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Prélogo

Cuando la Red de Centros de Desarrollo Empresarial de la Unién Industrial
Argentina le solicito a la CEPAL que examinara el desempefio de diferentes
programas de asistencia a las Pequenas y Medianas Empresas, puestos en marcha
en Argentina en los ultimos anos, 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 pequefia y mediana
industria, y por otro lado, aportar elementos que contribuyan a dar contenido, desde
el ambito local, a las politicas e instrumentos nacionales para el desarrollo de la
competitividad de las empresas menores, en funcidén de uno de los objetivos
particulares del Convenio de Cooperacion 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
solicité a la CEPAL que definiera un menu de “buenas practicas institucionales”,
tomando como base las experiencias internacionales y algunas experiencias
exitosas de paises como Espania, Francia e Italia.

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

Creemos que los resultados alcanzados por esta investigacion constituiran
una herramienta importante para mejorar nuestra Red de Centros, como asi también
para iniciar un sano debate a los efectos de optimizar la asignacion de recursos
publicos para promover la competitividad de nuestras PyMEs.

Juan Carlos Lascurain  José Ignacio De Mendiguren Osvaldo Rial
Vicepresidente PyMI Secretario Presidente
Unién Industrial Unién Industrial Argentina Unién Industrial Argentina

Argentina






l. Introduccion

El objetivo de este trabajo es examinar el desempeio del Programa Especial
de Asistencia y Apoyo a las Pequefias y Medianas Empresas, Red de
Centros de Desarrollo Empresarial Convenio BID-UIA, desde la perspectiva
de la implementacién de buenas practicas institucionales de funcionamiento,
en el entendido de que la utilizacion de dichas practicas contribuyen
decisivamente para lograr una mayor efectividad. Para desarrollar esta tarea,
se disefid y se puso en practica una metodologia basada en criterios y
atributos de buenas practicas utilizadas internacionalmente que, ademas, se
aplicé a un grupo de programas de control para poder examinar el
desempefio de los Centros de forma relativa a la situacibn de la
implementacion de dichas practicas en el pais.

En Argentina, durante los noventa, se registraron profundos cambios y
transformaciones econdmicas que tuvieron un importante impacto en la
situacion de las PyMEs y en el escenario de negocios en que estas firmas
actuan. En respuesta al nuevo contexto econdmico surgieron instrumentos y
acciones de politicas que implicaron cambios en el marco legal, avances en
el plano institucional y los instrumentos de apoyo. A pesar de la
instrumentacion de diferentes estrategias y medidas de politica, no existe en
Argentina una practica sistematica de evaluacion de las experiencias. Este
trabajo se inscribe en esta preocupacion 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 politica y productiva del tema
PyMEs en el pais 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 —Union Industrial Argentina (BID-UIA)
solicité a la CEPAL realizar un analisis de algunas experiencias recientes de
apoyo a PyMEs, como forma de benchmarking y de aportar elementos para
una discusidn sobre buenas practicas y asignacion de recursos.

Los sujetos de analisis del trabajo de investigacion 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 comparacion global y

' Este Programa conté con el apoyo financiero del Fondo Multilateral de Inversiones
(FOMIN).



no han sido evaluadas individualmente en esta investigacic’)nz. La
conformacién 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 geografica, modalidad de gestiéon y
administracién como en su financiamiento; por esa razén, se debieron incluir
experiencias no estrictamente semejantes pero relevantes desde la
perspectiva de ofrecer un marco de comparacion.

Este documento esta estructurado de la siguiente forma. En la
segunda seccion se describen las experiencias internacionales tomadas en
cuenta para la estructuracion del conjunto de buenas practicas; en la tercera
seccion se presenta la metodologia construida, los ejes de trabajo, los
atributos utilizados y algunos criterios de medicion; en la cuarta seccidén se
analizan los resultados, tanto a nivel global como especificamente en
relacion con los Centros de Desarrollo Empresarial; y en la quinta seccion se
vincula la instrumentacion de las buenas practicas institucionales con el perfil
de recursos humanos. Finalmente, en la sexta seccidn, se presentan las
principales conclusiones. El trabajo incluye dos anexos; el primero referido a
los casos europeos tomados en consideracidén y el segundo con la guia de
atributos y criterios. En la preparacion de este trabajo, participaron Carlo
Ferraro, Pablo Costamagna, Juan Pablo Ventura, Rodrigo Carmona,
Sebastian Sztulwark, Carlos Ibafiez y Francisco Gatto, colaboré como
ayudante Marcelo Muifios.

Il Experiencias Internacionales y buenas practicas institucionales

Para la construccion de los criterios y pautas de evaluacidén se prepard una
resefa bibliografica a partir de la cual se realizd un analisis de la literatura
relevante. En forma complementaria, se visitaron algunas experiencias
internacionales exitosas con el objeto no sélo de profundizar el conocimiento
de sus actividades, sino también para indagar sobre las distintas
modalidades de implementacion de los servicios, es decir tratando de
analizar cdmo lo hacen.

