Toma Racional 
de Decisiones

> Método alternativo para la 
resolución de Problemas

> Método Científico para la Toma 
de Decisiones

*  Programas para fom entar trabajo 
en equipo, im plem entación de 
retroalim entación

■ Cultura “Can-do”

■ Pensamiento creativo, 
flexibilidad

■ Liderazgo

■ Capacidad para la toma 
de decisiones

■ Persuasión y redes de 
apoyo

■ Vocación para la 
formación de trabajo en 
equipo

7. Credibilidad

*  Marketing Estratégico

*  Procesos de Buenas Prácticas

> Benchmarking

> Red de Instituciones Partners

*  Evaluación y M onitoreo de 
Programas de A sistencia  
Técnica

*  Métodos para la m ejora continua 
de Servic ios

> Concepto de Clientes Externos

■ Creatividad

■ Flexibilidad

■ Trabajo en equipo

■ Exigir eficiencia y calidad

■ Persistencia y 
cumplimiento
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Eje de Trabajo Com petencias Necesarias -  
Conocim ientos Técnicos y 

Profesionales

Destrezas, Habilidades, 
Características Personales

e Internos

> Círculos de Innovación y 
Creatividad

❖ Técnicas para el desarro llo  de 
Equipos de Trabajo

❖ A p licaciones de tecnología de 
inform ación

8. Eficiencia 

de la Operatoria

❖ M etodología de procesos de 
Retroalim entación 
Instituc iona les

❖ Form ulación de Planes de 
Negocios

❖ P lan ificación Financiera

❖ P lan ificación S istem ática y 
Seguim iento

❖ A dm in is trac ión  de Proyectos

■ Exigir eficiencia y calidad

■ Pensamiento creativo, 
flexibilidad

■ Habilidad para la 
formación de trabajo en 
equipo

■ Planificación sistemática y 
Seguimiento

9. Vocación 

de la

Sustentabilidad

❖ Desarrollo em presarial

>  Manejo de crecimiento

> Procesos profesionales para la 
toma de decisiones

> Manejo del cambio de 
paradigma de crecimiento vs. 
orientación hacia la eficiencia

❖ Programas de Fundraising

■ Búsqueda de información

■ Identificación de 
oportunidades 
insatisfechas

■ Persuasión y redes de 
apoyo

■ Creatividad

10. Asistencia 
Técnica Externa

❖ A p licaciones de tecnología de 
inform ación

❖ Procesos de buenas prácticas

> Benchmarking

> Formación y mantenimiento de 
redes institucionales

■ Exigir eficiencia y calidad

■ Búsqueda de información

■ Búsqueda de 
oportunidades

IV. Conclusiones

El trabajo realizado sobre la instrumentación de buenas prácticas 
institucionales ha permitido extraer tres conjuntos de reflexiones: el primero 
referido a la situación media de los sistemas actuales de apoyo a PyMEs en 
Argentina, un segundo grupo dedicado al análisis comparado de la
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experiencia de los Centros de Desarrollo Empresarial y, un tercer conjunto de 
reflexiones orientadas a examinar el espacio de actuación real (los alcances 
y los límites) de los sistemas de apoyo.

El conjunto de experiencias consideradas en este estudio abarcó una 
buena parte de los sistemas, programas e instituciones más relevantes en 
Argentina a fines de 1999, especialmente al grupo de casos más 
innovadores y modernos; por lo cual los comentarios, si bien están sesgados 
por la naturaleza misma de las experiencias analizadas, corresponden a un 
panel importante de instrumentos e instituciones. Una primera observación 
que surge de los datos y puntajes examinados es que estas experiencias, en 
promedio, califican -en  cuanto a la instrumentación de prácticas 
institucionales y en relación con la efectividad de su desempeño- por debajo 
de la media internacional o, mejor dicho, tienen un grado de instrumentación 
regular o parcial de las prácticas recomendadas como buenas a nivel 
internacional. En ese sentido, el conjunto de casos analizados de apoyo a 
PyMEs en Argentina tiene, efectivamente, un amplio espacio de mejoras 
potenciales, de incremento de su productividad y eficiencia.

Los tres ejes que resultaron con puntaje más bajo corresponden a la 
modalidad y orientación a partir de las cuales se instrumentan las acciones y 
actividades, a la credibilidad del sistema y al comportamiento institucional en 
relación con el resto de las actividades e instrumentos. En gran medida 
como consecuencia de estas debilidades, el sistema tiene problemas de 
efectividad.

Respecto del primer elemento, es notorio que se ha ido modificando el 
discurso institucional pero no tanto las conductas y comportamientos reales: 
el sistema sigue, en los hechos, estando fuertemente orientado desde la 
oferta porque tiene dificultades para organizarse desde la demanda, para 
indagar con mayor profundidad sobre cuáles son las necesidades de las 
firmas, cuáles deberían ser las metodologías y pedagogías de trabajo y cómo 
anticipar los requerimientos futuros. Muy esquemáticamente podría 
argumentarse que el sistema de información sobre demandas no funciona 
apropiadamente; si bien es cierto, que los servicios de apoyo no financieros 
no pueden ocuparse de todas las posibles demandas de las empresas 
aunque sí podrían darle mayor contención y caminos de salidas (way out). 
También es cierto que la demanda -especialmente en el caso de las 
empresas más pequeñas y menos competitivas- tienen una marcada 
dificultad para reconocer y expresar sus debilidades y requerimientos, 
particularmente aquellos obstáculos no puntuales, que van más allá de un 
cortísimo horizonte. Más aún, existe suficiente evidencia que indica que si el 
grado de reconocimiento y convencimiento de la demanda (empresario 
PyME) no es adecuado, muchas de las propuestas y acciones provistas 
nunca llegan a materializarse en la empresa, perdiendo efectividad real el 
programa y generándose una pérdida de recursos económicos importantes.
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Aquí reside un problema real: no se puede pretender que funcione un 
“mercado” de servicios cuando, en realidad, no existen las bases y 
elementos fundacionales de tal mercado. Algunos de los programas 
analizados en este estudio comparten estos argumentos y, desde hace cierto 
tiempo, están encarando acciones de sensibilización, diagnóstico 
empresarial y motivación que tiendan a alentar y predisponer de mejor 
manera a la demanda, sin anticipar una respuesta de oferta. En este sentido, 
la proximidad geográfica y un estrecho contacto entre los programas e 
instituciones y las empresas beneficiarias es un elemento crítico para 
favorecer esta situación.

El segundo elemento sobre el cual las instituciones deben trabajar 
más está asociado con la credibilidad de los usuarios, la confianza en los 
servicios prestados y con los beneficios futuros alcanzables a partir de dichas 
acciones. Como en la adquisición de todo tipo de bien intangible 
(“conocimiento”) con alto grado de incertidumbre sobre los resultados finales, 
la credibilidad juega un papel clave sobre la demanda. Si bien la “imagen 
institucional” de las experiencias analizadas no es baja, las instituciones y 
programas realizan mínimas acciones para afianzar la credibilidad real; por 
ejemplo homologación de servicios, calificación permanente de sus recursos 
humanos, aseguramiento de procesos y de la calidad de sus servicios y 
productos, etc.

Un tercer punto crítico está vinculado con el posicionamiento 
institucional de estas experiencias y programas, especialmente con los 
problemas de adicionalidad y complementariedad institucional. Como en el 
caso de la orientación de los programas, aquí también el discurso 
institucional va mucho más allá de los hechos y si bien se insinua un 
comportamiento externo más semejante a un funcionamiento en red, en la 
realidad aun persisten -po r muchas y variadas razones- conductas 
institucionales muy individuales, que en algunos casos se repiten al interior 
de las propias instituciones y programas. Este esquema de funcionamiento 
no sólo plantea un problema de sobregasto de recursos económicos y 
humanos en tareas que se duplican y sobreponen sino que también genera 
una falta de especialización que se manifiesta en la ausencia de programas 
de mayor complejidad o de mayor horizonte y una tendencia hacia la 
homogeneización de las acciones. La experiencia internacional reconoce 
como beneficioso crear cierto clima de competencia entre las instituciones y 
programas porque esto estimula el sistema, induce innovaciones, promueve 
mejoras en los servicios, etc., en suma, genera un esquema evolutivo de 
progreso; sin embargo la falta de coordinación interinstitucional y de cierta 
división del trabajo limita muchas de las posibilidades del sistema, incluso la 
de atender la heterogeneidad de demandas a través de una menor 
estandarización de las acciones.
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En lo que hace a la experiencia comparada de los CDEs, una primera 
observación que surge de los datos y puntajes analizados muestra que los 
CDEs alcanzan valores promedios que están alineados con valores medios y 
altos en buenas prácticas observadas en experiencias internacionales. Este 
comportamiento no es generalizado en todos los ejes y criterios y registra 
algunos componentes positivos que los diferencian de las otras 
experiencias-por ejemplo en definición de la misión, asistencia técnica 
externa y vocación de autosustentabilidad- que provienen del buen 
funcionamiento en red, de la metodología seguida en el diseño y en la 
implementación de los Centros y de la capacidad de respuesta técnica e 
institucional desde los ámbitos locales. Sin embargo, a pesar de que 
persisten diferencias positivas con el resto de las experiencias, se podría 
trabajar en una estrategia más proactiva para aumentar y consolidar los 
niveles alcanzados. Por ejemplo, partiendo de los actuales buenos niveles de 
credibilidad, se podría avanzar en el diseño de políticas sistemáticas para 
asegurar la calidad de los servicios y para asegurar la calidad de la 
organización. También existe un espacio de trabajo en la búsqueda de 
nuevos mecanismos que permitan decodificar las necesidades de los clientes 
para el diseño de nuevos instrumentos.

La escala y el tamaño de mercado a los cuales apuntan los CDEs 
plantean algunos desafíos que pueden ser importantes en el desarrollo futuro 
de los centros. Por un lado puede haber una tendencia a ampliar el radio de 
actuación a través de acciones regionales o micro regionales. Sin embargo, 
esta ampliación apuntando a un mercado mayor no debe dejar de lado la 
profundización en tareas de inteligencia para conocer mejor a los clientes y 
construir a partir de sus necesidades y demandas, nuevos instrumentos con 
sentido operativo y estratégico. Estas tareas de inteligencia deben articular 
los indicadores de satisfacción de los clientes con una prospección de 
necesidades y nuevas demandas que contribuya a diseñar nuevos 
instrumentos.

También parecería existir un camino por recorrer en materia de 
posicionamiento estratégico buscando implementar acciones en forma 
asociativa con otras instituciones que se traduzcan en beneficios para las 
empresas y una mayor coordinación de esfuerzos técnicos y financieros a 
través de mecanismos de adicionalidad institucional. Asimismo, parece 
importante definir en términos estratégicos el balance entre capacidades 
internas y prestadores externos en los servicios ya que de ese balance 
surgirán diferentes posibilidades de actuación futura.

En relación a los CDEs entre sí, existen desempeños bastante 
homogéneos en algunos ejes y criterios que refuerzan el trabajo en red. Las 
principales heterogeneidades o diferentes niveles de respuesta pueden estar
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relacionados con las diferentes trayectorias institucionales en cada ámbito 
local y su capacidad de articulación con otras instituciones y agentes.

Por último, una reflexión final sobre la relación entre políticas y 
estrategias para el desarrollo de las empresas PyMEs y el sistema de 
servicios de apoyo. La revisión de la literatura internacional, incluyendo las 
experiencias sajonas, da cuenta de que, explícita o implícitamente, los 
países industrializados tienen una estrategia de política pública hacia el 
sector. Esta puede ser muy variada, más o menos detallada en cuanto a los 
objetivos, puede tomar la forma de líneas de trabajo y puede, incluso, estar 
subsumida en el marco de una estrategia más amplia de competitividad, 
inserción internacional, reestructuración productiva, empleo, etc. Pero, en 
definitiva, y más allá del esquema formal que tome, indica un horizonte, un 
imaginario, una cierta dirección básica por un cierto período de tiempo. En 
ese escenario presente y futuro de negocios se insertan los sistema de 
servicios a PyMEs. Desde esta perspectiva, los servicios no se limitan a 
cuestiones "remediales”, a "completar” lo que a las empresas les falta, sino 
que se plantean una misión diferente, forman parte de la competitividad de 
las empresas, como los mercados de factores, la infraestructura, etc.

En Argentina, los servicios de apoyo han estado relativamente 
huérfanos de ese marco general o éste ha sido tan amplio y horizontal que 
no definía claramente su ámbito de actuación y sus principales desafíos. Muy 
probablemente la política hacia PyMEs requiera en el futuro de un capítulo 
especial sobre el desarrollo del tejido institucional de apoyo, para que las 
iniciativas institucionales privadas o públicas y los programas de acción de 
gobiernos locales o provinciales se articulen o inserten -con amplios 
márgenes de libertad y competencia- en una estrategia de desarrollo 
empresarial y de pequeñas y medianas empresas.
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Anexo I 

Experiencias Internacionales



LABORATORIO DI IMPRESA

Identificación

Nombre del Centro Laboratorio di Impresa
Sector/Ambito de acción Centro de Investigación para el desarrollo tecnológico de las 

empresas del sector de materias plásticas
Dirección Postal y electrónica Via G.Donnini 10.

I-42015 Correggio RE - Italia 
Tel.: 0522-732104 
Fax: 0522-732056 
email: labimp@tin.it

In form ación General

Personería jurídica Sociedad Consorcial de tipo Cooperativo de Responsabilidad 
Limitada sin fines de lucro

Misión Desarrollo de la valorización tecnológica de las empresas del 
distrito y del sector de materias plásticas

Personal 5 personas en total: 1 Director General con competencias en 
gestión, economía y marketing; 1 Director Técnico (Químico); 1 
director de laboratorio Técnico; 1 director de laboratorio 
didáctico y 1 secretaria de dirección que realiza actividades 
administrativas.

Perfiles y nombramientos 
Cargos directivos

En general apostaron a profesionales y técnicos con fuerte 
base en química para complementar las capacidades de las 
empresas del distrito y dar respuesta a sus requerimientos en 
materia de servicios.

Estructura organizativa En la Asamblea de Socios están representados todos los 
asociados, que nombran a los miembros del Consejo de 
Administración. Éste tiene un Presidente elegido por 3 años, 
renovables.

Capital y socios 1. Entes Públicos (Municipalidad de Correggio y Municipalidad 
de San Martino in Rio)

2. Entes Privados (API de Reggio Emilia, CNA de Reggio 
Emilia y Banca Popolare Emilia Romagna)

3. Empresas (17 empresas del sector materiales plásticos)
El Capital social actual es de 60 millones de liras (U$S 35.000) 
La mayoría del capital social (el 80-90%) es aportado por las 
empresas. Las empresas suscriben cuotas de 2 millones de 
liras (U$S 1.100) si son artesanales o de 3 millones de liras 
(U$S 1.700) si son industriales. Las demás instituciones 
suscriben cuotas similares (2-3 millones de liras las 
asociaciones de categoría y 1-2 millones los Municipios)

Balance Las actividades del Centro son:
• 80-90% proyectos de investigación
• 20-10% venta de servicios

Cobertura y principa les resultados logrados

Número de empresas 80 empresas de distinta naturaleza. A través del boletín tienen
atendidas contacto con más de 400 empresas del distrito.
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Principales resultados 
logrados

No han hecho aun una evaluación del impacto de los servicios 
sobre las empresas.

Factores de éxito Haber individualizado una tecnología específica para dar 
respuestas focalizadas a las empresas del distrito.

Servic ios y activ idades

Descripción de servicios y 
actividades

El Centro tiene 4 áreas de acción:
1. Investigación y desarro llo

• Estudios de simulación
• transferencia de tecnología
• sistemas de prototipación rápida
• Estudio de nuevos materiales
• Estudios de caracterización y degradación de plásticos

2. Servic ios y tecnología
• Laboratorio de caracterización para pruebas y análisis 

de propiedades de materias primas y manufacturas
• Laboratorio tecnológico para pruebas de estampado a 

inyección, con inyección asistida con gas y coinyección 
de distintos materiales en forma simultanea.

• Laboratorio de simulación: análisis de flujos
• Consultorías sobre caracterización de materiales y 

optimización de procesos productivos.
3. Form ación e in form ación tecno lóg ica

• Encuentros de laboratorio sobre materiales, tecnologías 
y procesos productivos.

• Cursos de actualización y perfeccionamiento para 
técnicos de materias plásticas

• Cursos de orientación para estudiantes
• Cursos de formación para los recién ingresados a la 

actividad laboral en el sector
• documentación técnica, publicación de un periódico de 

información y publicaciones técnicas
4. P rom oción del sec to r de m aterias plásticas

• encuentros y conferencias
• publicación de artículos técnicos
• observatorio del sector
• red del sector

Política de precios Los precios de los servicios son a valores de mercado, con un 
descuento para los socios del 10%, al cual puede sumarse otro 
10% por fidelidad. Las empresas obtienen subsidios para 
realizar actividades de investigación.

Relaciones con otras 
instituciones

Relaciones con instituciones de investigación universitaria

Sistema de evaluación No han implementado aun una evaluación sobre la estructura 
del Centro, pero están incorporando procedimientos para 
mantener estándares de calidad constantes en los servicios, 
seguridad de la información y prácticas corrientes de gestión y 
administración. A su vez, cada proyecto es sometido a una



evaluación por las instituciones que lo financian. Además, el 
hecho de que las empresas vuelven a pedir servicios es un 
buen indicador de desempeño.

Experiencias de cooperación Forman parte de una red cuya creación ellos mismos 
impulsaron.