? Varias experiencias tienen estudios de analisis individuales, aunque con una metodologia
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.
Evaluacion del Programa de Municipios Productivos, Informe Final, CEPAL (1999); Anélisis
de resultados del Programa de Reconversion Empresarial para las Exportaciones (mimeo),
CEPAL (2000).



En primer lugar se analizaron los trabajos de la Organizacién de
Cooperacién y de Desarrollo Econdmico-OCDE”, los del Comité de Donantes
(Committee of Donor Agenc:es for Small Enterpr/se Development)* y los de
Nexus Associates, Inc® La OCDE, a través del Industry Committee Working
Party on SMEs, organiza encuentros periddicos para discutir sobre buenas
practicas. El objetivo de estos encuentros es contribuir a consolidar un marco
conceptual de buenas practicas para ser tratados en foros de discusion.

El Comité de Donantes se propuso la construccion de una guia de
buenas practicas en relacion a los programas de asistencia no financiera
para PyMEs. Para ello considera que el punto de partida en el disefio de
cualquier programa de asistencia se encuentra en la identificacion de /as
necesidades de las PyMEs, porque se asume que se debe conocer en
detalle la situacion 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
concepcion de demanda utilizada en el enfoque del comité de Donantes esta
representada por la voluntad de las PyMEs para pagar por un programa de
asistencia o servicio que consideran necesario®.

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

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

* 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 revision. Ademas, se analizaron los lineamientos preliminares de
1998, asi como los que surgen de las conferencias internacionales sobre el tema(véase
Business Development Services for SMEs: Preliminary Guidelines for Donor-Funded
Interventions, en hitp.//www.ilo.org/public/english/employment/ent/sed/bds/donor/quide. htm.
Asimismo, se analizaron las contribuciones presentadas en el Seminario sobre Business
Development Services (BDS) organizado por el BID, en Rio de Janeiro, en marzo de 1999.

°> Fundamentalmente se contd con los aportes de Nexus en Evaluatlon system for non-
financial business assistance programs for MSMEs in Mexico” (1998) y Evaluation of the
experience of the Centros de Desarrollo Empresarial: Lessons learned from CDE Rafaela-
Esperanza in Argentina (2000).

® No se aclara si esa voluntad de pago de las empresas es parcial, es decir que estan
dispuestas a pagar un costo menor por los servicios o si estan dispuestas a pagar el 100%
de su precio. En este dltimo caso, al existir una demanda por los servicios, éstos seran
provistos por el mercado.


http://www.ilo.org/public/english/employment/ent/sed/bds/donor/guide.htm

El Comité define a la “buena practica’ en relacién a cuatro niveles claves
de impacto: micro, meso, "mas alla de la empresa"y macro; y cuatro criterios
amplios de desempefo: 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 disefar un sistema de evaluacién, por lo
que sus servicios especificos apuntan a ofrecer un producto de tipo operativo
y como tal ha debido ser disefiado desde su concepcion misma. Nexus
Associates sostiene que la base para evaluar diferentes programas de
asistencia esta en que, mas alla de las diferencias sustanciales entre los
programas, todos tienen como objetivo mejorar el desempeio de las PyMEs.
Por lo tanto, el problema de evaluar un programa se limita a comparar los
resultados esperados con los efectivos. Complementando los analisis
basados unicamente en la relacidén input-output, recomienda una evaluacion
mas 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 economia.” E| trabajo
desarrollado por Nexus esta 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 problematica de la buena practica en los
programas de asistencia no-financiera a PyMEs. Por un lado, los foros de
discusidn basados en el estudio de casos particulares, generalmente
convocados por organismos internacionales preocupados en la construcciéon
de un marco conceptual de analisis y, por el otro lado, la voluntad de los
donantes y las consultoras de aplicar los criterios de evaluacion de
desempeno.

" La recomendacion especifica al pedido del gobierno mexicano fue la creaciéon de un
organismo independiente encargado de supervisar el proceso de evaluacion de los
programas. El mismo tiene que, basicamente, establecer los estandares de evaluacion, un
método comun de medicién de resultados y capacitar al personal de los programas, con el
fin de que los propios programas sean los encargados del proceso de recoleccién de
informacion y evaluacién. Si bien el trabajo de Nexus esta dirigido a una necesidad concreta
del gobierno mexicano, planteando una solucién de gran envergadura, es interesante
porque, en cierto sentido, es un "manual" de buenas practicas. El propio trabajo incluye un
evaluation system toolkit de siete componentes, donde se desarrolla, paso por paso, la
propuesta de evaluacion.



Ademas de estos antecedentes, la construccidon de los ejes de trabajo y

los criterios de buenas practicas se basd en experiencias concretas,
seleccionandose una serie de instituciones y programas internacionales.
Para la eleccidn de las experiencias exitosas se recurrio a informantes claves
en diferentes paises y organismos internacionales optandose por incluir
experiencias de ltalia, Francia y Espania.

La metodologia seguida fue la realizacién de entrevistas con personal

técnico y jefes operativos de experiencias de apoyo y centros de servicios
PyMEs en los mencionados paises. Se visitaron, entre otras, las siguientes
experiencias®:

CATAS-Centro de Asistencia Técnica del Sector de la Silla y el
Mueble, ubicado en San Giovanni al Natisone, provincia de Udine, ltalia.
El CATAS es una sociedad de responsabilidad limitada que tiene como
socio mayoritario a la Camara de Comercio de Udine, entre otros socios
que representan a gremiales empresarias locales y regionales. Cuenta,
ademas, con apoyo del gobierno de la regién 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, investigacion sobre defectos, certificaciones, analisis de la
normativa vigente, analisis ambiental y actividades de capacitacion e
investigacion. 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 investigacion y apoyo en el
sector de la madera y el mueble, el conocimiento y el contacto directo con
las empresasg, y los trabajos de investigacion en innovacién que le
permiten anticipar la demanda y conocer las tendencias tecnoldgicas y
normativas.

Laboratorio di Impresa, ubicado en Correggio, Emilia Romagna, ltalia.
Centro de investigacion y asistencia técnica para el desarrollo tecnologico
del sector de materias plasticas de la Region. Este centro nacié en 1998.
La mayoria del capital social (casi el 90%) es aportada por las empresas
y tiene también aportes de capital de entes publicos regionales y locales y
de asociaciones empresariales del area. Cuenta con una pequefa
estructura de cinco personas, algunas de ellas con conocimientos
especificos en quimica que complementan los saberes en ingenieria y

®En el Anexo 1 se presenta una ficha de cada institucién consultada.

° Esto incluye también instituciones y empresas vinculadas con el sector como un fabricante
de pinturas, lacas y barnices, empresas y centros de investigacién especializados en
quimica y en ingenieria mecanica y de sistemas.



mecanica presentes en las empresas del area. El Centro brinda servicios
de formacion e informacion tecnoldgica, desarrollo tecnolégico e
investigacion y ha desarrollado una tecnologia muy especifica, trabajando
con materias plasticas 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 capacitacion, disefo,
investigacion y desarrollo a las empresas del sector calzado en el area
geografica de las provincias de Padova y Venezia. El Centro naci6 por
iniciativa de la Asociacion de Productores de Calzado (ACRIB) para
brindar capacitacion en el uso de nuevas tecnologias. Cuenta con apoyo
del gobierno regional y ofrece un interesante abanico de conocimientos
que van desde la formacion de mano de obra a la formacion de técnicos,
combinando esto con la asistencia técnica a empresas, la prueba de
materiales y la investigacion y el desarrollo.

Centro Tecnologia & Design, ubicado en Montebelluna, Provincia de
Treviso, Italia. Es un centro de servicios de capacitacion, tecnologia y
disefo para las empresas que trabajan en el distrito del calzado y la ropa
deportiva de Montebelluna. Este centro nacid como un spin off de una
sociedad andnima para la innovacion creada por Regidon Veneto y contd
ademas con aportes de capital de tres instituciones empresariales de la
region. Brinda servicios en tecnologias avanzadas y combina la
capacitacion junto con la asistencia técnica a las empresas. Esto, sumado
a las actividades de investigacion y desarrollo explica no solo la
composicidon de sus ingresos por facturacion sino una de las claves de su
éxito que es la articulacién y la tensidn creativa entre estas actividades.

CITER-Centro de la Industria Textil de la Regién Emilia Romagna
ubicado en Carpi, Modena, ltalia. EI CITER es una sociedad consorcial de
responsabilidad limitada en la que estd asociadas las asociaciones
empresariales locales y regionales, la Agencia para el Desarrollo de la
Regién (ERVET) y mas de 400 empresas textiles del area. El CITER en
un centro de servicios para las empresas del sector textil, tejido de punto
y confecciones. Brinda servicios de informacion y asistencia técnica sobre
moda, mercados y tecnologia.

PAMM-Polo de la Aquitaine para Materiales y Mecanica, con sede en
Bordeaux, Francia. El PAMM es un organismo de interfase creado por
instituciones publicas del gobierno de la Region que vincula la oferta
tecnoldgica y de asistencia técnica de la regién Aquitaine con la demanda
de las empresas. El| PAMM actua como unidad de animacién e interfase



entre los laboratorios y centros de competencias regionales y nacionales
y las necesidades de las empresas de la Region.

Programa Action RDTA-Reseau de Difusion Technologique Aquitaine
con sede en Bordeaux, Francia. Se trata de una red de difusion
tecnolégica regional que nuclea como red de transferencia de tecnologia
a las instituciones publicas y privadas vinculadas con el tema. Ha sido
creado a partir de la iniciativa publica a través de la Agencia Francesa
para la Innovacion y el Consejo Regional, que define las orientaciones
estratégicas regionales junto con otras instituciones publicas. Este
programa presenta una guia de competencias amplia y variada, que
incluye apoyos tecnologicos para las empresas en distintos sectores de la
actividad productiva industrial.