H istoria l

Año de constitución Formalmente se constituyó en 1994, pero el año de inicios de 
actividades es 1998.

Entidades promotoras Las entidades promotoras fueron las empresas, entes locales y 
asociaciones de categoría.

Primeros servicios 
proporcionados

Las primeras actividades fueron proyectos de investigación 
financiados por la Región Emilia Romagna, el Estado italiano y 
la Unión Europea.

Otra in form ación d ispon ib le

- Laboratorio di Impresa, Centro di Ricersa per lo sviluppo tecnológico del settore materie 
plastiche - Plastic research and resource centre.

- LaboratorioNotizie, Periodico del Laboratorio di Impresa, nros. 1-9._____________________



Identificación
TECNOLOGIA & DESIGN

Nombre del Centro Tecnología & Design
Sector/Ambito de acción Innovación tecnológica en la producción de equipo e indumentaria 

deportiva
Dirección
Postal y electrónica

TECNOLOGIA & DESIGN s.c. a r.l.
Villa Pullin, Via Castellana 113 
31044 Montebelluna (TV)
Teléfono: ++39 0423 601495 
Fax: ++39 0423 603208 
Modem ISDN: ++39 0423 603519 
E-mail: ted@tecnologiaedesign.it 
Internet: http://www.tecnologiaedesign.it

In form ación General

Personería jurídica Sociedad Consorcial de Responsabilidad Limitada sin fines de 
lucro.

Misión Relacionar a las empresas con la innovación tecnológica. La 
atención está focalizada en aplicaciones relacionadas con el 
diseño y la ingeniería de nuevos productos, especialmente el 
diseño de prototipos.

Personal Trabajan con una estructura de 10 personas. Con el fin de brindar 
los cursos de capacitación recurren a unas 20 personas 
adicionales.

Perfiles y nombramientos 
Cargos directivos

El Director es nombrado por el Consejo de Administración, que a 
su vez contrata al personal técnico bajo las indicaciones del 
Director.
El perfil profesional de los técnicos es función de las tareas 
específicas que realicen. En este sentido, los diseñadores y 
proyectistas son técnicos con diplomas de institutos profesionales, 
mientras que los directivos son ingenieros mecánicos.

Estructura organizativa El Consejo de Administración está compuesto por 7 miembros, 
mientras que el Consejo Sindical está compuesto por 3 síndicos y 
2 suplentes. Los miembros de ambos Consejos son nombrados 
por la Asamblea de Socios, en proporción al Capital Social.

Capital y socios Tiene 4 socios:
- Cámara de Comercio, Industria, Artesanía y Agricultura de 

Treviso.
- Veneto Innovazione (sociedad por acciones de la Región 

Veneto)
- Confartigianato (Associazione Artigiani della Marca Trevigiana)
- Unindustria Treviso (Unione degli Industriali della Provincia di 

T reviso)
El capital social es de 530 millones de liras . Los 4 socios 
participaron de la siguiente manera: 66% la Cámara de Comercio 
de Treviso, 28% Veneto Innovazione S.p.A., 3% Unindustria de 
Treviso y 3% Confartigianato Treviso.

Balance El ejercicio de 1999 cerró en equilibrio (seguramente con el aporte 
de la Región)

mailto:ted@tecnologiaedesign.it
http://www.tecnologiaedesign.it/


Cobertura y principales resultados logrados

Número de empresas 
atendidas

Las actividades del Centro están principalmente dirigidas a la 
industria local perteneciente al sector (mecánicos, calzado, 
óptica e indumentaria deportiva) Durante el ejercicio de 1999, 
han brindado servicios a cerca de 110 empresas y capacitaron 
a más de 200 personas.

Principales resultados 
logrados

Durante 1999 el Centro ha facturado cerca de 1.750 millones de 
liras, gracias a los servicios prestados a las empresa, los 33 
cursos de especialización (cerca de 2.500 horas y 550 
alumnos), los proyectos de investigación y experimentación en 
el campo de la Ingeniería Reversa, Rapid Prototyping y Rapid 
Tooling y de la actividad de Información Tecnológica en relación 
a la organización de dos convenios de aplicación innovativa en 
el campo del CAD/CAM/CAE/FEM.

Factores de éxito Los factores del éxito están ligados, principalmente, a la 
extrema especialización que caracteriza al tipo de actividad 
desarrollada por el Centro, y a la utilización de tecnologías y 
metodologías particularmente innovativas, focalizada en el 
diseño, proyectación e ingeniería de nuevos productos.

Servic ios y activ idades

Descripción de servicios y Se brindan servicios de tecnologías avanzadas y actividades de 
actividades formación. Ambos son brindados por profesores altamente

capacitados, formados en los centros CAD/CAM/CAE.
- Servic ios a em presas - Indumentaria: Dado que 

actualmente el mercado está fuertemente condicionado por 
una lógica de rápida respuesta a la demanda, las muestras 
y los patrones se multiplican y, en consecuencia, el 
volumen de producción disminuye. Dentro de este contexto, 
la posibilidad de optimizar las fases de diseño, ingeniería y 
producción de nuevos productos es de suma importancia. 
Los principales servicios incluyen: a) diseño y  modelización 
(conformación de bocetos y figurines, diseño y modificación 
de moldes con CAD, realización de prototipos y muestras y 
cálculo de costos y necesidades de muestras); b) 
clasificación y  marcación (digitalización de patrones, 
clasificación computarizada de patrones, optimización de la 
marcación para el planeamiento del corte, generación de 
datos para el corte automático, programa de planeamiento 
de corte y corte de patrones en cartón fino); c) consultoría 
(información acerca de innovación tecnológica, consultoría 
en la implementación de nuevas tecnologías y educación y 
entrenamiento); c) transmisión de datos (conversión de 
archivos informáticos en los formatos más importantes y 
transmisión de datos vía MODEN-ISDN-INTERNET)

- Servic ios a em presas -  Mecánica, calzado y eyewear: El 
objetivo es asistir a las empresas en las fases de proyecto, 
ingeniería y realización de nuevos productos. Se busca 
crear un prototipo de alta calidad que permita testear y

_________________________________ realizar los cambios necesarios en una fase previa a la



producción. Los principales servicios son: a) diseño e 
ingeniería (diseño mediante CAD en 2D y 3D, modelización 
de superficies y 3D solid, simulación de tool path y creación 
de tool path en 3 y 5 ejes); b) creación rápida de prototipos 
(procesamiento de archivos STL y generación de modelos 
en resina); c) ingeniería reversa (digitalización de modelos y 
reconstrucción de superficie de modelos y 3D CAD); d) 
fundido al vacío (realización de molduras en silicona a partir 
de modelos SLA y fundido al vacío de pre-series); e) 
consultoría (información acerca de innovación tecnología, 
consultoría en la implementación de nuevas tecnologías y 
educación y entrenamiento); c) transmisión de datos 
(conversión de archivos informáticos en los formatos más 
importantes y transmisión de datos vía MODEN-ISDN- 
INTERNET)

- Educación y entrenam iento: Para promover el constante 
desarrollo del sistema industrial el personal de las 
empresas debe ser experto en la utilización de tecnologías 
innovativas y nuevos procesos productivos. En este 
sentido, T&D organiza actividades para graduados, 
técnicos, ingenieros, empresas, asociaciones públicas y 
privadas, escuelas técnicas y universidades. Las 
actividades están dirigidas a dos sectores: a) mecánica- 
calzado-óptica deportiva (CAD/CAM/CAE y gráficos en 
computadoras, desarrollo rápido de prototipos, desarrollo 
virtual de prototipos e ingeniería reversa); b) Indumentaria 
deportiva (CAD/CAM/CAE, gráficos en computadora y 
modelización de indumentaria en CAD)

Política de precios El Centro se financia vendiendo servicios y actividades de 
formación. Los ingresos están distribuidos, aproximadamente, 
de la siguiente manera: 60% por la venta de servicios, 25-30% 
por la matrícula de las actividades de formación y 10-15% por 
las actividades de investigación a través de proyectos.
El precio que pagan las empresas por los servicios es el mismo 
para todas. El preció está en relación con el mercado europeo. 
En las actividades de formación existen descuentos para los 
participantes que se encuentren desocupados.

Relaciones con otras 
instituciones

Participan de una red de Centros Europeos para la difusión del 
conocimiento en el sector de plásticos y moldes.

Sistema de evaluación Cuentan con un sistema de evaluación interno.
Experiencias de cooperación Cooperan con instituciones italianas y europeas (Universidades, 

Entes públicos y privados, Cámaras de Comercio) en el 
desarrollo de proyectos de investigación y experimentación. 
También han colaborado con organizaciones estatales de otros 
países (Algeria, Túnez y Egipto) en actividades de consultoría, 
proyectación y formación de personal técnico.

H istoria l

Año de constitución La estructura del Centro se creó en 1987. En ese momento 
nació como Treviso Tecnologia. En 1997, se creó T&D como un 
spin off del área de proyectación del Treviso Tecnologia.



Entidades promotoras Cámara de Comercio de Treviso
Primeros servicios 
proporcionados

Capacitación y formación a través de cursos CAD y CAM, con 
el fin de difundir esa tecnología que, en el año 1987, 
comenzaba a ser utilizada por las empresas.

Número de profesionales con 
los que iniciaron las 
actividades

Comenzaron con 10 empleados y cerca de 20 consultores 
externos.

Capital inicial y socios 
fundadores

Los fundadores de la sociedad siguen siendo socios, 
manteniendo las mismas proporciones de capital social.

Otra in form ación d ispon ib le

- Tecnologia & Design, Who we are/what we do/where we are/our partners/services to 
enterprises/education and training.
- Tecnologia & Design, Calendario corsi di specializzazione - 1 semestre 2000.
- Tecnologia & Design, The records o f Montebelluna._____________________________________



PAMM - Pole Aquitaine Materiaux Mecanique

Identificación

N om bre del C entro P AM M  -  Polo A qu itan ia  M ate ria les M ecán ica
S ecto r/A m b ito  de acción C entro  de C om pe tenc ias  de los S ecto res  m ate ria les y 

m ecán ica . A g rupa  la o ferta  tecno lóg ica  de  los labora to rios  de 
investigac ión  de la reg ión, las U n ive rs idades reg iona les y las 
E scue las de ingen ie ros a través  de un s is tem a  de s inerg ia  de 
las com petenc ias.

D irección
Posta l y e lectrón ica

D om aine du H aut C arré  351, cours de la L ibéra tion
33405  T A LE N C E  C edex
B ourdeaux -  F rancia
Tel: (05) 56 37 82 15
Fax: (05) 56 84 00 49
Em ail: se c re ta ria t@ pam m .u -bo rdeaux .fr
W eb: h ttp ://sa fa ri.a ris t.tm .fr/pam m

Información General

M isión A p o rta r so luc iones  a los p rob lem as tecno lóg icos  de las 
em presas . A co m p a ñ a r sus p royectos de desa rro llo  b rindando 
acceso  a recursos in te lec tua les  y técn icos  de las un idades de 
investigac ión . A d a p ta r los m ed ios de los labora to rios  para 
responder a las neces idades de las firm as. A  su vez, tiene  un 
ob je tivo  co lec tivo  y transve rsa l, que es p lan tea r nuevos e jes de 
investigac ión  que respondan a los p rob lem as de las em presas 
de la región.

P erfiles y nom bram ien tos  
C argos d irectivos

El PAM M  está conduc ido  por dos ingen ie ros enca rgados de 
re lac iona r a los industria les con los equ ipos de investigac ión  
com pe ten tes  y de gu ia rlos  en sus dem andas de ayuda 
financiera .

E structura  organ iza tiva El PAM M  es una es tructu ra  púb lica  ge renc iada  por A D E R A  
(A soc iac ión  para el D esarro llo  de  la Investigación  en A qu itan ia ). 
Ésta se encarga  de co m pa tib iliza r la cuestión  labora l en tre  las 
U n ivers idades, los labora to rios  y las em presas. A  su vez, 
conduce  los con tro les  financ ieros. A  su vez, el Polo tiene  una 
C élu la  de R eflex ión  E stra tég ica , com puesta  po r rep resentan tes 
de las U n ive rs idades, que de te rm ina  las líneas de traba jo  
prioritarias.

C ap ita l y soc ios - R egion A qu ita ine , a través  de l C onse jo  R eg iona l de  la 
A qu itan ia .

- D R R T  D irecc ión  R eg iona l de Investigac ión  T ecno lóg ica
- D RIRE
- A N V A R
- U nión E uropea

Cobertura y principales resultados logrados

N úm ero de em presas 
a tend idas

D esde 1994 han rea lizado  400  con tra tos con em presas, 
num erosas prestac iones rea lizadas por los labora to rios , 100 
p royectos de investigac ión  financ iados a través  de concu rsos y 
num erosas tesis.

mailto:secretariat@pamm.u-bordeaux.fr
http://safari.arist.tm.fr/pamm


Servicios y actividades

D escripc ión  de se rv ic ios  y 
activ idades

El PAM M  actúa a través  de p royectos concu rsados por el 
E stado (M in is te rio  de  Industria  e Investigac ión), la R egión y la 
C om un idad  E uropea, que tienen  por ob je to  reun ir a las PyM Es 
con los labora to rios . En este sen tido , la U nidad de A n im ación  
se encarga  de la in te rfase  entre  la o ferta  tecno lóg ica  y el te jido  
económ ico  reg ional.
Las ac tiv idades parten de las neces idades de las em presas. En 
este sentido , la U nidad de A n im ac ión  busca iden tificarlas  a 
través  de l con tacto  d irec to  con las em presas, encuen tros en 
co loqu ios y sem ina rios  e in fo rm aciones p roven ien tes  de los 
d is tin tos o rgan ism os con los que  el Polo está en con tacto  
regu la rm ente  (C ám aras p ro fes iona les y otros o rgan ism os que 
fo rm an parte de la Red de D ifus ión  T ecno lóg ica  de la R egión 
A qu itan ia )
Luego, en función  del conoc im ien to  de l sa vo ir fa ire  y las 
tecno log ías  d ispon ib les , la U nidad de A n im ac ión  busca al 
espec ia lis ta  apto  para responde r a las dem andas de las 
em presas. F ina lm ente, las acom paña  y as iste  en todos  los 
con tactos y re lac iones que se estab lezcan  con el fu tu ro  socio. 
En este  sen tido , rea lizan se rv ic ios  pe rsona lizados para las 
em presas (desde partenaria ts  con los labora to rios  hasta la 
búsqueda de ayudas financ ie ras) adap tando  los m ed ios a las 
neces idades de las em presas.
Para log ra r este  ob je tivo  tienen  una red de 40 labora to rios  que 
incluyen cé lu las de aná lis is , cé lu las de ap licac ión  y cé lu las  de 
in te rfase  al se rv ic io  de las em presas. A  su vez, d isponen  de 
labora to rios  pilo to para fa c ilita r la fo rm ac ión  de equ ipos técn icos  
en nuevas tecno log ías , com o se r p la ta fo rm as tecno lóg icas  en 
m oldes y m atrices, tra tam ien to  de  po lím eros por p lasm a frío, 
desarro llo  de pro to tipos ráp idos.
Los cam pos de ap licac ión  de  las ac tiv idades de l Polo son:
- M ateria les : s ín tes is  orgán ica , po lím eros, com positos 

orgán icos y de a lto desem peño  m ecán ico  y té rm icos , 
m onocris ta les y v id rios  espec ia les  para óptica, d ispe rs iones 
y em u ls iones, m ate ria les absorben tes, a lm acenadores  de 
energ ía , e lectrodos, etc.

M ecán ica : m ed idas m ecán icas, fa tiga , res is tenc ia  a im pacto, 
p rop iedades té rm icas , ca rac te rizac iones, co rros ión , con tro les  
no des tructivos, concepc ión  y d im ens ionam ien to  de  estructu ras, 
s im u lac ión  de com portam ien tos, m ode lizac ión  de m ed ios 
porosos, m ode lizac ión  de d rena jes y trans fe renc ias  té rm icas, 
etc.

R e lac iones con otras 
instituc iones

T raba ja  ju n to  con los labora to rios  tecno lóg icos , el C N R S, las 
U n ive rs idades y las E scue las de  Ingenieros. A  su vez, fo rm a  
parte de A C T IO N , la Red de D ifus ión  T ecno lóg ica  de la 
A qu itan ia . Tam b ién  fo rm a  parte de la Red de Instituc iones de la 
R egión de A qu itan ia , ju n to  a la U n ive rs idad , el C N R S, el 
M in is terio  de E ducac ión  y la U nión E uropea.
Se v incu lan  con las C ám aras  de C om erc io  y los C onse jos de 
p ro fes iona les para d ifu n d ir en tre  los soc ios las ac tiv idades del



Polo.
S is tem a de eva luac ión Se rea lizan segu im ien tos  de los p royectos y eva luac iones a 

posterio ri con las em presas. A dem ás, cada agente  que 
in te rv iene tiene  que rend ir cuen tas anua lm ente , en func ión  de 
los m ecan ism os prop ios de la A dm in is trac ión  P ública reg ional.

Historial

Entidades prom oto ras C reado a pa rtir de la in ic ia tiva  del E stado y de la R egión 
A qu itan ia  en func ión  de una estra teg ia  de ayuda  a la innovación  
y la trans fe renc ia  de tecno log ía .

Otra información disponible

- Pole A qu ita ine  M a té riaux  M écan ique, P résen ta tion  - R e g ro u p e m e n t de l'o ffre
techno log ique  du s e c te u r M a té riaux-M écan ique .