Delegacion Regional de la ADEPA con sede en Bordeaux, Francia. Se
trata de la sede regional de la Agencia de la Produccién creada en el
ambito 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, gestion, organizacion,
estudio, fabricacion y formacion.

COPCA-Consorcio de Promocion Comercial de Catalufia con sede
central en Barcelona, Espafia. COPCA es una agencia de desarrollo
regional especializada en la internacionalizacién de las empresas.
COPCA fue creada por el gobierno de la Region y cuenta entre sus
socios a las camaras de comercio e industria y otras entidades
regionales. Tiene programas especificos para impulsar la
internacionalizacion de las empresas y cuenta con una red de
representaciones propias en 30 paises. También ha implementado
programas para el desarrollo de nuevas empresas exportadoras que
combinan la formacion 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 anos. Este programa se esta
empezando a implementar también en paises de América Latina.

ADE-Agencia de Desarrollo Econémico de Castilla y Leén, con sede
central en la ciudad de Valladolid, Espafa. La ADE es una Agencia de
Desarrollo Econdmico Regional de caracter publico. Cuenta con
gerencias provinciales en distintos lugares de la Regién y brinda
programas de apoyo para las empresas en temas como competitividad,
desarrollo tecnologico, internacionalizacion y creacion de empresas. La
ADE actua como organismo de reestructuraciéon y ordenamiento del
cuadro institucional regional, actuando a través de una serie de empresas



que operan en temas especificos. Estas empresas de participacion
publica que la ADE ha impulsado trabajan en temas como turismo
(SOTUR S.A), desarrollo tecnoldgico (Parque Tecnoloégico Boecillo S.A)),
capital de riesgo (SODICAL) y otras.

e CIDAUT Centro de Investigacion y Desarrollo en Automacién que
tiene sede en el Parque Tecnolégico de Boecillo, en las afueras de la
ciudad de Valladolid, Espafa. El CIDAUT es un centro de investigacion y
desarrollo en temas vinculados con el sector automotriz. Ademas de las
actividades de I&D, el CIDAUT realiza actividades de asistencia técnica,
de difusion tecnologica y formacion para las empresas del sector. Es una
asociacién sin fines de lucro que nacid a partir de la vinculacidon
tecnolégica entre la Universidad y las empresas y que evoluciono
rapidamente para definir su estructura actual, que tiene como socios a
empresas del sector y a instituciones locales como el ayuntamiento, el
Parque Tecnologico y la Universidad. Como rasgo caracteristico 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 ambito de la produccidn
y articular con la investigacion y el desarrollo tecnologico.

¢ |AF Instituto Aragonés de Fomento en la ciudad de Zaragoza, Espanfa.
El IAF es una agencia de desarrollo regional que actua en la Regién de
Aragén. Nacié a principios de la década del noventa con el impulso de la
Regién a través de una Ley de las Cortes. Al haber nacido un poco mas
tarde que otras experiencias precursoras en materia de agencias de
desarrollo, se ha beneficiado con la experiencia acumulada en Espafa
asi como en la Union Europea ya que integran la Red Europea de
Agencias. Se trata de una agencia publica que opera con personal
contratado que no son funcionarios del Estado y que ha sabido mantener
estabilidad en la direccidbn y en la gestion a pesar de los cambios
politicos.

Para entrevistar a los responsables técnicos de las instituciones arriba
citadas, se dised un formulario guia que sirviera como pauta para las
entrevistas y permitiera evaluar como esas experiencias tienen en cuenta
algunos de los criterios mas importantes de buenas practicas. Ese formulario
se confecciono sobre la base de la informacién recogida en visitas anteriores
a este tipo de instituciones de apoyo a PyMES10. Con la informacion
recopilada se confeccionaron las fichas que se detallan en el Anexo y
contienen fundamentalmente:

'®Ademas se tomd como base el disefio de las fichas utilizadas en el trabajo “Introduccioén a
la Integracién Productiva”, ONUDI-PNUD, México, 1999.



i) datos de la institucidn (direccion, e-mail, etc.);

i) informacion general sobre su forma juridica o legal, misidn, personal,
perfiles de los cargos, estructura organizativa, capital y socios y giro
de actividades, facturacion o balance;

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

V) descripcion de los principales servicios y actividades, politica de
precios e incentivos, sistema de evaluacidn, experiencia de
cooperacion y relaciones con otras instituciones;

V) historia de su gestacion y evolucidén, afo de constitucién, entidades
promotoras, capital inicial y socios fundadores, primeros servicios
proporcionados, numero de profesionales con los que iniciaron las
actividades; y

vi) otra informacién disponible, como publicaciones, folletos, paginas
web, etc.

En forma complementaria se indagd en las instituciones entrevistadas
sobre algunos aspectos tematicos que resultan centrales para la
construccion de un sistema de criterios y atributos sobre politicas y sistemas
de apoyo a PyMEs basadas en buenas practicas. Las entrevistas buscaron
examinar algunos principios operativos que podrian considerarse como
practicas recomendables, distinguiendo entre el grado de avance y el grado
de instrumentacién de los mismos en las respectivas instituciones. De esa
forma se busco identificar los siguientes elementos:

1. Orientacion hacia el mejoramiento concreto de la situacion de las
empresas que forman el grupo objetivo (target group, clientes)
manifestado en el logro de objetivos materializables tanto en el ambito de
la produccion como en el funcionamiento econdmico, comercial y
financiero de la empresa.

2. Accesibilidad por parte de los empresarios a los servicios y orientacion de
éstos hacia las demandas de las firmas. Esto se traduce en orientacion
de los servicios por el mercado (custom-oriented). Las ventajas de la
cercania y la presencia local. Participacion de los actores privados tanto
en la constitucion de los centros a través de aportes de capital como en
su conduccion y gerenciamiento. Buenas practicas en materia de
contacto con los clientes, con los proveedores de servicios y con las
asociaciones empresariales.



3. Vinculacion 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 si, ni con el sistema de apoyo regional
o nacional. Descentralizacidn operativa. Adicionalidad (acuerdos
institucionales —appropriate partnership-) que permiten sumar acciones,
generar sinergias, externalidades y ahorro de recursos. Articulacion con
otras instituciones en la oferta local sistémica.

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

5. Cofinanciamiento de los servicios (una parte debe ser pagada por el
cliente-empresa) y generacion de recursos para fondos especiales
(iniciacion de nuevas actividades, estimulacidén de nuevas empresas).
Complementacion con el sistema de financiamiento. Sustentabilidad y
optimizacién en la aplicacidén de los recursos.

M. Definiciones y esquema metodoldgico de analisis

En la presente seccidon se presenta el esquema metodologico utilizado para
estudiar los casos en Argentina y se describen los atributos claves aplicados
para construir los ejes de trabajo de “buenas practicas institucionales”. Como
resultado de la variedad de los casos internacionales examinados, de la
bibliografia consultada y de la experiencia del equipo de trabajo que participd
en esta investigacion se conformaron diez ejes de trabajo que hacen a una
buena practica institucional. Estos ejes buscan cubrir una amplia gama de
aspectos, de modo que reflejen la variedad y complementacion de distintos
elementos que han sido considerados en el analisis 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: Misién, pertinencia y coherencia
Eje 2: Demandas y necesidades
Eje 3: Cobertura
Eje 4: Efectividad
Eje 5: Posicionamiento estratégico
Eje 6: Institucionalidad y practicas de trabajo
Eje 7: Credibilidad
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Eje 8: Eficiencia de la operatoria
Eje 9: Vocacién de sustentabilidad
Eje 10: Asistencia y cooperacioén técnica externa

El primer eje, Misién, pertinencia y coherencia, considera aspectos
de correspondencia y consistencia entre la misidn, los objetivos
institucionales, los instrumentos y los recursos previstos. “Buena practica”
significa precisar los objetivos perseguidos, individualizar claramente los
sujetos hacia quienes se orienta la mision institucional, establecer metas
medibles y definir una estrategia de actuacion que guarde coherencia
operativa con los recursos disponibles (humanos y financieros). En otras
palabras, bajo este eje de trabajo se analiza la definicidn de los objetivos, la
especificidad de los propositos y metas y la correspondencia entre mision y
recursos disponibles.

El segundo eje de trabajo, Demandas y necesidades, se refiere a los
mecanismos utilizados para determinar las actividades institucionales, su
relacion con la mision y su vinculacidn con los requerimientos de los
potenciales usuarios. Se considera “buena practica” al desarrollo y disefio de
un conjunto de acciones institucionales que prioricen la atencién a las
necesidades y demandas del grupo objetivo, tanto reales —manifestadas
expresamente por los usuarios- como percibidas a través de indagaciones
mas profundas. A la vez se incluye dentro de las buenas practicas las
acciones de anticipacién, de inteligencia y de prospecciéon de demandas
futuras, aun 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 practica, en este caso, significa establecer mecanismos y estimulos
para asegurar maximizar el alcance y la llegada al grupo destinatario de la
mision institucional. Dicho en otras palabras, una buena practica se vincula
con la puesta en marcha de acciones activas para favorecer y fomentar la
incorporacion y facilitar el acceso del grupo objetivo. Una ambigua definicidn
de los destinatarios de la accion (Eje de Trabajo 1) dificulta una identificacidon
correcta de las necesidades y demandas (Eje de Trabajo 2) v,
subsiguientemente, hace extremadamente dificil lograr un nivel de cobertura
satisfactorio.

El cuarto eje, Efectividad, esta 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 solucion
de los problemas y de las necesidades del grupo objetivo. A fin de comprobar
la efectividad real, una buena practica consiste en la puesta en marcha de
mecanismos y metodologias para captar informacion relevante, luego del
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periodo de tiempo considerado necesario para que las acciones hayan
logrado impactar en la performance de las empresas.