- Pole A qu ita ine  M a té riaux  M écan ique, 40  la b o ra to ires  au  se rv ice  des e n tre p rises , fo lle to .
- C onse il R eg iona l A qu ita ine , D eve lo p p e m e n t econom ique  e t e m p lo i - R a p p o rt d 'ac tiv ité  

1998.
- C onse il R eg iona l A qu ita ine , F a vo rise r l'in itia tive  e t la  créa tion  d 'e m p lo i, fo lle to .
- C onse il R eg iona l A qu ita ine , Votre C onse il R ég io n a l 1998, fo lle to .
- C onse il R eg iona l A qu ita ine , L 'assem b lée  rég iona le  1998, fo lle to .
- C onse il R eg iona l A qu ita ine , R e g le m e n t d 'in te rven tion  - p ropos ition  d e v o lu tio n  de la

po litique  reg iona le  de de ve lop p e m e n t econom ique  e t dá ide  aux  en trep rises  (en trep rises  e t 
actions stra tég iques), sesión  p lenaria  del 10/5/99._________________________________________



Identificación

IAF Instituto Aragonés de Fomento

N om bre del C entro IAF Instituto Aragonés de Fomento
S ecto r/A m b ito  de acción A genc ia  de desarro llo  reg ional
D irección C /V a lenzue la  9
Posta l y e lec trón ica 5004 Z a ragoza

España
Tel: 34 976 70 21 00
Fax: 34 976 70 21 03
W eb: h ttp ://w w w .ia f.es
Em ail: in fo@ ia f.es

Información General

P ersonería  ju ríd ica Ente P úblico su je to  a de recho  privado.
M isión El IAF es conceb ido  com o una agenc ia  púb lica  de desarro llo  

reg ional. En este sentido , tiene  com o ob je tivos fundam enta les:
- F avo rece r el desarro llo  soc ioeconóm ico  de A ragón.
- F avo rece r el increm ento  y conso lidac ión  del em pleo.
- C o rreg ir los desequ ilib rios  in tra te rrito ria les .

P ersona l Junto  a los func iona rios  cooperan 30 personas con tra tadas. El 
persona l contra to  es jo ve n , con un p rom edio  de  edad in fe rio r a 
los 35 años.

P erfiles y nom bram ien tos  
C argos d irec tivos

Los O rganos recto res del IAF son:
- El C onse jo  de D ire cc ió n , com puesto  por el P res idente , el 

V icep res iden te , el D irec to r G eren te  y los voca les po r la 
D ipu tac ión  G enera l de A ragón  (un rep resentan te  del 
D epartam ento  de P res idenc ia  y R e lac iones Ins tituc iona les; 
uno del D epartam ento  de  E conom ía, H ac ienda  y Función 
Pública; otro del D epartam ento  de Industria , C om erc io  y 
D esarro llo  y uno de l D epartam ento  de A g ricu ltu ra )

- La P res idenc ia  es de l C onse je ro  de Industria , C om erc io  y 
D esarro llo .

- La V icepres idenc ia  es de un D irec to r G enera l de l 
D epartam ento  de E conom ía, H ac ienda  y Función Pública.

El D ire c to r G eren te  es nom brado  por el G ob ie rno  de A ragón , a 
p ropuesta  de l P residente , en tre  personas de reconoc ida  
trayec to ria  en tem as re lac ionados con los fines pe rsegu idos por 
el Institu to . A sum e  las func iones e jecu tivas que  de te rm ine  el 
C onse jo  de D irección.

E structura  organ iza tiva El IAF responde  al D epartam en to  de Industria , C om erc io  y 
D esarro llo  de la D ipu tac ión  G enera l de A ragón.
Las C ortes de  A ragón  de finen  aspectos legales, 
p resupuesta rios  y de contro l.

B a lance P resupuesto  de 1.600 m illones de pesetas

Cobertura y principales resultados logrados

N úm ero de em presas M ás de 200 em presas partic iparon de los cu rsos de
a tend idas capac itac ión  en gerencia .
_________________________________ Han fo rm ado  15 soc iedades con em presas tu rís ticas,

http://www.iaf.es/
mailto:info@iaf.es


v itiv in íco las  y m ineras.
Han creado 3 incubadoras que  genera ron  120 puestos de 
traba jo , con una fac tu rac ión  de 5.000 m illones de pesetas. Dan 
em pleo a m enores de 30 años en sec to res ta les  com o 
b io tecno log ía , so ftw are , v ideos y au tovacunas.__________________

Servicios y actividades

D escripc ión  de se rv ic ios  y 
activ idades

. Comercio exterior: P rogram as de ayuda  al com erc io  ex te rio r 
m ed ian te  C onsorc ios, asesorías para em presas y desa rro llo  del 
com erc io  a través  de Internet. A s is ten  a las em presas en tem as 
v incu lados con la un ificac ión  europea, ta les  com o id iom as, 
id ios incras ia , reg las m ercan tiles , etc. En el ám b ito  financ iero , 
fac ilitan  recursos a través  de subvenc iones y reducc iones 
im pos itivas. Form an soc iedades concre tas en func ión  de un 
plan estra tég ico  reg ional.
- P lan Exporta  (P rogram as de N uevos E xportadores de 

A ragón) que inc luye d iagnóstico  de la em presa, plan de 
acción y la as is tenc ia  de un becario.

- P lan In ic iación P rom oción  E xte rio r - P IPE  2000, o rgan izado  
ju n to  al Institu to  de C om erc io  E x te rio r (IC EX) y el C onse jo  
S upe rio r de C ám aras.

- P IPE  2000  Exporta  (Fusión P IPE  2000  y E xporta ), con la 
pa rtic ipación  de  la C ám ara  de C om erc io  y el Institu to  de 
C om erc io  Exterior.

- P lan de  N uevos M ercados
- T rade  P o in t A ragón  - C en tro  de C om erc io  In te rnac iona l con 

U N C TA D  (es el p rim ero  de España)
. Creación de empresas: El ob je tivo  es c rea r em presas que 
accedan a n ichos de m ercado. Las ac tiv idades incluyen:
- Form ación  de em prendedores
- C reación  de un v ive ro  de  em presas
- C oncurso  ID EA - In ic ia tivas De E m presa  En A ragón
- In ic ia tiva sp in -o ff
- M otivación  y desarro llo  de p royectos em prendedores
- Fundación  E m prende r A ragón
- P ub licac ión  de una G uía P ráctica  de creación  de em presas.
. Gestión empresarial: A s is te  a las PyM E s con la fina lidad  de 
m e jo ra r la gestión . Se capac ita  tan to  a los d irec tivos  com o a los 
em pleados.

- El P R IM A  (P rog ram a de Innovación  y M ejora en A ragón) 
tiene  com o ob je tivo  fundam en ta l la in troducc ión , d ifus ión  
y as im ilac ión  de los nuevos s is tem as de gestión  
em presaria l, basados en los concep tos de C a lidad Tota l 
y M ejora C ontinua.

P o lítica de precios 
E incentivos

En princ ip io , los se rv ic ios  para las em presas son gra tu itos . El 
IAF rec ibe  fondos de l G ob ie rno  de A ragón , el E stado Españo l y 
la U nión E uropea para la rea lización  de p royectos especia les.

R e lac iones con otras 
instituc iones

Form a parte de las ins tituc iones de la C om un idad  que  crearon 
C E E IA R A G O N . Éste es un C entro  in tegrado  a la Red E uropea 
de C entros de E m presa  e Innovación  (EBN ), que fo rm a  parte 
del p royecto  C EEI lanzado po r la D irección  G enera l de P o líticas 
R eg iona les de  la C om un idad  E uropea.



S is tem a de eva luac ión Poseen ISO 9001 para todos  los se rv ic ios  p restados, o to rgada 
por la A E N O R  A soc iac ión  E spaño la  de N orm a lizac ión , ava lada 
por el Ente N ac iona l de A cred itac ión .

E xperienc ias de cooperac ión El IAF ha partic ipado  y apoyado  la p resencia  a ragonesa  en las 
ú ltim as ed ic iones del p rogram a E uropartenaria t, un encuen tro  
de cooperac ión  em presa ria l a n ive l europeo.

Historial

Año de constituc ión 1990
Entidades prom oto ras G ob ie rno  de  A ragón .
N úm ero de p ro fes iona les con 
los que  in ic ia ron  las 
activ idades

4 personas

C apita l in ic ia l y socios 
fundadores

N ace por ley, con un presupuesto  de 1.100 m illones de 
pesetas.

Otra información disponible

- IAF, E l cam ino  hac ia  la  exce lenc ia  (The w ay  to  exce llence ) - P R IM A  P rog ram a  de  
Innovac ión  y  M e jo ra  C on tinua  en A ragón  (P rog ram m e fo r Innova tion  a n d  C on tinua l 
Im p rovem en t in  A ragón).

- P IPE  2000 E XP O R TA , P lan In ic iac ión  P rom oc ión  E x te rio r en A ragón  - E xp o rta r es  c re ce r , 
fo lle to .

- IAF, Trade P o in t A ragón  - O portun idades com erc ia les  en in ternet.
- IAF, T rade  P o in t A ragón , fo lle to .
- C E E IA R A G O N , fo lle to .
- IAF - P rogram a E m prende r en A ragón , C E E IA R A G O N  C entro  E u ropeo  de E m presas  e 

Innovac ión  de A ragón, S.A. - 1998.
- IAF - P rogram a E m prende r en A ragón , C oncurso  ID E A  In ic ia tiva  de E m presa  en A ragón  

1992-1997.
- IAF - P rogram a E m prende r en A ragón , C oncurso  ID E A  In ic ia tiva  de E m presa  en A ragón  

E dic ión  1998.
- IAF - P rogram a E m prende r en A ragón , S erv ic io  de m o tivac ión  y  desa rro llo  de p royec tos  

e m pre n de d o re s , fo lle to .
- IAF, E m p re n d e r en la escue la ,  fo lle to .
- IAF, P rem io  a la  exce lenc ia  em p re sa ria l en  A ragón  - 2000, fo lle to .__________________________



Centro Veneto Calzaturiero (Centro Veneto del Calzado)

Identificación

N om bre del C entro Centro Veneto Calzaturiero
S ecto r/A m b ito  de acción C entro  de se rv ic ios  de capac itac ión , investigac ión  y desarro llo  

tecno lóg ico  para el S ec to r ca lzados
D irección
Posta l y e lec trón ica

O fic ina  C entra l:
30039 S TR A  (VE) Italia 
V ia M azzin i, 2 
Tel: 049-502399 /503146  
Te lex: 430457  A C R iB  I 
Te le fax: 049-9800503

E scuela  de D iseñadores de C a lzados 
30039 S TR A  (VE) Italia 
V illa  Loredan - V ia  R om a, 1 
Tel: 049-505233

C entro  T ecno lóg ico  
30030 V igonovo  (VE) Italia 
V ia S carp is, 3 
Tel: 049-9830056

Información General

M isión R esponder a las neces idades del sector, con el fin de log ra r su 
desarro llo . O fre ce r so luc iones  con fiab les  a todos  los p rob lem as 
que puedan apa re ce r antes, du ran te  y después del p roceso 
productivo .

P ersonal El s ta ff de la E scue la  está  com puesto  por em presarios, 
d iseñadores  p ro fes iona les y técn icos  expertos en la industria .

B alance El p resupuesto  de l C en tro  es de 1.5 m illones de liras al año 
(U $S 800.000)

Cobertura y principales resultados logrados

N úm ero de em presas 
a tend idas

A  los d ife ren tes  cu rsos asisten en tre  350 y 400  a lum nos al año.

Servicios y actividades

D escripc ión  de se rv ic ios  y El C VC  es el ta lle r de know legm en t del d is trito . Es una escue la
ac tiv idades que func iona  in tegrada al s is tem a  productivo . Las ac tiv idades

están d irig idas  a a lcanza r la innovación  o rgan izac iona l y 
tecno lóg ica  del sector.
El C VC  actúa en cua tro  g randes áreas:
- Formación profesional: El C VC  d irige  la E scue la  para 

T écn icos  y M ode lis tas de  C a lzados. A c tua lm en te , tiene  23 
cursos de d is tin tos  n ive les para m ode lis tas  y técn icos  en 
ca lzados. Los m ás dem andados son el títu lo  de técn ico  o 
m ode lis ta  crea tivo , los cu rsos de in fo rm ática  y g rá fica  en 

_____________________________________ com putadora  (C A D / C AM  que incorporan 2D  y 3D) y los



cursos de fo rm ación  de base que prevén pre inserc ión  en 
las firm as. A lgunos cursos duran  tres  años (entre  600 y 900 
horas de cursada) A dem ás, b rindan sem ina rios  de 
actua lizac ión  para em presarios.

- Investigación tecnológica: Se ded ica  al desa rro llo  y 
d ifus ión  del so ftw are  y hardw are  de los s is tem as C AD  para 
el d iseño  de ca lzado  y la gestión  em presaria l. A  su vez, 
desarro lla  paquetes de so ftw are  para e l m ane jo  de la 
in fo rm ación  de las em presas (G IA ). F ina lm ente, en 
co laborac ión  con E N E A  de Bo logna, desarro lla  y m ane ja  el 
p rim er banco de da tos h is tó rico /es tilís tico  de l sector.

- Control de calidad de materiales: Se e fectúan  pruebas de 
tipo  fís ico  sobre  los m ateria les, partes y com ponen tes  del 
ca lzado y sob re  los productos te rm inados. Tam bién  rea liza 
tes teos  qu ím icos  en co laborac ión  con el C IM AC . En este 
sentido , p rom ueve  p royectos que ce rtifiquen  los s is tem as 
de ca lidad de las em presas; o frece los se rv ic ios  de los 
labo ra to rios  prop ios para con tro la r la  ca lidad  de m ateria les 
y p rovee un se rv ic io  de m ed ic ión  de horm as.

- Ambiente (Salud y seguridad): C o labora  con las 
em presas con re lación a las norm ativas sobre  el am biente  
de traba jo  y la seguridad  labora l, o frec iendo  in te rvenc iones 
de tipo  "llave en m ano". El C entro  provee serv ic ios  
re lac ionados con la ap licac ión  de s tandars y leyes en 
v igencia ; rea liza  aná lis is  en té rm inos  cuan tita tivos y 
cua lita tivos  y desa rro lla  p rogram as para e l m e jo ram ien to  
del p roceso p roductivo . P o r e jem plo , investiga  y 
expe rim en ta  con nuevos s is tem as a prueba de ruidos.

P o lítica  de precios Tan to  las ac tiv idades de la E scuela , com o los se rv ic ios  
tecno lóg icos  y de seguridad  labora l para las em presas, son 
pagos.

R e lac iones con otras 
instituc iones

C o laboran con la E scue la  P úb lica  M edia en el p rim e r curso  en 
Italia para P eritos en C a lzados. Jun to  a la U n ive rs idad , lanzaron 
el M as te r de  P roduct M anager en el cam po de la m oda.

E xperienc ias de cooperac ión C oopera  con d ive rsas  ins tituc iones, nac iona les e 
in te rnac iona les, en p royectos de investigac ión  con juntos. En 
este sen tido , co labora  con los centros de investigac ión  m ás 
im portan tes y los producto res de m aqu inaria  con el fin de 
experim enta r, d e sa rro lla r y d ifu n d ir nuevas tecno log ías  en el 
sec to r
Han in ic iando un proyecto  con una escue la  be lga de estilis tas  
de ropa y ca lzado, a través  del cual están desa rro llando , en 
fo rm a  con junta , una expe rienc ia  para e n trena r a las em presas 
del V ene to  en el traba jo  con estilis tas. La idea es que  los be lgas 
rea licen la p royectac ión  g rá fica  y el C en tro  lleve ade lan te  el 
desarro llo  técn ico  de los p roductos

Historial

Año de constituc ión 1986
Entidades prom oto ras A C R iB  - A soc iac ion  C a lza tu rie ra  de la R iv ie ra  de ll B renta 

(A soc iac ión  de  los em presa rios  del C a lzado  de la R iv iera del



Brenta)
P rim eros se rv ic ios 
p roporc ionados

Investigación  tecno lóg ica  para la in troducción  de l s is tem a  CAD 
en el se c to r ca lzados.

C apita l in ic ia l y socios 
fundadores

Bajo la in ic ia tiva  de Lu ig ino  R ossi, P res idente  de la A C R iB , los 
em presa rios  del á rea  se asoc ia ron , aportando  10 m illones de 
liras cada uno (a lrededo r de 5 .500 dó lares), para fin a n c ia r el 
desarro llo  del nuevo so ftw are  CAD.