El quinto eje, Posicionamiento estratégico, esta relacionado con la
individualizacién del “espacio de actuacidén’, tanto desde el lado de los
usuarios como en relacion con las instituciones con las cuales tiene
interaccion politica y funcional a partir de la definicibn de misiones vy
objetivos. Una practica institucional positiva consiste en la busqueda de
modalidades de adicionalidad institucional, como mecanismo eficiente de
coordinacién y conjuncién de esfuerzos.

El sexto eje abarca dos elementos del desarrollo de la Institucidén o
Programa; por una parte, las practicas de trabajo y, por otro lado, el
desarrollo y consolidacién institucional. En este ultimo caso, una buena
practica institucional significa la construccién de un balance de participacion
externa (politica y empresarial), que asegure un buen nivel de independencia
en la gestidon ordinaria y técnica, estabilidad y continuidad institucional. En
relacién con la politica de trabajo, las buenas practicas estan asociadas con
una cultura laboral centrada en la innovacién y eficiencia en la atencion de
los objetivos institucionales, ambos basados en un proceso interno formal e
informal de aprendizaje y de construccién de conocimiento institucional.

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

El octavo eje se refiere a la Eficiencia de la Operatoria, es decir, a la
implementacion de las actividades y al manejo de recursos. En este caso,
buena practica 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 mision institucional respecto del grupo objetivo.

El noveno eje esta vinculado con la Vocacién de sustentabilidad, en
la medida en que la permanencia en el tiempo esté planteada como uno de
los propositos de la mision. En este sentido, buena practica significa
desarrollar un conjunto amplio e innovativo de acciones conducentes a la
busqueda de los recursos necesarios para asegurar la continuidad de las
actividades institucionales y someterse a evaluaciones criticas sobre
parametros internacionalmente reconocidos.
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Finalmente, el décimo eje analiza el desempefio institucional en

relacion con la utilizaciéon de apoyo técnico y estandares internacionales
de comparacion. En ese sentido, buena practica implica desarrollar practicas
institucionales de vinculacién y comunicacion con instituciones semejantes,
lideres internacionales y someterse a evaluaciones criticas sobre parametros
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
continuacion™:

Eje de trabajo 1: Misién, Pertinencias y Coherencia

1.1

1.2

1.3

1.4

Especificidad: Remite a la definicion de la mision y de los objetivos
particulares planteados por el programa o la institucion. Esto implica
definir y describir claramente los propositos 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 explicitos de determinacidn del area de actuacion,
y la evaluacidbn adecuada entre objetivos y recursos disponibles
(proyectos de trabajo o planes de accion).

Coherencia: Se relaciona con la adecuada articulacion e interrelacién
entre las politicas, los instrumentos y los objetivos del programa o de la
institucion. 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
metodologias de construccion de instrumentos y objetivos, la duracidn
del programa (consistencia entre plazos y propésitos) y las diferentes
instancias explicitas internas de aseguramiento de la pertinencia de las
acciones.

Posicionamiento institucional: Se refiere a la ubicacidén del programa
o de la institucién en el marco de apoyos existentes. Esto supone la
consideracion del aspecto institucional en relacibn 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 cooperacion
realizados.

Consistencia: Supone fundamentalmente la relacién entre los objetivos
y los recursos humanos y financieros. La correcta asignacion de estos

" En el Anexo Il se presenta el formulario de captaciéon de informacion.
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1.5

elementos permitira vislumbrar una buena consistencia del programa o
de la institucion.

Flexibilidad: Se vincula con los niveles de ajuste y revision de los
objetivos e instrumentos del programa o la institucién en funcién de los
distintos cambios en el escenario de actuacion. Esto sugiere considerar
las diversas modalidades de adecuacién vy rectificacibn ante
circunstancias variables en el tiempo.

Eje de trabajo 2: Demandas y necesidades

21

2.2

2.3

Orientacion de los servicios y actividades desde la demanda:
Supone la definicion clara de las actividades a partir de los
requerimientos especificos del grupo objetivo. Esto alude al
reconocimiento y la atencién concreta de las demandas existentes y
avizoradas por los usuarios. En este sentido, se distinguen como
elementos esenciales para la realizacién de actividades de inteligencia
respecto a las necesidades, el disefio de metodologias para captar
requerimientos puntuales y la implementacién de instrumentos que
contemplen la atencidon de soluciones a medida (failor-made) de las
demandas del grupo objetivo.

Prospeccion de las demandas: Remite a la identificacion de futuros
cursos de accidbn en base a nuevos requerimientos. Esto implica,
fundamentalmente, la anticipacidn a demandas no percibidas por el
grupo objetivo y su desarrollo en base a los objetivos especificos del
programa o la institucion. Al respecto, el desarrollo de acciones
prospectivas de requerimientos y el uso de informantes calificados o
networks aparecen como factores fundamentales en este sentido.

Construccién de instrumentos y actividades asumiendo las
necesidades y caracteristicas 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 medicidn la disponibilidad de
metodologia de disefio y pre-test, el despliegue de métodos para la
puesta a punto de los instrumentos en funcién de los usuarios y las
actividades de asesoramiento externo.