Otra información disponible

- C entro  V ene to  C a lza tu rie ro , S choo l fo r  fo o tw e a r m o d e l m a ke rs  a n d  techn ic ians.
- A .C .R i.B ., R e laz ione  econom ico  s ta tis tica  a l 31 /12 /1998  (E conom ica l a n d  s ta tis tica l 

report).
- A .C .R i.B ., The B ren ta  M a s te r S h o e m a ke r C onsortium /The  Veneto R eg ion  F o o tw e a r  

C entre  C onsortium .
- M enegazzo  G ianp iero  (D irec to r del A .C .R i.B .), A n a lis i d e i ca s i pa rtico la ri. L 'esperienza  

ita liana  R iv ie ra  d e l B renta, Veneto - C a lza ture , Forum  Ita lo -La tinoam ericano : S V ILU P P O  E 
P IC C O LA  IM P R E S A  P o litiche  e s trum en ti pe r la p rom ozione  de lle  p icco le  e m edie 
em prese, Veron (V erona fie re ), 31 genna io -2  febb ra io  2000, C eS P I-IILA -IC E P S -IP A LM O  
con la co llabo raz ione  di M ond im presa._____________________________________________________



COPCA Consorcio de Prom oción de Cataluña

Identificación

N om bre del C entro C O P C A  C onsorc io  de P rom oción  de C ata luña
S ecto r/A m b ito  de acción A genc ia  de D esarro llo  R eg iona l espec ia lizada  en 

In te rnac iona lizac ión  de Em presas
D irección  Posta l y e lec trón ica Paseo de G rac ia  94 

08008 Barce lona 
España
Tel.: 34 934 849 630 
Fax: 34 934 849 666 
W eb: h ttp ://w w w .copca .com / 
Em ail: in fo@ copca .com

Información General

P ersonería  juríd ica C onsorc io
M isión P rom over la in te rnac iona lizac ión  de la em presa  ca ta lana  y su 

adaptac ión  a las nuevas pautas de la econom ía  m und ia l. En 
este sentido , el C O P C A  es tructu ra  sus ac tiv idades en to rno  a 
tres  g randes ob je tivos:
- Increm en ta r el núm ero  de em presas exportadoras.
- P o tenc ia r la p resenc ia  de las em presas en una gam a 

m ás am plia  de m ercados.
C onso lida r la p resenc ia  perm anente  y estab le  de las 
em presas en los m ercados externos.

P ersona l 50 personas en sede centra l en Barce lona  y otras 100 en los 
34 C entros de  P rom oción  de N egoc ios d is tribu idos  en 30 
países.

E structura  organ iza tiva El ó rgano m áxim o es el C onse jo  G enera l. De éste  depende  
el C om ité  E jecutivo , que superv isa  al D irec to r G enera l. Éste 
d irige  c inco áreas:
- R e lac iones Instituc iona les
- A dm in is trac ión  y S e rv ic ios  G enera les
- O rgan izac ión  y S is tem as de In fo rm ación
- C oord inac ión  in terna y C alidad
- C oord inac ión  Á reas  de S e rv ic ios  a la E m presa

- C ooperac ión  In te rnaciona l
- N uevos E xportadores y Form ación
- Á reas geog rá ficas  (E uropa; A m érica , A us tra lia  y 

N ueva Z e landa  y A s ia  y Á frica)
C apita l y soc ios A  las en tidades fundadoras  se han sum ado  en tidades 

perm anentes, conso rc iadas  y co laboradoras. Éstas prestan 
se rv ic ios de prom oción , fo rm ación , financ ie ros  y otros 
se rv ic ios re lac ionados con el com erc io  exterio r. En to ta l, 
partic ipan m ás de 100 entidades.

B alance

Cobertura y principales resultados logrados

N úm ero de em presas D esde 1988, los C en tros de P rom oción  de N egocios han
atend idas______________________  a tend ido  a m ás de 1.400 em presas y asoc iac iones

http://www.copca.com/
mailto:info@copca.com


em presa ria les  y han desa rro llado  m ás de 3 .300 p royectos de 
in te rnac iona lizac ión .
D esde el lanzam ien to  del P rogram a de N uevos E xportadores, 
en el año 1993, cerca  de 800 em presas han partic ipado  en el 
p rogram a.

Servicios y actividades

D escripc ión  de se rv ic ios  y 
activ idades

. Para incrementar la base exportadora, el C O P C A  ofrece:
- El P rogram a de N uevos E xpo rtado res  (N EX). C reado  en 

1993, el N EX  está  orien tado  a em presas ca ta lanas de todo  
tipo  de d im ens iones y secto res, que se p lan teen la 
posib ilidad de abrirse  hacia nuevos m ercados ap licando 
una m etodo log ía  conso lidada . Es un p rogram a de 
fo rm ación  activa y pe rsona lizada  que busca: in ic ia r y fo rm a r 
a la em presa  en com erc io  e x te rio r y ayudarla  a c rea r un 
departam en to  com erc ia l in te rnac iona l con el equ ipo  
hum ano y las estruc tu ras  necesarias para ge s tio n a r un plan 
de actuac ión  in te rnac iona l. Para a lca n za r estos ob je tivos, el 
C O PC A, después de aná lis is  previo  de la em presa, le 
asigna un experto  en com erc io  ex te rio r que  le asesora rá  
du ran te  un p lazo m áxim o de 24 m eses hasta  de sa rro lla r un 
proyecto  a m edida.

- El D irec to rio  de P ro fes iona les  en C om erc io  In te rnac iona l
- El P rogram a de Inco rpo rac ión  de T é cn ico s  en C om ercio  

In te rnac iona l en N uevas  E m presas E xpo rtado ras  (IN T -TE C ) 
Para fa c ilita r la in te rnac iona lizac ión  de las em presas 
ca ta lanas, el C O P C A  prom ueve  la incorporac ión  de un 
pro fes iona l acred itado  que las ayude en la in troducción  de 
sus productos en los m ercados externos. Está d irig ido  
espec ia lm en te  a las nuevas em presas exportadoras.

- La N ueva  L ínea  de C réd ito  para P yM E s en etapas in ic ia les 
del p roceso exportador.

. Para diversificar los mercados:
- O frece  aseso ram ien to  espec ia lizado  por á reas geográ ficas.
- C om bina  los ins trum entos de prom oción  c lás icos (m is iones 

em presaria les , ind iv idua les y co lectivas, g rupos de 
in fo rm ación  y v is itas  a fe rias  y ce rtám enes in te rnac iona les) 
con los m ás innovadores (s is tem a de transacc ión  com erc ia l 
incorporado  en la fe ria  v irtua l “P roducts  & S erv ices from  
C a ta lon ia ” , d ispon ib le  en In te rnet en 24  id iom as)

- M e jora la in fo rm ación  al a lcance  del e xpo rtado r a través  de 
la creac ión  del se rv ic io  de in fo rm ación  “ In foexpo rt” , un 
buscador tem á tico  que  se lecc iona , o rgan iza  y com enta  la 
in fo rm ación  de in te rés para los expo rtado res  ca ta lanes 
d ispon ib le  en In ternet; la o rgan izac ión  de  sem ina rios  sobre  
m ercados exte rio res, ins trum entos p rom oc iona les  y de 
invers ión, y la ed ic ión  “C a ta lunya  In te rnac iona l” , una revista 
tr im estra l para el exportador.

. Para ase g u ra r la presencia permanente en los mercados
externos :

Im p lem enta  el P rogram a N uevas  E m presas  
In te rnac iona lizadas (N EI). Los ob je tivos del m ism o son: 
tra n s fe rir una m etodo log ía  de  traba jo  para la fo rm u lac ión



estra tég ica  con la in te rnac iona lizac ión  com o eje centra l; 
d e fin ir acc iones a n ivel in te rnac iona l en un m arco coherente  
con la v is ión  estra tég ica  de la em presa , e laborando  un plan 
de m ejora  del pos ic ionam ien to  in te rnac iona l y fa vo re ce r la 
v iab ilidad  de la ap licac ión  de las acc iones de fin idas. El 
p rogram a está  d irig ido  a em presas con experienc ia  
exportadora ,

- O frece  una L ínea  F inanc ie ra  de In te rnac iona lizac ión  
firm ada  con un gran núm ero  de en tidades financ ieras.

- A seso ra  sobre  p royectos de invers ión d irec ta  en el ex te rio r 
y cooperac ión  em presa ria l a través  del S erv ic io  In teg ra l 
pa ra  Inve rs iones  D irec tas  en e l E x te rio r (IDE). La as is tenc ia  
abarca  desde  la fase  previa  de estud io  de v iab ilidad  hasta 
la fase  fina l cuando  la filia l in te rnac iona l es opera tiva . El 
se rv ic io  inc luye  aseso ram ien to  local "in s itu " (plan de 
acción, e laborado  ju n to  a los C entros de  P rom oción  de 
N egocios en el extran je ro, ind iv idua lizado), aseso ram ien to  
financ iero  (p lan ificac ión  de  la es tructu ra  financ ie ra  y tipo  de 
financ iac ión  pre fe ren te ) y co financ iac ión  y 
com p lem en ta riedad  (p réstam os e incentivos)

. Los C entros de P rom oción  de N egoc ios (C PN ) fo rm an una red 
de 34 o fic inas p rop ias d is tribu idas  en las g randes cap ita les 
com erc ia les  del m undo (inc lus ive  Buenos A ires) donde  traba ja  
un co lectivo  de pro fes iona les, au tóctonos de cada país o 
res iden tes perm anentes, que o frecen un gran conoc im ien to  del 
país y de l m ercado en el que  v iven y un am plio  dom in io  de la 
rea lidad em presa ria l ca ta lana  y de su po tencia l. En este 
sentido , los C PN  o frecen se rv ic ios  de aseso ram ien to  en 
com erc io  in te rnac iona l desde  los m ercados de destino  de las 
exportac iones:
- D eterm inan, con jun tam en te  con la em presa, un plan de 

acción exc lus ivo  e ind iv idua lizado , “hecho a m ed ida ” .
- G aran tizan  el segu im ien to  y contro l de la estra teg ia  y las 

activ idades, a través  de in fo rm es periód icos.
- Facilita  los m ed ios óp tim os para log ra r una expansión  

segura , en tiem po  y recursos.
- P roporc iona  en todo  m om ento  la in fo rm ación  necesaria  

para la tom a  de dec is iones  y o rien ta  las ac tiv idades de la 
em presa.

R e lac iones con otras 
instituc iones

El C O P C A  está reg is trado  y acred itado  ante la C om is ión  
E uropea, el B anco M und ia l, el B anco In te ram ericano  de 
D esarro llo , el B anco A s iá tico  de D esarro llo  y el Banco A fricano  
de D esarro llo .

S is tem a de eva luac ión La activ idad  de los C en tros de P rom oción  de N egocios cum ple  
los requ is itos  de la norm a ISO 9001.

E xperienc ias de cooperac ión C ooperac ión  in te rnac iona l con la in tención  de e xpo rta r el “know  
how ” desa rro llado  en C ata luña, o frec iendo  se rv ic ios  de 
as is tenc ia  técn ica  y consu lto ría  por m ed io  de p royectos de 
cooperac ión  económ ica  y desarro llo , financ iados por 
o rgan ism os b ila te ra les y m ultila te ra les.
A l m ism o tiem po, im pu lsa  la cooperac ión  em presaria l para 
p rom ove r la invers ión  en te rce ros  pa íses a través  de la 
u tilizac ión  de  los ins trum en tos  financ ie ros  y de  pa rtenariado



m ultila te ra les (E C IP  JO P , A L -IN V E S T , A S IA -IN V E S T , M ED - 
IN VEST, CDI, JE V ) y la partic ipac ión  activa  en las R edes 
In te rnac iona les de C ooperac ión  (c o O P E C O , BRE, P rogram a 
Bolívar, C DI, etc.)
A dem ás, partic ipan, com o soc ios con trapartes, ins tituc iones de 
apoyo al se c to r p rivado (o rgan ism os de p rom oción  de 
exportac iones, agenc ias de  desarro llo , C ám aras  de C om ercio , 
agenc ias de captac ión  de invers iones, asoc iac iones 
em presa ria les  y M in is te rios  de C om erc io  e Industria ) y 
consu lto ras  in te rnac iona les  con las cua les C O P C A  se asocia, 
caso por caso, con el fin de  o p tim iza r el resu ltado  de los 
proyectos.______________________________________________________

Historial

A ño de constituc ion Jun io  de 1987 com o respuesta  a la incorporac ión  a la C EE  en 
1986.

Entidades prom oto ras Fue p rom ovida  por el D epartam en to  de  Industria , C om erc io  y 
T u rism o  del G ob ie rno  de C ata luña.

C apita l in ic ia l y socios 
fundadores

A dem ás del G ob ie rno  de C ata luña , son en tidades fundadoras  
las 13 C ám aras de C om erc io , Industria  y N avegac ión  de 
C ata luña, A soc iac iones  E m presaria les , E ntidades F inanc ie ras e 
Instituc iones A cadém icas  espec ia lizadas en com erc io  exterior.

Otra información disponible

- C O P C A , C onsorc i de P rom oc ió  C om erc ia l de C ata lunya  - C entro  de S erv ic ios  pa ra  la  
in te rnac iona lizac ión  de la em presa.

- C O P C A , Á brase  a l m undo  - Le dam os la s  lla v e s , G enera lita t de  C a ta lunya , D epartam en to  
de Industria , C om erc io  y T u rism o , jun io  1988.

- C O P C A , Á rea  de C ooperac ión  In te rnac iona l - P resen tac ión  breve.
- C O P C A , D epartam en to  de C ooperac ión  In te rnac iona l - S e rv ic ios  de  C onsultoría .
- C O P C A , C onso rc i de P rom oc ió  C om erc ia l de C ata lunya  - P rog ram a  de N uevos  

E xportado res  (NEX).
- NEX, P rogram a In te rnac iona l E M P R E T E C  - Un p ro g ra m a  pa ra  la  in te rnac iona lizac ión  de  

la  em presa  uruguaya.
- C ata luña en e l m undo  (C a ta lon ia  in  the  w orld), 24  de sep tiem bre  de 1999._________________



CITER

Identificación

N om bre del centro C entro  d ’In fo rm azione  T ess ile  d e ll’E m ilia  R om agna
S ecto r/A m b ito  de acción S ecto res tex til y  con fecc iones
D irección  (posta l y e lec trón ica) V ia A ndrea  C osta  39 -  41012  C arp i M odena

Tel.: 059 -  681398
Fax: 059 - 682151
e-m ail: c ite r@ cite r.it
w eb: h ttp ://w w w .c ite r.it

Información general

P ersona lidad ju ríd ica S ociedad de C onsorc io  de R esponsab ilidad  L im itada, sin fines de 
lucro

M isión A p o ya r el p roceso de desa rro llo  em presaria l y de gestión  de las 
pequeñas y m ed ianas em presas del se c to r tex til-con fecc iones  a 
través  de se rv ic ios  y productos en áreas es tra tég icas, com o la 
in fo rm ación  antic ipada, en re lac ión  a el m ercado y la tecno log ía .

P ersonal 13 personas
P erfiles y nom bram ien tos  de 
los cargos d irec tivos

El D irec to r G enera l y los responsab les de área son p ro fes iona les 
g raduados en m ate rias  de tipo  hum anístico .

E structura  O rgan iza tiva C ITE R  tiene  un C onse jo  de  A dm in is trac ión  com puesto  por 7 
personas que  representan  a las asoc iac iones  em presa ria les  que 
fo rm an parte de la soc iedad . H ay un rep resentan te  de E R V ET. El 
P residente  de l C onse jo  de A dm in is trac ión  es un em presa rio  que 
adem ás es rep resentan te  de a lguna asoc iac ión  de ca tegoría . H ay 
2 v icep res iden tes  que  e jercen func iones de representac ión  
externa.

C ap ita l y socios >  E R V E T  (Ente di S v iluppo  de lla  R eg ione Em ilia  R om agna) 
tiene  la m ayoría  re la tiva  (20% ), aunque  d ism inuyó  su 
partic ipación .

>  A soc iac iones em presaria les:
•  API de R egg io  Em ilia
•  U n ioncam ere  R eg iona le  Em ilia  R om agna
•  A soc iac ion  Industria l de M odena
•  A soc iac ion  Industria l de R egg io  Em ilia
•  A ssoc iaz ione  M oda Industria
•  A sso indus tria  P rovinc ia  de R im in i
•  A ssoc iaz ione  Industria le  P rov inc ia  di Forli e C esena
•  C on fede rac ión  N aciona l A rtesana to  (C N A) Federm oda 

N aziona les
•  C N A  Em ilia  R om agna
•  C N A  P rov inc ia  d i M odena
•  C N A  P rov inc ia  d i Ferrara
•  C on fa rtig iana to  Em ilia  R om agna
•  C on fa rtig iana to  di Ferrara
•  C LAA I Em ilia  R om agna

>  431 em presas del se c to r tex til-con fecc iones. Las em presas 
tienen  cuo tas partes (po r lo m enos una por em presa) de 
150.000 liras (U $S  850). Este aporte  soc ie ta rio  de las

mailto:citer@citer.it
http://www.citer.it/


em presas representa  a lrededo r de  U $S 35.000.
B alance C ITE R  factu ra  a lrededo r de Lit 3 .000 m illones de liras 

(ap rox im adam en te  U$S 1 .700.000)

Cobertura y principales resultados logrados

N úm ero de em presas 
a tend idas

300 em presas adqu irie ron  se rv ic ios  en 1999.

P rinc ipa les resu ltados logrados En lo cuan tita tivo , el n ive l de fac tu rac ión  y ven ta  de  se rv ic ios . En 
o tros aspectos, la fide lidad  de las em presas y la con fianza  por la 
ca lidad de los se rv ic ios  de C ITER .

Factores de éxito La h is to ria  del C IT E R  es la h is to ria  de las em presas del sector. 
R esu lta  im portan te  la a tención  a los cam b ios  y la flex ib ilidad  para 
pode r d a r respuesta  a los m ism os.

Servicios y actividades

Información sobre moda:
❖  C uadernos de an tic ipac ión  de la m oda con ind icac iones sobre  

tendenc ias  de co lo res, m a te ria les  y tem as
❖  P re t á Porter: un encuentro , una pub licac ión  y un se rv ic io  de 

consu lto ría  que dan a conoce r las p ropuestas de las g randes 
firm as de d iseño  in te rnac iona l a las em presas

❖  S erv ic io  de respa ldo  para la e laborac ión  de las co lecc iones: 
revistas, co lecc iones de puntos y te jidos, libros sobre  m oda, 
m ercado y tecno log ía , investigac iones sobre  el sector, etc.

❖  O rien tac iones sobre  la tendenc ia  del consum o y nuevos 
concep tos de  p roductos: pub licac iones y encuen tros para 
m on ito rea r las evo luc iones de los consum ido res , sus neces idades 
y la p o s ib le traducc ión  de éstas en nuevas ca tego rías  de 
p roduc tos1

❖  ITER: Un se rv ic io  de in fo rm es m ensua l para con o ce r toda  la 
in fo rm ación  acerca  de las princ ipa les fe rias  europeas del sec to r

Información de mercado:
❖  M onogra fías por país: pub licac iones que  ana lizan las rea lidades 

de los pa íses de m ayo r in te rés para las expo rtac iones  ita lianas 
del secto r, con ind icac iones sobre  la econom ía , el se c to r tex til- 
con fecc iones y la leg is lac ión  de los pa íses ana lizados.

❖  M ercados de la m oda: E ncuen tros y m ate ria les de  apoyo para 
a na liza r los m ercados extran je ros

❖  A ná lis is  del consum o: E ncuestas sobre  el m ercado  in terno
❖  D istribución  en el se c to r tex til-con fecc iones: una investigac ión  y 

un conven io  sobre  las tendenc ias  del s is tem a  de d is tribuc ión  en 
Ita lia y en el extran je ro

❖  P a labras de  la m oda: un d icc iona rio  de  m ás de 1.600 té rm inos  
técn icos  con la exp licac ión  de l s ign ificado  en ita liano y su

1
Estas indicaciones se basan en las observaciones realizadas por una espesa red de observadores 

ubicados en mas de 25 ciudades del mundo (Milán, París, Nueva York, Londres, Tokio, Barcelona, 
etc.)



traducción al inglés, alemán, español y francés
❖ Market news: Un servicio de información vía fax para la 

actualización constante sobre los escenarios de los mercados, 
oportunidad de financiamiento para operaciones comerciales en 
el extranjero y ferias internacionales.

Información sobre Tecnología:
❖ Monografías técnicas: una amplia gama de publicaciones sobre 

temas técnicos especialmente pensadas para los que 
compradores o usuarios de materias primas dentro de la empresa 
(etiquetado, fibras textiles, certificación, etc.)

❖ “Produrre moda”: una publicación que cada temporada se dedica 
a analizar las características de las materias primas utilizadas

❖ Certificación de calidad: en 1998 CITER ha empezado con un 
número restringido de empresas un proyecto que permita llegar a 
la certificación ISO 9000

❖ “Qualitá Totale per il Tessile Abbigliamento”: curso multimedia en 
CD-Rom, relativo a la aplicación del TQM al sector textil 
confecciones

❖ “Tecno News”: servicio de información vía fax para estar 
actualizado sobre las ferias internacionales y las oportunidades 
de financiamiento vinculadas a la innovación tecnológica de 
sector

Subcontratación:
❖ Base de datos de proveedores: servicio dirigido a las empresas 

que buscan proveedores. En la actualidad, la banca datos tiene 
registradas alrededor de 300 empresas, en mayoría de la región 
Emilia Romagna

❖ Encuentros para los proveedores: encuentros estacionales 
dirigidos a empresas proveedoras, para mejorar su capacidad de 
interpretar las tendencias de la moda

Informática: Para apoyar el trabajo del diseñador y del responsable 
de la colección, CITER ha diseñado un paquete modular de productos 
informáticos que operan en ambiente windows y que se denomina 
CiterDesk:
❖ Fashion manager: software para archivar en forma sencilla 

imágenes de muestras, colores y las demás informaciones 
eventualmente contenidas en una ficha producto

❖ Fashion bases: unas bases de diseño para la proyección 
estilística de prendas

❖ Win tint: software para la gestión del color sobre imágenes 
previamente adquiridas

❖ Win Texture: software que permite la aplicación de nuevos tejidos 
y puntos a imágenes preexistentes

❖ New Higrid ’95: software para el diseño de tejido de punto 
Formación:
❖ Curso de postgrado para operadores de la moda, realizado 

anualmente en colaboración con la Universidad de Bolonia y 
financiado por el Fondo Social Europeo

❖ Apoyo a escuelas y centros profesionales 
Proyectos:
❖ S.INTE.S.I.: Producción de herramientas y seminarios 

informativos para la internacionalización, hacia el área de



A lem an ia  O este  y Le jano O rien te
❖  N EXU S: El p royecto  prevé la creac ión  y expe rim en tac ión  de 

m ódu los espec ia les  de  com un icac ión  en tre  em presas 
p roveedoras  y c lien tes

❖  O M ER O : El ob je tivo  de  la investigac ión  es desa rro lla r un s is tem a 
para in te rrogar a bases de datos, que resu lte  func iona l para las 
neces idades de las pequeñas y m ed ianas em presas

❖  Feria  v irtua l de l s is tem a  de m oda de Italia
❖  P rogetto  In tegrato  per lo S v iluppo  de l S etto re  T/A , M oda e 

l’Innovaz ione  de i Serv iz i: cu rsos de  fo rm ac ión  específicos, 
coo rd inados por el consorc io  ITH AX

❖  C O M P A S S : proyectos de dos años de la UE, para la creac ión  de 
una red de se rv ic ios  m u ltim ed ia les

P o lítica  de precios A n te rio rm en te  los suscrip to res  de l C ITER  recib ían en un paquete 
in fo rm ativo  g ra tis  (C ITE R N E W S , línea te le fón ica  de consu lta , acceso 
a la pág ina  w eb, sem inarios, etc.) En 1999 se levantaron las barreras 
para libe ra liza r el s is tem a  de com pra  de se rv ic ios. A c tua lm en te  
cua lqu ie ra  puede co m p ra r los p roductos a ta rifa  p lena. Existen 
d escuen tos  para las em presas soc ios y una bon ificac ión  para las 
em presas de la Em ilia  R om agna (la R egión donde  actúa ER VE T)

R e lac iones con otras 
instituc iones

A dem as de las re lac iones con ER VET, el C IT E R  tiene  estrechas 
re lac iones con los princ ipa les centros de investigac ión  tecno lóg ica  del 
país (C N E A  y C N R ) y U n ive rs idades de la reg ión, así com o con la 
U nión E conóm ica  Europea.

S is tem as de eva luación No exis te  un s is tem a  fo rm a l de eva luac ión  del desem peño  genera l. 
Se rea lizan eva luac iones de los p royectos en los que partic ipan

E xperienc ias de 
cooperación

A poyo  en U ruguay y Perú

Historial

A ño de constituc ión 1980
Entidades prom oto ras ER VE T, A soc iac iones  em presa ria les , M un ic ipa lidad  de C arpi
N úm ero de p ro fes iona les con 
los que  se in ic ia ron  las 
activ idades

3 personas: el D irec to r G enera l, una persona enca rgada  de la 
re lación con las em presas y otra  que segu ía  las tendenc ias  de la 
m oda

C apita l in ic ia l y socios 
fundadores

E R V E T  y A soc iac iones  p ro fes iona les.

Otra Información Disponible

R evista C ITE R  R eport: A ño  9 -  ju lio  1998 -  núm ero 1; A ño  9 - sep tiem bre  
1998 - núm ero  2

Folleto C ITE R  (ing lés)
C atá logo  se rv ic ios 2000



CIDAUT - Centro de Investigación y Desarrollo en Automoción 
Identificación

N om bre del C entro CIDAUT Centro de Investigación y Desarrollo en 
Automoción

S ecto r/A m b ito  de acción C entro  de I+DT
D irección  posta l y e lec trón ica Parque T ecno lóg ico  de Boecillo . P arce la  209

47151 B oecillo  -  V a llado lid
España
Tel (983) 54 80 35 F ax  (983) 54 80 62 
h ttp ://w w w .c idau t.es

Información General

P ersonería  juríd ica A soc iac ión  sin fines de lucro.
M isión El ob je tivo  fundam en ta l es a u m en ta r la com petitiv idad  y el 

desarro llo  industria l de las em presas del S ec to r de A u tom oción , 
fo rta lec iendo  el te jido  industria l m ed ian te  la po tenc iac ión  de sus 
pos ib ilidades tecno lóg icas , de m odo que sean capaces de 
d e sa rro lla r nuevos productos y p rocesos.

P ersonal 65 personas con una edad prom ed io  in fe rio r a los 40 años. El 
50%  son ingen ie ros supe rio res  y el resto  ingen ie ros técn icos 
(títu los m edios). P artic ipan 24 becarios  y 25 docto res de la 
U n ivers idad. A penas  5 personas están ded icadas a ta reas 
adm in is tra tivas.

P erfiles y nom bram ien tos  
C argos d irectivos

La A sam b lea  G enera l de soc ios es el ó rgano sup rem o. La 
m ism a e lige de entre  sus m iem bros a los represen tan tes  del 
C onse jo  R ecto r que  está com puesto  por 5 rep resen tan tes  de 
los soc ios num erarios; 2 rep resentan tes  de la Jun ta  de C astilla  
y León; 1 rep resentan te  de la U n ivers idad de V a llado lid ; el 
G eren te  y los D irecto res de las S ecc iones O pera tivas.
El C onse jo  R ec to r e lige, de en tre  sus m iem bros, un P residente , 
un V icep res iden te  y un S ecre ta rio . De igual fo rm a, ex is te  una 
C om is ión  P e rm anente  com puesta  por el G eren te  y dos 
m iem bros del C onse jo  R ecto r que entre  sus func iones tiene  la 
de reso lve r los asun tos de trám ite  que no precisen la reun ión 
del C onse jo  R ector.

E structura  organ iza tiva C ID A U T  se creó con tres  S ecc iones O pera tivas:
- D esarro llo  de A p licac iones  de M ateria les
- T e rm o flu idom ecán ica  de  M oto res y V eh ícu los
- D inám ica  de V eh ícu los, A cús tica  y V ib rac iones
El G erente , ju n to  con los D irecto res de las S ecc iones 
O pera tivas, constituyen  el m áxim o ó rgano de C ID A U T  a la hora 
de to m a r dec is iones  re fe ren tes a cues tiones técn icas, 
c ien tíficas, inves tigac iones concertadas, a rb itra je  técn ico  entre  
dos o m ás partes, hom o logac iones, ce rtificac iones, etc.

C apita l y soc ios A  los soc ios fundadores  (ve r E ntidades P rom oto ras) se 
agregaron la C a ja  España (en 1994), Johnson  contro ls  
V a llado lid  S :A :U : (en 1994), P las tic  O m n ium  C entro  S.A. (en 
1994), P lásticos D ú rex  S.A. (en 1996), C R O PU  S.A. (en 1997), 
R ecuperac ión  M ate ria les D iversos (en 1998), D alphi M eta l (en
1998), A nsa  Lem fo rde r S .A. (del g rupo  ZF  de A lem an ia , en
1999) y B oen te le r (tam bién de origen a lem án, en 1999).

http://www.cidaut.es/


Al ce rra r el e je rc ic io  de 1998, C ID A U T  presentó  un ba lance 
positivo  de 25 .400 .000  pesetas. P or p royectos de I+D ingresa, 
aprox im adam en te , el 60%  de l to ta l de recursos. P o r se rv ic ios  
específicos ingresa el 5 -10% . M ien tras que  el 15-20%  restan te  
proviene de p royectos europeos y ayudas nac iona les y 
reg iona les.______________________________________________________

Cobertura y principales resultados logrados

N úm ero de em presas 
a tend idas

Traba jan  con un núm ero  reduc ido  de socios. Hacia fines de 
1998 se llevaban rea lizados m ás de 270 proyectos con 110 
em presas.

Factores de éxito El g rado  de com prom iso  m ostrado  por las em presas asociadas, 
la capac idad  inves tigadora  de la U n ive rs idad  de V a llado lid  y el 
apoyo de las A dm in is trac iones  han convertido  a C ID A U T  en un 
proyecto  m odelo. La c lave  de l traba jo  con jun to  de C ID A U T  y las 
em presas rad ica en p lan tea r p royectos innovadores con un 
fuerte  ca rác te r es tra tég ico , que am p líen  el cam po de 
ac tiv idades y la com petitiv idad  de la em presa, y que son 
desa rro llados  con éxito  en p lazos m uy cortos, acorde  con las 
ex igenc ias del m ercado.

Servicios y actividades

D escripc ión  de se rv ic ios  y 
activ idades

Las ac tiv idades I+D T del C ID A U T  se desa rro llan  a través  de
tres S ecc iones O pera tivas:
1. Desarrollo de aplicaciones de materiales
- E stud io  y desa rro llo  de  nuevos m ate ria les y nuevas 

ap licac iones.
- A ná lis is  y op tim izac ión  de p rocesos de trans fo rm ac ión  y 

com portam ien to  en serv ic io .
- D iseño y fab ricac ión  de pro to tipos y m oldes preserie.
- S im u lac ión  d inám ica  y estud io  de com portam ien to  ante 

im pacto  de m ateria les, es truc tu ras  y veh ícu los  com ple tos.
2. Termofluidomecánica de motores y vehículos
- O p tim izac ión  de  los m oto res de com bustión  in te rna 

a lte rna tivos: d iese l, gaso lina  y gas.
- A ná lis is , d iseño  y ca rac te rizac ión  de com ponentes.
- D esarro llo  de nuevos com bustib les .
- E stud io  de  procesos de rec ic lado  de com ponen tes  y 

ap rovecham ien to  energético .
3. Dinámica de vehículos, acústica y vibraciones
- A cús tica  y v ib rac iones de e lem en tos  y vehícu los.
- D esarro llo  y ca rac te rizac ión  de s is tem as  y com ponen tes  de 

vehícu los.
C om o com p lem en to  a las ac tiv idades de I+D, con el fin de  d a r
un va lo r añad ido  a las em presas y fo rta le ce r el te jido
em presaria l, C ID A U T  o frece se rv ic ios  tecno lóg icos :
1. Asesoría técnica a las empresas del sector
- D iagnósticos tecno lóg icos  y estud ios del se c to r de 

au tom oción  (benchm ark ing )
- A c tuac iones de m arketing
2. Información y difusión tecnológica____________________



- Tecno log ías  de a lta com petitiv idad  a nivel m undia l.
- P osib ilidad de pa rtic ipa r en fo ros tecno lóg icos  nac iona les e 

in te rnac iona les.
- In fo rm ación  ac tua lizada  y re levan te  sob re  su en torno 

cien tífico , tecno lóg ico , de m ercado, etc.
- A poyo  a la p reparac ión  de so lic itudes  de ayudas a 

program as de I+D.
3. Formación específica
- Form ación  con tinua  de los traba jado res  de las em presas.
Form ación  p ráctica  de titu lados  para su trans fe renc ia  a las
em presas, ac tuando com o puente  e ficaz  entre  la U n ive rs idad  y
las em presas.

P o lítica  de precios 
E incentivos

Los soc ios se com prom eten  a pagar 8 m illones de pesetas en 4 
años (unos 50.000 dó la res) a cam bio  de  un tra to  prioritario . 
A dem ás, el desa rro llo  de proyectos se paga.

R e lac iones con otras 
instituc iones

C ID A U T  m antiene una de fin ida  es tra teg ia  de co laborac ión  con 
en tidades v incu ladas al desa rro llo  industria l. Esto  se lleva a 
cabo, en el ám bito  reg ional, a través  de la A genc ia  de 
D esarro llo  E conóm ico  de la Jun ta  de C astilla  y León; en el 
ám b ito  naciona l con el M in is te rio  de Industria  y E nerg ía  y a 
esca la  in te rnac iona l con P rogram as E uropeos.

S is tem a de eva luac ión U tilizan el p restig io  com o un crite rio  de eva luac ión . El m ism o 
está representado  po r la dem anda  de las em presas y el 
c rec im ien to  en el n ive l de activ idad de l C entro .

Historial

A ño de constituc ion 1993
Entidades prom oto ras Los soc ios fundadores  son M iche lin  S .A , L ingotes E spec ia les 

S .A, Iberdro la  S .A., R enau lt E spaña S .A ., G rupo A nto lín , C aja  
D ruero, U n ive rs idad  de V a llado lid , Parque T ecno lóg ico  de 
Boecillo  S.A. y A yun tam ien to  de Boecillo .

N úm ero de p ro fes iona les con 
los que  in ic ia ron  las 
activ idades

N ació  a pa rtir de  la expe rienc ia  de 2 p ro fes iona les 
un ive rs ita rios  de  la U n ive rs idad  de Ingen iería  de V a llado lid .

C apita l in ic ia l y socios 
fundadores

En el p royecto  C ID A U T  se han invertido  un to ta l de 1.700 
m illones de pesetas (m ás de 10 m illones de ECU), p roceden tes 
de:
- Fondos reg iona les (Junta de C astilla  y León. A D E )
- Fondos N ac iona les (M IN ER )
- Fondos europeos (FED ER )
Del to ta l, m ás de 400 m illones de pesetas fueron des tinadas al 
ed ific io  e ins ta lac iones básicas. Es resto se ha invertido  en 
equ ipam ien to , es tructu ra  de ensayo y cá lcu lo .

Otra información disponible

- C ID AU T, C entro  de  Inves tigac ión  y  D esa rro llo  en A u tom oc ión  - A u to m o tive  R esearch  a n d  
D eve lo p m e n t C en tre , fo lle to .