Eje de trabajo 3: Cobertura

3.1

14

Accesibilidad: implica que el grupo objetivo tenga las maximas
facilidades operativas posibles para acceder a los servicios que ofrece
el programa. Entre otras cuestiones, implica una clara identificacién del



3.2

3.3

3.4

grupo objetivo, la disposicion de informacidn sobre clientes y la agilidad
y facilidad en las tramitaciones requeridas para el uso y acceso a los
servicios.

Visibilidad: se refiere a la capacidad del programa para difundir sus
actividades sobre el grupo objetivo. Implica el desarrollo de materiales
impresos de informacion y mecanismos especificos de difusion (de
cobertura general y masiva a focalizacién especifica y personalizada,
de diarios a llamadas telefénicas, uso de tecnologias de informacion
modernas).

Marketing: se refiere al disefio e implementacion de acciones
especificas para promocionar la utilizacion e incorporacién de usuarios
al sistema: realizacidn de acciones de motivacidn y sensibilizacién,
reuniones de convocatorias abiertas, uso de incentivos materiales.

Proximidad geografica o interactiva: se refiere a la cercania fisica y
al grado de interaccion entre el programa y los usuarios. Dado que la
proximidad ha sido reconocida como un elemento positivo, buenas
practicas consisten en generar acciones que reduzcan al maximo la
friccion a la distancia fisica con los usuarios. En algunos casos esto
implica la disponibilidad y utilizacidon de medios de comunicacién de
acceso electrénico directo (Internet Online, e-mail) o de acceso diferido
(correo, fax, consulta personal).

Eje de trabajo 4: Efectividad

4.1

Mejoramiento efectivo: se refiere al grado de progreso y avance en la
solucion y atencidén 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 accion desempenada por el
programa. El conocimiento sobre el impacto de las acciones en los
usuarios permite no solo evaluar los instrumentos especificos, sino
ademas identificar las principales dificultades en la asimilacion de las
acciones encaradas por parte de los usuarios.
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4.2

4.3

4.4

4.5

Politica y metodologias de medicion del desempeiio del grupo
objetivo: se refiere al disefio e implementacién de indicadores para
medir el desemperio del grupo objetivo en términos de los objetivos del
programa: aplicacion de metodologias de seguimiento de la
performance del grupo objetivo, utilizacion de bancos de datos
actualizados, aplicacion de metodologias de verificacidn ex post por
evaluadores externos.

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 institucion, asi como también a la
participacion activa por parte de los usuarios, en el desarrollo de
propuestas de nuevas actividades y en la generacidbn de nuevas
demandas.

Resultados adicionales: se refiere al logro de subproductos vy
resultados no contemplados en la mision especifica de la institucion (by-
products), tanto cuestiones vinculadas al comportamiento de los
agentes y usuarios, como la construccion y dinamica institucional, la
generacion de nuevos emprendimientos y cualquier otra consecuencia
positiva (0 negativa) de la implementacion del programa no prevista en
sus objetivos.

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

Eje 5: Posicionamiento estratégico

5.1

16

Especializacion estratégica: este atributo se vincula con el mix de
productos ofertados institucionalmente, la naturaleza de los mismos, los
criterios de priorizacion y las razones que fundan el perfil de
especializacion institucional en funcién de la demanda y de la oferta
disponible en el medio local. En principio se esta asumiendo que la
Institucidn no puede brindar eficientemente todos los servicios
requeridos y que ademas existen otros prestatarios publicos y privados
en condiciones de proveer eficazmente algunas de las actividades; por
lo tanto, la orientacién/especializacién en las actuaciones guarda
vinculacion con el posicionamiento buscado y con el cubrimiento de
espacios vacios u ofertados con ineficiencia.



5.2

5.3

5.4

5.5

Balance adecuado entre capacidades internas y prestadores
externos: la experiencia indica que es indispensable —tanto desde la
perspectiva de construccion institucional como de una eficiente
provision de servicios- contar con capacidades técnicas y competencias
internas institucionales, dado que estos recursos desempefian diversas
acciones criticas que permiten el cumplimiento de los objetivos
institucionales. Sin embargo, estos recursos humanos técnicos no
desempenan absolutamente todas las funciones ni tampoco es una
buena practica que se constituyan en los unicos proveedores de los
servicios ofrecidos. Por tal razdn pareceria optima la conformacion de
un sistema mixto que opere sobre la base de equilibrio de capacidades
técnicas internas y externas.

Adicionalidad institucional. Una buena practica esta relacionada con
el desarrollo de acciones reales (no solo formales) de adicionalidad y
complementariedad institucional, que permitan la optimizacion de
recursos, el aprendizaje colectivo y mayores sinergias institucionales.

Articulacién con el sistema de financiamiento. La problematica de
las pequenas y medianas empresas es unica e integral, observandose
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
mayoria de los casos guardan muy poca vinculacién entre ambos. Esta
falta de sincronia y vinculacion ha sido sefialada como un inconveniente
significativo de los esquemas de politicas.