- C ID AU T, C entro  de  Inves tigac ión  y  D esa rro llo  en  A u tom oc ión  - U n idad  I+D  de  
Im pacto /S is tem as com p lem en ta rios  de m ed idas /A cús tica  de veh ícu los/M oto res, 
com bustib les  y  s is tem as ene rgé ticos /V ib rac iones, fo lle to .

- C ID AU T, C entro  de  Inves tigac ión  y  D esa rro llo  en A u tom oción ._____________________________



CATAS

Identificación

N om bre del centro C ATA S
S ecto r/A m b ito  de acción M uebles
D irección  (posta l y e lec trón ica) S ede C entra l en U dine: V ia  A n tica  14, San G iovann i al N atisone,

U dine, Italia
Tel.: 0432 -  747211
Fax: 0432 -  747250
h ttp ://w w w .ca tas .com
Em ail: com un icaz ion i@ ca tas .com
Filia l b rianza: V ia  B ra ille  5, I 20035  L issone (Pcia. M ilan)

Información general

P ersona lidad juríd ica S ociedad de responsab ilidad  lim itada
M isión A p o ya r el desa rro llo  tecno lóg ico  de las em presas del se c to r de la 

m adera, el m ueble  y la decorac ión
P ersonal 21 personas en to ta l: 18 técn icos  y 3 adm in is tra tivos . En la sede 

de U dine traba jan  18 personas, m ien tras que en L issone 3.
P erfiles y nom bram ien to  de los 
cargos d irec tivos

El P res idente  es nom brado  por las asoc iac iones  em presaria les. El 
D irec to r es un técn ico  que está  desde  los in ic ios en la instituc ión

E structura  organ iza tiva C onse jo  de  A dm in is trac ión  de nueve m iem bros que representan  a 
los socios. D esigna al P res idente  . No hay rep resentac ión  de la 
R egión en el C onse jo  de  A dm in is trac ión .

C ap ita l y socios >  C ám ara  de C om erc io  de U dine (83,5%  de l cap ita l)
>  A soc iac iones de em presa rios  (FE D E R LE G N O ) y 

A soc iac iones de a rtesanos (C NA, C O N FA R TIG IA N A TO ) y 
A soc iac ión  de Industria les  de M onza tienen  el resto.

B alance El ba lance anual de C A TA S  es de, ap rox im adam en te , 3,5 m illones 
de liras (1,9 m illones de dó lares).
C A TA S  se financ ia  a través  de la ven ta  de los serv ic ios , 
espec ia lm en te  de las pruebas de labora to rio  que representan  m ás 
del 70%  de la fac tu rac ión . El restan te  30%  procede de activ idades 
de fo rm ación  espec ia lizada  y de  p royectos de investigac ión . La 
R egión F riu li-V enez ia  G iu lia  aporta  150 m illones de liras por año.

Cobertura y principales resultados logrados

N úm ero de em presas 
a tend idas

A nua lm en te  C A TA S  a tiende  a a lrededo r de 1000 em presas- 
c lien tes, de las cua les 750 están inscritas en el centro  com o 
abonadas. En 1998 se rea lizaron a lrededo r de 15.000 pruebas de 
Labora to rio  y en 1999 se rea lizaron a lrededo r de 18.000.

P rinc ipa les resu ltados logrados >  En 1991, C A T A S  cons igu ió  la acred itac ión  por parte del 
S is tem a N aziona le  per l'A cc red itam ento di Labora to ri (S IN AL) 
para m ás de 120 de sus p ruebas1

>  Labora to rio  con una re lación m uy a lta de pruebas por

1
La acreditación de SINAL implica la comprobación de las competencias del laboratorio en cuanto a 

las pruebas acreditadas y de su sistema de calidad, en conformidad con las normas UNI CEI EN 45001 
y de los criterios aplicables de las normas UNI EN ISO serie 9000.

http://www.catas.com/
mailto:comunicazioni@catas.com


em pleado
>  R ecien tem ente , el desa rro llo  de  C A TA S  ha requerido  una 

am p liac ión  s ign ifica tiva  de la in fraestructu ra . Para responder a 
la c rec ien te  dem anda  se abrió  el labora torio  de L issone 
(provinc ia  de M ilán), de fin iendo  c rite rios  para d e te rm in a r el 
perfil de l nuevo labora to rio  y e v ita r dup licac iones o 
com pe tenc ias  entre  las dos entidades.

Factores de éxito >  La especialización en el labora torio : En la actua lidad  todas 
las ac tiv idades de C ATA S, desde  la capac itac ión  al 
eng ineering , g iran  a lrededo r de las com petenc ias, 
experienc ias, re lac iones y tecno log ías  que ahí se han 
desa rro llado

>  Espeso tejido de relaciones desa rro llado  por C A T A S  con 
o tras en tidades de investigac ión  y apoyo v incu ladas al sec to r 
m ueb le  y m adera , en el ám bito  europeo  inc luyendo  qu ím icas 
(lacas y barn ices)

>  Conocimiento y contacto directo con las empresas
>  Autonomía de las empresas : Para ga ra n tiza r la 

con fidenc ia lidad  de las pruebas y e v ita r in fluenc ias indebidas 
sobre  la activ idad  de l labora torio , se dec id ió  no a dm itir la 
partic ipac ión  de em presas ind iv idua les en el cap ita l de 
C ATA S. En cam bio  si partic ipan las C am aras  em presaria les .

>  Innovación: Para p ropo rc iona r se rv ic ios  de u tilidad a las 
em presas, C A TA S  ha desa rro llado  m ecan ism os que le 
perm iten  a n tic ip a r la dem anda. P o r e llo  C A T A S  destina  entre 
el 5-6%  de su fac tu rac ión  a ac tiv idades no inm ed ia tam ente  
ren tab les, com o la partic ipac ión  en ac tiv idades de 
norm a lizac ión  naciona l e in te rnac iona l, adem ás del desarro llo  
de pruebas en ám b itos en los que  aún no se ha m an ifestado  
una dem anda  clara  de se rv ic ios  (po r e jem p lo  tes ts  sobre  
sus tanc ias  con tam inan tes). O tro  punto im portan te  es el 
segu im ien to  de la norm ativa  en esta m ateria.

>  Política de precios

Servicios y actividades

D escripc ión  de los se rv ic ios  y 1. Pruebas de laboratorio:
activ idades > P ruebas sobre  norm as nac iona les (UNI, DIN, BS, NF, A STM , 

A N S I, etc.) o in te rnac iona les  (ISO , EN)
> P ruebas “ad hoc” , en aque llos  casos en que  no existen 

re fe renc ias norm ativas
> A poyo  a los c lien tes para so lu c io n a r even tua les  prob lem as 

técn icos  que hayan s ido ev idenc iados por las pruebas
Tipo log ía  de  p ruebas:
> P ruebas m ecán icas sobre  m ate ria les  e insum os in term ed ios
> P ruebas sobre  accesorios
> P ruebas m ecán icas sobre  productos te rm inados
> P ruebas de reacción al fuego
> P ruebas sobre  las superfic ies
> A ná lis is  qu ím icos, o frec iendo  se rv ic ios  de as is tenc ia  técn ica  

para de te rm inar:
❖  S eguridad  de los m ate ria les  u tilizados
❖  C alidad de los m ism os



❖  Idoneidad (“Techn ica l su ita b ility ”)
2. Investigaciones sobre defectos: Investigac iones para 
iden tifica r causas de even tua les de fec tos  de los p roductos
3. Certificaciones y premios: CATAS Quality Award: C ATA S  
certifica  la con fo rm idad  de va rios  productos (in te rm ed ios, partes o 
m ueb les te rm inados). D icha ce rtificac ión  im p lica  el desarro llo  de 
pruebas de labora torio , el contro l con tinuo  de los procesos 
p roductivos de parte de la em presa  y el contro l periód ico  de parte 
de C ATA S , a través  de l aná lis is  de m uestras e leg idas al azar.
4. Análisis ambiental: A seso rías  espec ia lizadas en m ateria  de 
seguridad  e h ig iene am b ien ta l y labora l y as is tenc ia  técn ica  para 
m e jo ra r los procesos p roductivos.
5. Cursos y seminarios: C A T A S  partic ipa  en la d ifus ión  de 
in fo rm ación  y conoc im ien to  re lac ionado  a las em presas. En 
particu la r, en aspectos técn icos  y norm ativos, a través  de 
a rtícu los, pa rtic ipac ión  en sem ina rios , rev is tas técn icas , etc.
6. Actividad normativa: C A TA S  partic ipa  en los d is tin tos com ités 
técn icos  que  operan a n ivel naciona l y europeo  para desa rro lla r 
las norm as re la tivas al se c to r m ueb le  y m adera. A dem ás realiza 
traba jos  p rospectivos en re lación a la evo luc ión  de las norm as.
7. Actividad de investigación: la investigac ión  adqu ie re  para el 
C A TA S  el s ign ificado  concre to  de respuesta  a las ex igenc ias  de 
las em presas. Se desa rro llan  p royectos para el desa rro llo  de 
de te rm inados productos en re lac ión es trecha  con las em presas. A  
su vez, se o frece  la posib ilidad de acce d e r a fuen tes  de 
financ iam ien to  de la U nión E uropea  y de l gob ierno  ita liano.
8. Engineering: C A TA S  puede d esa rro lla r p royectos de 
insta lac ión  de  labora to rios  para em presas ind iv idua les 
(labora torios  llave en m ano, equ ipos para pruebas sobre 
com ponentes, m ueb les, s illas  y m esas, consu lto ría  para 
im p lem en ta r s is tem as de ca lidad de labora to rios  y acred itac iones)
9. Punto UNI: a pa rtir de 1997 C A T A S  ha s ido reconoc ido  com o 
Punto UNI. P o r lo tan to , en su sede  de San G iovann i al N atisone 
es posib le:
❖  consu lta r to d a s  las norm as y las in ic ia tivas ed ito ria les  UNI
❖  consu lta r ca tá logos ISO, C EN, DIN, BSI y A FN O R  
A soc ia rse  a UNI

P o lítica  de precios C A TA S  tiene  una po lítica  de prec ios basada en tres e lem entos:
♦ D escuentos del 50%  sobre  todas  las pruebas, para las 

em presas suscrip to ras
♦ T a rifas  fijas para pruebas de costo  va riab le
♦ S ubs id io  para las pruebas m ás caras

R e lac iones con otras 
instituc iones

C A TA S  es parte de EUR IFI (E uropean  A ssoc ia tion  o f Furn iture  
T echno logy  Institu tes), asoc iac ión  de las princ ipa les en tidades de 
investigac ión  en el se c to r del m ueble , a n ive l eu ropeo3

S is tem as de E va luación C A TA S  no tiene  un s is tem a  fo rm a l de eva luación

2
El valor de la suscripción es de 850.000 liras anuales + IVA (aproximadamente 500 dólares) Para las empresas 

que al mismo tiempo desean ser socias UNI, el precio de la suscripción es de 1.500.000 liras (poco más de 900 
dólares)
3 Además de CATAS, en EURIFI participan: AIDIMA (España), CTBA (Francia), CTIB (Bélgica), CTIMM 
(Portugal), DTI (Dinamarca), FIRA (Inglaterra), LGA (Alemania), Moebelinstitutet (Suecia), TNO (Holanda) y 
VTT (Finlandia).



Experiencias de cooperación H ace un año ap rox im adam en te  C A TA S  apoyó la constituc ión  de 
un labora to rio  en C hile

Historial

A ño de constituc ión 1969
Entidades prom oto ras C ám ara  de C om erc io  de U dine
P rim eros se rv ic ios  
p roporc ionados

C onsu ltora  genérica  de  em presas del se c to r m ueble  y m adera, 
para p rob lem as tecno lóg icos

N úm ero de p ro fes iona les con 
los que  se in ic ia ron  las 
activ idades

2

Otra Información Disponible

R evistas N otiz ie  C ATAS,
♦ A nno  2 - N 1 enero de 1997
♦ A nno  2 - N 3 ju lio  de 1997
♦ A nno  2 - N 4 octubre  de 1997
♦ A nno  3 - N 2 abril de 1998
♦ A nno  3 -  N 3 ju lio  de 1998 
C uaderno  T ecn ico  C ATA S
N1 “A rred i, fin itu re  e p revenz ione  incendi. La reazione al fuoco ” , 
S ep tiem bre  de 1997

O tras pub licac iones P rem io  C A TA S  “P e r la sed ia  più innovativa  ed a ffid a b ile ”
T arifa rio >  T a riffa rio  C ATA S  2000



ADEPA 
Agence de la Productique

Identificación

N om bre del C entro A D E P A  -  A gence  de la P roductique
S ecto r/A m b ito  de acción C entro  de com pe tenc ias  que tiene  por vocac ión  el desarro llo  y 

el desem peño  de las em presas en tem as v incu lados con su 
estra teg ia , gestión , o rgan izac ión , estud io , fab ricac ión , ca lidad, 
m anten im ien to  y fo rm ación .

D irección
Posta l y e lectrón ica

C entre  C ondorce t
162 A v  d o c teu r S che itze r
33600 P ES S A C
B ordeaux
Francia

Información General

P ersonería  ju ríd ica A soc iac ión  sin fines de lucro
M isión P rom over el p rogreso y el desarro llo  en m ateria  de p roducción  

industria l y de se rv ic ios . P os ic ionarse  com o un ve rdadero  
partena ire  de las em presas a través  de una red reg iona l en todo 
el te rrito rio  francés.

Persona l 140 personas a n ivel nacional

Cobertura y principales resultados logrados

N úm ero de em presas 
a tend idas

A  nivel nac ional, rea lizan unas 3 .000 in te rvenc iones en 
em presas por año, 600 son as is tenc ias  y 2 .400  se rv ic ios  de 
conse jería .

Servicios y actividades

D escripc ión  de se rv ic ios  y Las ac tiv idades de la A genc ia  están concen tradas en las
ac tiv idades s igu ien tes  com petenc ias:

- Estra teg ia  de gestión  de l s is tem a  industria l
- C am bios en las com pe tenc ias
- C a lidad to ta l
- N uevas fo rm as de o rgan izac ión  de la p roducción
- N uevas tecno log ías  de producción
- P royectos y nuevos p roductos
- P ro to tipación  ráp ida
- S is tem as de in fo rm ación
- S eguridad de los s is tem as de in fo rm ación .
Las m ism as se desarro llan  m ed ian te  m e todo log ías de
in tervención , m ed ios de s im u lac ión , p la ta fo rm as de eva luación  
y de ensayos, expertos y conse jeros, esquem as d irectores, 
d iagnósticos  técn ico -económ icos  y gestión  de l cam bio.
A D E P A  desa rro lla  y trans fie re  nuevos concep tos  m e todo lóg icos 
adap tados a las em presas a través  de soc ios nac iona les e 

_________________________________ in te rnac iona les, en m uchos casos dentro  de program as



europeos. El m étodo de traba jo  es e s tab lece r pa rtenaria ts  con 
consu lto res  y C en tros de  com petenc ia . A  su vez, la A genc ia  
tiene  p rogram as anua les de traba jo  con los poderes públicos.

P o lítica de precios 
E incentivos

De su p resupuesto , a lrededo r del 60 % proviene de las 
in te rvenc iones sobre  las em presas y el 40%  restan te  de 
traba jos  para el E stado. A dem ás, en los ú ltim os tiem pos han 
rea lizado acc iones en las reg iones financ iados con fondos de 
p royectos europeos.

Historial

A ño de constituc ión  1968

Otra información disponible

- A D E P A , fo lle tos (versión en francés  y vers ión  en ingles)



ADE Agencia de Desarrollo Económ ico de Castilla y León

Identificación

N om bre del C entro A D E  A genc ia  de  D esarro llo  E conóm ico  de C astilla  y León
S ecto r/A m b ito  de acción A genc ia  de prom oción  púb lica  del desa rro llo  reg ional
D irección  posta l y e lec trón ica S E R V IC IO S  C E N TR A LE S  

C / D uque de la V icto ria , 23 
47001 - V A LLA D O LID  
España
Tel: 983 - 41 14 20 
Fax: 983 - 41 49 70 
W eb: h ttp ://w w w .jcy l.es /ade

Información General

P ersonería  ju ríd ica Ente púb lico  de  de recho  privado
P ersonal A lre d e do r de 160-170 personas actua lm ente . En algún 

m om ento  hubo 180-190 personas. El persona l no tiene  la 
ca tegoría  de func iona rio  público.
En la C entra l A D E  traba jan  a lrededo r de  90 personas; o tras 60 ­
70 traba jan  en las G erenc ias  P rov inc ia les, a cargo de un 
geren te . A  su vez, actúan en zonas dep rim idas  
económ icam en te , com o Z am ora  y S a lam anca , donde tienen 
C entros de  D inam izac ión  com puestos  por 1 técn ico  y 1 auxilia r.

P erfiles y nom bram ien tos  
C argos d irectivos

El V icep res iden te  e jecu tivo  es des ignado  po líticam ente . El 
D irec to r G eren te  es un técn ico  que e je rce  la func ión  de 
adm in is trador.

E structura  organ iza tiva La autoridad m áxim a es el C onse jo  R ector. El P res idente  del 
C onse jo  es el C onse je ro  de  Industria , C om erc io  y T u rism o  
(M in is tro  de E conom ía  de la R eg ión), qu ién  a su vez  es el 
P residente  de A D E . En el C onse jo  están los D irectores 
G enera les de Industria , T u rism o , T raba jo , H ac ienda  y 
A g ricu ltu ra . El se c to r p rivado no está  representado  en este 
C onsejo.
El C onse jo  A se so r está com puesto  por 4 rep resentan tes  del 
se c to r p rivado, 4 agen tes económ icos  y socia les, 4 
rep resentan tes des ignados por el C onse jo  R ector, 1 
representan te  de la C a ja  de España (B anco R eg iona l) y 1 
em presario  re levante  jub ilado . En este C onse jo  están 
representados los em presa rios  y los s ind ica tos.

B alance T iene  un p resupuesto  de 19.000 m illones de pesetas (120 
m illones de dó la res) que se adm in is tra  a través  de una 
teso re ría  propia.

Servicios y actividades

D escripc ión  de se rv ic ios  y La A D E  no presta  se rv ic ios  d irec tam ente , s ino  que brinda
activ idades asesoram ien to . En este  sentido , rea liza  la gestión  de las

ayudas púb licas que es centra l para que la o fe rta  se conozca  y 
llegue a las em presas. Lo lleva a cabo m ediante  un s is tem a  de 
subvenc iones.

_________________________________ Las ac tiv idades de la A genc ia  están agrupadas en cuatro

http://www.jcyl.es/ade


program as:
I. Programa de Competitividad
- In cen tivos  a la  inve rs ión  en PyM E s: el ob je tivo  es fo m e n ta r 

la invers ión  em presaria l. Está d irig ido  a las PyM Es. Se 
subvenc iona  hasta el 40%  de la invers ión  en activos fijos 
nuevos (te rrenos, obra civil, b ienes de equ ipo , etc.)

- In cen tivos  re g io n a le s  a la invers ión : el ob je tivo  es fo m e n ta r 
la invers ión  em presaria l. Está d irig ido  a las em presas. Se 
subvenc iona  hasta  el 40-50%  de la invers ión, de m ás de 
100 m illones de pesetas, en activos fijos nuevos (terrenos, 
obra civil, b ienes de equ ipo , etc.)

- In cen tivos  a a rtesanos y  ta lle re s  artesanos: el ob je tivo  es 
fo m e n ta r las invers iones des tinadas a la creac ión  o 
am pliac ión  de ta lle res, y a las acc iones de p rom oción  y 
pe rfecc ionam ien to  p ro fes iona l. Está d irig ido  a los artesanos 
y ta lle res  a rtesanos que sean una pequeña em presa  y cuyo 
proyecto  sea v iab le  e in fe rio r a los 30 m illones de pesetas. 
Se subvenc iona  hasta el 40 -60%  de la invers ión o gasto  
aprobado  (con el lím ite m áxim o de 5 m illones de pesetas en 
ac tiv idades de p rom oción)

- C a lidad  y  com petitiv idad : el ob je tivo  es fo m e n ta r el 
desarro llo  de  p royectos de im p lem entac ión  de  s is tem as de 
ca lidad y/o m ejora. Los bene fic ia rios  son las PyM E s. Se 
subvenc iona  hasta  el 50%  de l gasto  ap robado  (con un 
m áxim o de 6 m illones de pesetas) en aseso ram ien to  
externo para el desa rro llo  e im p lem entac ión  de l m odelo  
EFQ M  de exce lenc ia  em presaria l, la ob tenc ión  de 
reconoc im ien to  de em presa  y/o p roducto  y otras acciones 
de m ejora.

- F u tu res  II (E m presas): el ob je tivo  es incen tiva r la fo rm ación  
de recursos hum anos e innovación  tecno lóg ica  en el ám bito  
del tu rism o  y la creac ión  de nuevos p roductos tu rís ticos. 
Está d irig ida  a las P yM E s y cen tros privados de enseñanza  
tu rís tica . Se subvenc iona  hasta el 50%  de la invers ión  o 
gasto  en acc iones eng lobadas en el P lan M arco de 
C om petitiv idad  de l T u rism o  Españo l 1996/99 (m e jo ra  de 
in fraestructu ras educa tivas, tu rís ticas , tecn ificac ión  y 
nuevos productos)

II. Programa de Desarrollo Tecnológico
- A poyo  a la  rea lizac ión  de p ro ye c to s  de innovac ión  

te cno lóg ica  en em presas: el ob je tivo  es incen tiva r la 
rea lización  de p royectos de investigac ión  industria l y/o 
desarro llo  p recom petitivo , con la fina lidad  de fa vo re ce r la 
innovación  tecno lóg ica . Está d irig ido  a em presas que 
em pleen a m enos de 500 traba jado res , con un activo  to ta l 
neto m enor de 75 m illones de E uros y que cum plan  con el 
c rite rio  de independenc ia . Se subvenc iona  hasta  el 60%  de 
la invers ión  o gasto  ap robado  (70%  para PyM Es) para 
p royectos de investigac ión  industria l y hasta el 35%  (45%  
para PyM Es) para p royectos de desa rro llo  p recom petitivos. 
En am bos casos hay un tope  m áxim o de 75 m illones de 
pesetas po r p royecto . Los gas tos  e invers iones su je tos a 
subvenc ión  son los costos de adqu is ic ión  de activos fijos



m ateria les nuevos y ac tiv idades de I+D (gastos de 
personal, m a te ria les  fung ib les , de asesoría , gastos 
genera les de investigac ión  y otros gastos de 
func ionam ien to )

- A poyo  a la adap tac ión  p ro fe s io n a l de los  traba jado res  en  
m ate ria  de tecno log ía , c iencia , inves tigac ión  e innovación : 
el ob je tivo  es incen tiva r la rea lizac ión  de acc iones 
fo rm a tivas  des tinadas a la adap tac ión  pro fes iona l del 
personal. Está d irig ido  a las em presas industria les  y 
em presas de se rv ic ios  de ingeniería , de investigac ión  y 
desarro llo , de consu lto ría  tecno lóg ica  y de as is tenc ia  
técn ica  d irec tam ente  re lac ionados con ac tiv idades 
industria les. Se subvenc iona  hasta el 80%  de la fo rm ación  
genera l en P yM E s (60%  para g randes em presas) y el 45%  
(35%  para g randes em presas) de la fo rm ac ión  específica .

III. Programa de Creación de Empresas
- E m prendedores: el ob je tivo  es incen tiva r las acc iones que 

deba rea liza r el em prendedo r para la creación  de  una 
em presa  v iab le , bajo el aseso ram ien to  de  en tidades que 
sean tu to ras  (acred itadas) de l p royecto. Está  d irig ido  a 
pequeñas em presas, personas ju ríd ica s  o fís icas, que se 
creen com o resu ltado de un P lan de E m presa. Se 
subvenc iona  hasta  el 40%  de la invers ión  o gasto  en 
activos fijos nuevos (te rrenos, obra civil, b ienes de equipo, 
gastos de constituc ión  y p rim er es tab lec im ien to , etc.)

IV. Programa de Internacionalización
- P lanes in d iv idua les  de p ro m o c ió n  co m e rc ia l pa ra  P yM E s de  

C astilla  y  León: el ob je tivo  es incen tiva r la rea lizac ión  de 
ac tiv idades in teg radas en un P lan de P rom oción  C om ercia l, 
con la fina lidad  de m e jo ra r la d ifus ión  de los productos de 
las PyM Es. Se subvenc iona  hasta el 40%  de la inversión 
(con un m áxim o de cinco  m illones de pesetas) en 
pub lic idad, es tud ios de m ercado y/o  v iab ilidad  com erc ia l y 
o tros gastos en cam pañas de p rom oción , espac ios en 
fe rias, ed ic iones de ca tá logos y o tros soportes in fo rm ativos, 
gastos de inscripc ión  en reg is tros  de  patentes, m arcas y 
hom ologac ión  de productos.

C om o la A D E  no brinda se rv ic ios  d irec tam ente , opera  ju n to  a
un grupo  de em presas ins trum enta les, púb licas y partic ipadas.
En este  sen tido , la A D E  s irv ió  para reo rdena r y re s truc tu ra r el
cuadro  instituc iona l.
E m presas públicas:
- P arque  Tecno lóg ico  de Boecillo , S.A.: E ncargada  de la 

e jecución , p rom oción  y gestión  de l P arque T ecno lóg ico  de 
Boecillo . S ituado  a 15 km  de V a llado lid , em p lea  a 500 
ingen ie ros en I+D. La A D E  es la soc iedad  que lo 
adm in is tra . Entre sus se rv ic ios  se encuen tra  la o fe rta  de 
sue lo  para la insta lac ión  de nuevas em presas y un en torno 
priv ileg iado  con se rv ic ios  de a lta  ca lidad (seguridad, 
m anten im ien to , In ternet, cab leado  con fib ra  óp tica , etc.) Las 
cond ic iones para se r adm itido  en el Parque T ecno lóg ico  
son que la activ idad que  desa rro lla  la em presa  sea no



con tam inan te , que ded ique  un 5%  de sus ven tas  a 
ac tiv idades de I+D y que  un 5%  de su persona l sea 
pro fes iona l.

- SO TUR , S.A.: E ncargado  del tu rism o  en C astilla  y A ragón. 
Entre sus se rv ic ios  se destacan  la p restación  de se rv ic ios  
para la p rom oción  del sector, el d iseño  y e jecuc ión  de 
cam pañas, la p rogram ación  y p rom oción  de o fertas 
tu rís ticas  nuevas (inc lu idas in ic ia tivas para la creac ión  de 
in fraestructu ras), la in fo rm ación  tu rís tica  de ca rác te r 
instituc iona l, la p rom oción  de ins tituc iones tu rís ticas, la 
p rom oción  de los productos reg iona les de ca rác te r tu rís tico  
y la adm in is trac ión  de reservas de  a lo jam ien tos  a través  de 
la creac ión  de una red reg ional.

E m presas partic ipadas:
- EXC AL, S.A.: E ncargada  de la in te rnac iona lizac ión  de la 

región a través  de la p rom oción  y gestión  de ope rac iones 
de com erc io  con el ex terio r. Entre sus se rv ic ios  se destacan  
la p rom oción  en el ex tran je ro  de las em presas m ed iante  la 
as is tenc ia  a fe rias  y ce rtám enes in te rnac iona les, 
o rgan izac ión  de v is itas  de em presa rios  y d is tribu ido res  
extran je ros  a em presas loca les, p rom oción  y apoyo  técn ico  
para la creac ión  y po tenc iac ión  de  C onso rc ios  de 
E xportadores, p rospecc ión  de m ercados externos, 
con tactos con d is tribu ido res  po tencia les, se rv ic ios  de 
traducc ión  y p rogram as de fo rm ac ión  de becarios 
espec ia lizados en com erc io  exterior.

- IB E R A V A L, S .G .R .: E ncargada  de la p restación  de 
ga ran tías a sus soc ios  (S ociedad de G aran tías R ecíp rocas) 
Entre sus se rv ic ios  se destacan  el acceso  a líneas de 
financ iam ien to  pre fe renc ia les , en costo  y p lazo, para 
PyM Es y ac tiv idades de  innovación , en func ión  de los 
conven ios firm ados con d is tin tas  en tidades de créd ito ; las 
ga ran tías de préstam os para invers ion is tas, re financ iac ión  
de pasivo, financ iac ión  de c ircu lan te  o de transporte ; los 
ava les para ap lazam ien tos , ante te rce ros , p roveedores o 
com pradores  de v iv ienda  y finanzas para licenc ias de 
juego , p rov is iona les ante A dm in is trac iones  P úb licas o 
de fin itivas  ante A dm in is trac iones  P úb licas. A dem ás, 
brindan in fo rm ación  y aseso ram ien to  sobre  líneas 
financ ie ras  ex is ten tes  y su adecuac ión  a las neces idades 
concre tas de la PyM E; in fo rm ación  y apoyo en la 
tram itac ión  de ayudas o fic ia les  y subvenc iones  a la 
financ iac ión  y aseso ram ien to  en m ateria  de seguros. Es la 
te rce r S .G .R . en im portanc ia  den tro  de España, con 8.000 
soc ios presta ta rios  ava lados con va lo res de  riesgos de
23 .000 m illones de pesetas (145 m illones de dó la res) La 
A D E  es soc io  p ro tec to r no m ayorita tio .

- SO D IC AL, S .A.: S ociedad de cap ita l de riesgo encargada  
de la p rom oción  del desarro llo  industria l, a través  de la 
partic ipación  en S oc iedades y la p restación  de 
aseso ram ien to  técn ico  y de gestión . Se ocupa  de la 
p rom oción  púb lica  de g randes em presas s igu iendo  el 
m odelo IRI - INI. Entre sus func iones se destacan  la



partic ipación  en p royectos em presa ria les  vía cap ita l 
(operac iones de cap ita l-riesgo), s iem pre  con ca rác te r 
m inorita rio  y tem pora l; la gestión  de Fondos de C ap ita l 
R iesgo E specíficos (C ap ita l S em illa , C ap ita l Lanzam iento , 
e tc.) y la p restac ión  de otros se rv ic ios  p ro fes iona les de alta 
cua lificac ión  (p lanes de v iab ilidad , aná lis is  de p royectos de 
invers ión y rees tructu rac ión , aseso ram ien to  técn ico , 
económ ico , fisca l y legal) La A D E  tiene  una partic ipación  
m inorita ria  ju n to  a la de las C a jas de A horro  reg iona les y 
em presas re levantes de C astilla  y León 

- C EICAL, S .A.: E ncargada  de la p restación  de  los se rv ic ios  
necesarios para el desa rro llo  de nuevas ac tiv idades 
innovadoras. Entre sus func iones se destacan  el apoyo  y 
aseso ram ien to  para la creac ión  de  nuevas em presas y la 
m odern izac ión  de  las ex is ten tes  (aseso ram ien to  en 
tecno log ía , gestión , m arkenting, consu lto ría , puesta  en 
m archa; fo rm ación  y gestión  de  fuen tes  de financ iac ión ); los 
C entros de  E m presas; los se rv ic ios  de in form ación  
(E u roven tan illa  y S IE  -  S erv ic io  de In fo rm ación  
E m presaria l), la gestión  de p rogram as com un ita rios  de 
fo rm ación  y creac ión  de  em presas (N ow, E uro form , Leader, 
e tc.) y las pub licac iones.

P o lítica  de prec ios e 
incentivos

En genera l, los se rv ic ios  son gra tu itos .

R e lac iones con otras 
instituc iones

Form a parte de E U R AD A, una red de agenc ias de desa rro llo  
europeas.
La U n ivers idad  partic ipa  a través  de la Fundac ión  U nivers idad 
E m presa  y los C en tros T ecno lóg icos  p ilo teados por em presas. 
En este  sen tido , la U n ive rs idad  partic ipa  en los proyectos pero 
no los d irige.

S is tem a de eva luac ión Está su je ta  a un contro l in te rno  y exte rno  por aud ito ría , a la 
in te rvención  gene ra l de la A dm in is trac ión  de C om un idades 
A u tónom as y al con tro l ju d ic ia l y po lítico . En sum a, los contro les 
o fic ia les  p revis tos en el E stado naciona l y reg ional.
E va luación  de los program as europeos en los que partic ipa  la 
agencia , que, según  lo pactado en la C om is ión  E uropea, son 
a lrededo r de la m itad de los fondos que m ane jan . Se hacen 
eva luac iones con consu lto ras  exte rnas a la m itad de los p lazos 
de e jecuc ión  de los fondos europeos. P o r e jem plo , el 31-12-99 
te rm ina ron  los fondos europeos de un proyecto  y duran te  
feb re ro  estaban en la eva luac ión  fina l.

Historial

A ño de constituc ión 1993
Entidades prom oto ras C om un idad  A u tónom a  de C astilla  y León, C on fede rac ión  

E m presaria  de C astilla  y León, U G T  y C om is iones  O breras
N úm ero de p ro fes iona les con 
los que  in ic ia ron  las 
activ idades

Entre 8 y 10 personas du ran te  el p rim er e jercic io .

Otra información disponible



Los ingresos provienen en un:
- 40-45% de la Administración Autónoma
- 40-45% de Fondos Estructurales de la Unión Europea
- el resto del Estado a través de pagos y ayudas por actividades o prestaciones.
La ADE recibe apoyos:
- del Estado central a través de programas de incentivos regionales. Esto representa 

alrededor de 12.000 millones de pesetas (75 millones de dólares) por año, de los cuales
3.000 millones de pesetas (20 millones de dólares) son para la reconversión de la minería.

- para el desarrollo de líneas propias a través de 4 programas.
- para la prestación de servicios. Por ejemplo, recibieron fondos para realizar actividades de

sensibilización sobre los efectos del cambio de milenio (efecto Y2K)

- Agencia de Desarrollo Económico de Castilla y León, "Apoyo a las PYMES 2000", Editado 
por la Junta de Castilla y León, Consejería de Industria, Comercio y Turismo, 1999.__________



ACTION - RDTA 
RESEAU de DIFUSION TECNOLOGIQUE AQUITAINE

Identificación

N om bre del C entro A C T IO N  -  R D TA
S ecto r/A m b ito  de acción H erram ien ta  de proxim idad al se rv ic io  de  las P yM ES 

industria les de la región.
D irección
Posta l y e lectrón ica

C entre  C oncorde t
162, avenue  du D octeu r A lb e rt S chw e itze r
33600 PES S A C
B ordeaux -  F rancia
Tel: (05) 56 15 11 70
Fax: (05) 56 15 11 75
W eb: h ttp ://w w w .ac tion .asso .fr
M ail: a c tion@ action .asso .fr

Información General

M isión La m isión de  los m iem bros de la Red es:
- ayuda r a las em presas a a n a liza r y fo rm a liza r sus 

neces idades en desa rro llo  tecno lóg ico  e innovación ;
- iden tifica r las com pe tenc ias  adap tadas a sus proyectos;
- a com paña r a las em presas en la puesta  en m archa  de sus 

acc iones y lleva r a cabo un segu im ien to  de  las m ism as;
- fac ilita r el acceso  a los d ispos itivos  púb licos de apoyo 

financ iero , espec ia lm en te  en re lac ión  a las prestac iones 
tecno lóg icas  de la Red.

P ersonal Los perfiles técn icos  del persona l de la red son sum am en te  
variados, desde  gene ra les  que traba jan  con las C ám aras  de 
C om ercio , a espec ia lis tas  que traba jan  en con tacto  con las 
em presas.

E structura  organ iza tiva Está com puesta  por C onse je ros en D esarro llo  Tecno lóg ico  que 
sa len de las com pe tenc ias  técn icas  y c ien tíficas presen tes en la 
región (C en tros técn icos  industria les, C en tros reg iona les de 
innovación  y de trans fe renc ia  de tecno log ía , Labora to rios  de 
investigac ión  pública, C entros de recursos tecno lóg icos , 
A genc ias  de com pe tenc ia  técn ica  y C ám aras  consu lares, que 
son estructu ras de in te rfase  y o rgan ism os ins tituc iona les  de 
sostén  a la trans fe renc ia  de tecno log ía )

C apita l y soc ios - A N V A R  -  A genc ia  F rancesa  de la Innovación , una agencia  
pública

- C onse jo  R eg iona l de la R egion A qu ita ine , co lectivo  
te rrito ria l de la R egión que de fine  la es tra teg ia  reg iona l de 
desarro llo

- CRCI
- D RIRE
- D R R T

http://www.action.asso.fr/
mailto:action@action.asso.fr


Servicios y actividades

D escripc ión  de se rv ic ios  y 
activ idades

A C T IO N  R D TA  presenta  una gu ía  de  com pe tenc ias  am p lia  y 
va riada  que  incluye apoyos en d is tin tos  sec to res de activ idad: 
ag roa lim en ta rio , construcc ión , p lásticos, qu ím ica , cuero, 
energ ía , m eta lu rg ia , sa lud , etc. Tam bién  incluye c ienc ias y 
técn icas  com o b iom ate ria les, au tom atism o, ingeniería , 
p roducción , m ecán ica , e rgonom ía , etc.
A  su vez, la Red o frece tam b ién  se rv ic ios  de trans fe renc ia  de 
tecno log ía  a través  de conse je ros  técn icos  y expertos.
Las ac tiv idades son de fo rm ación  e in fo rm ación  sobre  los tem as 
re lac ionados con la em presa  y sus  o fic ios y capac idades. 
A dem ás, brinda financ iam ien to  a través  de ins trum en tos  com o 
el PTR
Estas ac tiv idades inc luyen acc iones tan to  con los m iem bros de 
la Red, com o con la C ám aras, el E stado y con las em presas.
Las prestac iones se centran  en ac tiv idades de innovación  o 
c rec im ien to  del n ivel tecno lóg ico  de las em presas (preestud ios 
tecno lóg icos , ca rac te rizac ión  de p roductos, ensayos, 
m ode lizac ión , etc.) Son rea lizadas por un p resta ta rio  pub lico  o 
privado de la reg ión, espec ia lizado  en la trans fe renc ia  de 
tecno log ía  (Labora to rio , C en tro  técn ico , E m presa  de ingeniería , 
etc.)

P o lítica  de precios 
E incentivos

La R egión apoya financ ie ram en te  a la Red, a las estruc tu ras  de 
trans fe renc ia  de  tecno log ía  y a los C en tros de com pe tenc ia  en 
su m isión de se rv ic io  público.
En re lac ión de los incentivos, tienen  un s is tem a  que pasa por la 
d is tribuc ión  de los recursos as ignados.

R e lac iones con otras 
instituc iones

A C T IO N  R D TA  fo rm a  parte  de la Red In te rreg iona l de D ifusión 
T ecno lóg ica  (R ID T), lo que  le pe rm ite  am p lia r la búsqueda  de 
com pe tenc ias  a esca la  naciona l y europea.

S is tem a de eva luac ión H ay un segu im ien to  y eva luac ión  de los p royectos una vez 
conc lu idos. Han con fecc ionado  un s is tem a de eva luac ión  de 
resu ltados a través  de un fichado  de las em presas v is itadas 
du ran te  1998.
A dem ás, tienen  un s is tem a  de eva luac ión  de  tipo  financ ie ro  que 
responde a las norm as de la adm in is trac ión  púb lica  naciona l y 
reg ional.

E xperienc ias de cooperac ión Está traba jando  con cua tro  reg iones vecinas, pon iendo en 
con tacto  a los C en tros tecno lóg icos  de  las respectivas reg iones.

Historial

Año de constituc ión 1982
Entidades prom oto ras In ic ia tiva de los M in is te rios  de Industria  y de  la Investigación  y 

por el C onse jo  R eg iona l de A qu ita ine .

Otra información disponible___________________________________________________________
- A C T IO N  - R éseau de D iffus ion  T echno log ique  A qu ita ine , G uide des  com pétences.
- C onse il R eg iona l A qu ita ine , D eve lo p p e m e n t econom ique  e t e m p lo i - R a p p o rt d 'ac tiv ité  1998.
- C onse il R eg iona l A qu ita ine , F a vo rise r l'in itia tive  e t la  créa tion  d 'e m p lo i, fo lle to ._______________



- C onse il R eg iona l A qu ita ine , Votre C onse il R ég io n a l 1998, fo lle to .
- C onse il R eg iona l A qu ita ine , L 'assem b lée  rég iona le  1998, fo lle to .
- C onse il R eg iona l A qu ita ine , R e g le m e n t d 'in te rven tion  - p ropos ition  d e v o lu tio n  de la po litique

reg iona le  de  d e ve lop p e m e n t econom ique  e t dá ide  a u x  en trep rises  (en trep rises  e t ac tions  
stra tég iques), ses ión  p lenaria  de l 10/5/99.____________________________________________________



Anexo II

Formulario de Captación de Información



EJE DE TRABAJO 1: MISION, PERTINENCIA Y COHERENCIA

Concepto: BP s ign ifica  precisar los ob je tivos y de fin ir una estra teg ia  que guarde coherencia  
interna, que sea pertinente con la M isión y que evalue apropiadam ente las pos ib ilidades en 
func ión  de los recursos d ispon ib les (hum anos y financ ie ros) y los posib les obstácu los socia les, 
po líticos  e ins tituc iona les  y su evo luc ión

CORRESPONDE EVALUACION
SI NO 1 (Nula) 2 (Baja) 3 (Media) 4 (Alta)

A tribu tos  y M ed ic ión :
1.1 Especificidad (definición acotada de la 
misión y de los objetivos particulares)
1.1.1 Disponibilidad de estudios de prefactibilidad 
y antecedentes
1.1.2 Criterios explícitos de determinación de su 
área de actuación
1.1.3 Evaluación de objetivos y recursos disponi­
bles (proyecto de trabajo o plan de negocios)
1.2 Coherencia (interelación entre políticas, 
instrumentos y objetivos)
1.2.1 Metodología de construcción de instru­
mentos y objetivos
1.2.2 Material impreso de información
1.2.3 Duración programada. Consistencia entre 
plazos y propósitos
1.2.4 Instancias explícitas internas de asegura­
miento de la coherencia
1.3 Posicionamiento institucional (ubicación 
en el marco del sistema de apoyo existente)
1.3.1 Convenios institucionales y de cooperación
1.4 Consistencia (Relación entre los objetivos y 
los recursos humanos y financieros)
1.5 Flexibilidad (Modalidad de ajuste y revisión 
de los objetivos e instrumentos en función de 
cambios en el escenario de actuación)



EJE DE TRABAJO 2: DEMANDAS Y NECESIDADES

Concepto: BP s ign ifica  atender a las demandas del g rupo ob je tivo , percib idas y reales, a la vez que 
in ic ia r acciones de an tic ipac ión  a dem andas fu tu ras, aun no percib idas por el g rupo ob je tivo  en el 
m arco de los ob je tivos estab lecidos en el program a

CORRESPONDE EVALUACION
SI NO 1 (Nula) 2 (Baja) 3 (Media) 4 (Alta)

A tr ib u to s :
2.1 Orientación de los servicios y  actividades 
desde la demanda (definición de las actividades 
a partir de los requerimientos de los clientes)
2.1.1 Realización de actividades de inteligencia 
de necesidades
2.1.2 Diseño de metodologías para captar reque­
rimientos de los clientes
2.1.3 Implementar instrumentos que contemplen 
la atención de soluciones a medida de las nece­
sidades del grupo objetivo (tailor-made)
2.2 Prospección de demandas (Identificación 
de futuros cursos de acción en base a nuevos 
requerimientos
2.2.1 Desarrollo de acciones prospectivas de 
requerimientos
2.2.2 Uso de informantes calificados o networks
2.3 Construcción de instrumentos y  actividades 
asumiendo las necesidades y  características 
de los usuarios
2.3.1 Disponibilidad de metodología de diseño y 
pre-test
2.3.2 Disponibilidad de metodología para la pues­
ta a punto de los instrumentos en función de los 
usuarios
2.3.3 Asesoramiento externo



EJE DE TRABAJO 3: COBERTURA

Concepto: BP s ign ifica  m axim izar el alcance del grupo ob je tivo

CORREÍ
SI

SPONDE
NO 1 (Nula)

EVAL 
2 (Baja)

UACION 
3 (Media) 4 (Alta)

A tribu tos  y M ed ic ión :
3.1 Accesibilidad ( facilidad operativa a la 
entrada del grupo objetivo)
3.1.1 Identificación precisa de clientes
3.1.2 Disposición de información sobre 
clientes
3.1.3 Tramitaciones requeridas para el 
uso y acceso a servicios
3.2 Visibilidad (información y difusión de las 
actividades)
3.2.1 Mecanismos utilizados para difundir 
información (de general y masiva a específica 
y personalizada, de diarios a llamadas 
telefónicas)
3.2.2 Material impreso de información
3.3 Marketing : (Acciones específicas para 
promocionar la utilización de servicios e 
incorporación de usuarios al sistema
3.3.1 Reuniones de convocatorias abiertas. 
Sensibilización
3.3.2 Acciones de motivación
3.3.3 Uso de incentivos materiales
3.4 Proximidad geográfica o interactiva
3.4.1 Distancia física
3.4.2 Disponibilidad de acceso electrónico 
directo (Internet Online, e-mail)
3.4.3 Disponibilidad de acceso diferido 
(correo, fax, teléfono, consulta personal)



EJE DE TRABAJO 4: EFECTIVIDAD

Concepto: BP s ign ifica  a lcanzar progresos y avances s ign ifica tivos  en la so luc ión  y a tención de 
las necesidades del g rupo ob je tivo  y desarro lla r m etodologías para ve rifica r estos avances.

CORRESPONDE EVALUACION
SI NO 1 (Nula) 2 (Baja) 3 (Media) 4 (Alta)

A tr ib u to s :
4.1 Mejoramiento efectivo ( Resultados concretos 
obtenidos por el cliente, tanto en el corto plazo 
como en el mediano, atribuibles a la acción 
desempeñada)
4.2 Política y  metologías de medición del desem­
peño del grupo objetivo.
4.2.1 Metodología de seguimiento de la 
performance del cliente
4.2.2 Banco de datos actualizado con clientes
4.2.3 Metodología de verificación ex post por 
externos
4.3 Compromiso del grupo objetivo
4.3.1 Cumplimiento por parte de los miembros 
del grupo objetivo de los compromisos asumidos 
como contraparte de las actividades desarrolladas 
por la institución
4.3.2 Propuestas de nuevas actividades y 
generación de nuevas demandas por parte del 
grupo objetivo
4.4 Resultados positivos adicionales ( by-product: 
no contemplados en la misión específica

5)

4.5 Cumplimiento de los propósitos específicos
de la institución



Concepto: BP clara iden tificac ión  del espacio de actuación y de las m odalidades de a rticu lac ión  
ins tituc iona l

EJE DE TRABAJO 5: POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

CORRESPONDE EVALUACION
SI NO 1 (Nula) 2 (Baja) 3 (Media) 4 (Alta)

A tribu tos
5.1 Especialización estratégica de los servicios 
y actividades
5.2 Balance adecuado entre capacidades 
internas y  prestadores externos
5.3 Adicionalidad institucional ( sumatoria de 
esfuerzos públicos y privados)
5.4 A rticu lac ión  con el s istem a de financiam ien to
5.5 Interacción en el medio local. Enraizamiento, 
involucramiento institucional local |



EJE DE TRABAJO 6: INSTITUCIONALIDAD Y PRACTICAS 
DE TRABAJO

Concepto: BP consiste  en una de fin ic ión  de los a lcances esperados de construcc ión  ins tituc iona l 
y un desarro llo  de una cu ltu ra  laboral centrada en la innovación y e fic iencia  en la atención de los 
usuarios

CORRESPONDE EVALUACION
SI NO 1 (Nula) 2 (Baja) 3 (Media) 4 (Alta)

Atributos
6.1 Mecanismos abiertos de selección de los
recursos humanos
6.2 Incentivos y  premios a la gestión (estímulos 
por eficiencia e innovación)
6.3 Implementación de programas de capaci­
tación técnica e institucional para el personal
6.4 Formación de equipos técnicos ad-hoc 
para resolución de problemas
6.5 Involucramiento activo del personal 
técnico en la evaluación y en el diseño de 
propuestas de acción
6.6 Influencia del poder político en la gestión 
ordinaria de la institución
6.7 Participación de la dirigencia empresarial
en la definición de las líneas estratégicas
6.8 Implementación de mecanismos específi­
cos para la construcción del conocimiento 
institucional interno. Captación del aprendizaje 
formal e informal
6.9 Independencia institucional de gestión 
y grados de libertad para la dirección ejecutiva 
técnica
6.10 Continuidad y  estabilidad institucional
más allá de los cambios políticos exógenos



EJE DE TRABAJO 7: CREDIBILIDAD

Concepto: BP s ig n ifica  a lcanzar un a lto  n ivel de confianza y seguridad en el g rupo ob je tivo

CORRESPONDE EVALUACION
SI NO 1 (Nula) 2 (Baja) 3 (Media)

A tr ib u to s :
7.1 Imagen y  presencia local (imagen pública)
7.2 Legitimación social y  técnica
7.3 Aseguramiento de la calidad de la organización
7.4 Aseguramiento de la calidad de los servicios
7.5 Evaluación externa de los resultados del 
programa
7.6 Certificación institucional de servicios



EJE DEL TRABAJO 8: EFICIENCIA DE LA OPERATORIA

Concepto: BP s ign ifica  m axim izar la productiv idad , e fic iencia  y transparencia  del s istem a

CORRESPONDE VARIACION
SI NO 1 (Nula) 2 (Baja) 3 (Media)

A tr ib u to s :
8.1 Accountability. Difusión pública y control 
externo de la información sobre recursos, 
asignaciones presupuestarias y gastos
8.2 Relación Fondos Aplicados/Costo de la 
operatoria. Relación entre los recursos transferi­
dos y los costos requeridos para ejecutarlos
8.3 Anticorrupción: Disposición de instrumentos 
internos que impidan las prácticas de indebidos 
usos de recursos.
8.4 Evaluación de resultados: Verificación perió­
dica del cumplimiento de metas y aplicación de 
recursos.
8.5 Soberanía del cliente : Implementación de 
acciones que permitan asegurar al grupo objetivo 
sus derechos y obligaciones sin elementos de 
discriminación y maltrato burocrático
8.6 Administración ágil : Puesta en marcha de 
mecanismos administrativos amigables, ágiles y 
seguros



EJE DE TRABAJO 9: VOCACION DE SUSTENTABILIDAD

Concepto: BP s ign ifica  la búsqueda de los recursos necesarios para asegurar la con tinu idad  de las 
activ idades

CORRESPONDE EVALUACION
SI NO 1 (Nula) 2 (Baja) 3 (Media) 4 (Alta)

A tribu tos  po r proyecto
9.1 Apalancamiento de recursos
9.2 Cofinanciamiento de los servicios por parte de 
los clientes usuarios
9.3 Consenso de usuarios y legitimación institucional
9.4 Estrategia de captación de fondos privados 
(no usuarios) o internacionales
9.5 Prestación de servicios institucionales
know-how a proyectos colegas o semejantes
9.6 Venta a otras instituciones o proyectos de
productos (cursos, software, metodología de
servicios, etc.) acreditados en propiedad intelectual
9.7 Capacidad de negociación para obtener recursos 
públicos de los diversos organismos del Estado



EJE DE TRABAJO 10: ASISTENCIA TECNICA EXTERNA

Concepto: BP significa beneficiarse a través de diferentes modalidades de asistencia externa, de las 
experiencias internacionales semejantes

CORRESPONDE EVALUACION
SI NO 1 (Nula) 2 (Baja) 3 (Media) 4 (Alta)

Atributos
10.1 Identificación de instituciones o programas 
semejantes a nivel internacional
10.2 Participación en networks internacionales de
instituciones semejantes
10.3 Utilización de tutoría, mentor o asesora­
miento externo en las etapas de diseño
10.4 Utilización de tutoría, mentor o asesoramiento 
externo en las etapas de puesta en marcha
10.5 Individualización de institución/es de "bench­
marking