Interaccion 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 ambito mas préximo posible a las empresas.
Pero, a su vez, también se ha identificado como un elemento critico
positivo que la institucidn esté fuertemente enraizada en el tejido
institucional y socio-politico local, permitiendo, de esta forma, que
interprete adecuadamente las demandas locales, decodifique los
requerimientos empresariales desde la misma cultura local, individualice
las mejores practicas locales y desarrolle acciones que se inserten
eficientemente en el cuerpo social local. En este sentido, no sélo es
suficiente actuar en el plano local, sino que es indispensable alcanzar
un nivel alto de interaccion y enraizamiento.

Eje 6: Institucionalidad y practicas de trabajo

6.1

Mecanismos abiertos de seleccidén de los recursos humanos. Una
buena practica institucional esta asociada con el desarrollo de las
acciones requeridas para asegurar la participacion de los mejores
recursos profesionales y técnicos. En este sentido, cuanto mas abierta 'y
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6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

18

profesionalizada sea la busqueda y seleccion de personal, menor sera
la influencia de condicionantes politicos locales.

Incentivos y premios a la gestion. El tipo de actividades
desempefadas por la Institucidn 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 innovacién en la gestién que
permita construir una imagen institucional eficiente y eficaz, en un
ambiente de alta participacidén del personal.

Implementacion de programas de capacitacion 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.

Formacién de equipos técnicos ad-hoc. Las instituciones enfrentan
problemas y decisiones de manera continua, muchas de las cuales
tienen directa relacion con los objetivos y actividades desarrolladas. El
proceso de construccion de conocimientos y consensos internos
requiere del desarrollo de metodologias especiales para su
conformacién, que permitan la integracion del personal al analisis de los
problemas y a la elaboracion de posibles alternativas de solucion.

Involucramiento activo del personal técnico. Dado que
fundamentalmente este tipo de instituciones son de “servicios”, la
participacion del personal técnico es un elemento critico, tanto en las
acciones “hacia afuera de la Institucién” como “hacia adentro”. En este
sentido, se entiende como una buena practica la implementacion de
mecanismos que permitan concretar efectivamente dicha participacion,
estimular el involucramiento y establecer practicas horizontales de
colaboracién y control.

Influencia del poder politico en la gestion ordinaria de la Institucion.
Ciertamente, los objetivos y propésitos institucionales dependen de
decisiones politicas de las autoridades, sean éstas privadas o publicas.
Estas propuestas y lineamientos guian el accionar institucional y sobre
la base de estos elementos es que la Institucion debe ser evaluada
periodicamente. La gestion ordinaria de la Institucion debe desarrollarse
en el maximo nivel de profesionalizacion e independencia de presiones
politicas cotidianas, que en muchos casos pueden introducir elementos
que favorecen comportamientos sesgados, no pertinentes ni
consistentes con los objetivos generales de la Institucion.



6.7

6.8

6.9

Participacién de la dirigencia empresarial. Los sujetos destinatarios
de la accioén institucional deben participar de diferentes formas en la
gestion estratégica institucional, dado que representan los intereses de
los “clientes” y pueden colaborar muy efectivamente en el disefio y
priorizacion de actividades. La accidn politica de los dirigentes
empresarios constituye un elemento central en la dinamica y en el
caracter pro-activo institucional.

Implementacién de mecanismos especificos para la construccion
del conocimiento institucional interno. Las instituciones generan
conocimientos de manera permanente y la capitalizacion de dicho
conocimiento es vital para la vida institucional. En este sentido, la
Institucién 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.

Independencia Institucional. Una vez definidos los propédsitos y
objetivos centrales, la busqueda de los caminos mas adecuados para el
desarrollo de las misiones requiere de una amplia libertad de gestién y
de direccion ejecutiva, que permita no sélo la experimentacién sino la
implementacion de modalidades de trabajo innovativas y creativas.

6.10 Continuidad y estabilidad institucional. Los procesos de construccion

institucional requieren del manejo adecuado de la tension entre cambio
y estabilidad institucional, considerando ademas los cambios politicos
en su entorno. Las instituciones son organismos vivos que estan en
proceso de evolucidn permanente; esto debe estimularse y fomentarse,
desarrollando modalidades de trabajo que no creen situaciones
inconvenientes para los usuarios.

Eje 7: Credibilidad

71

7.2

7.3

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

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

Aseguramiento de la calidad de la Organizacion. La construccion de
la confianza institucional depende fuertemente de la percepcion de
eficiencia, eficacia y calidad que dicha institucion trasmite hacia sus
usuarios y hacia la comunidad donde esta inserta; de tal manera que la
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7.4

7.5

implementacion de mecanismos de aseguramiento de la calidad de la
organizacién (internos y externos) y de evaluaciones externas
constituyen elementos significativos para la mejora permanente de la
credibilidad institucional.

Aseguramiento de la calidad de los servicios. La relacién con los
usuarios depende en gran medida de la eficiencia de los servicios
ofertados, tanto en su provisidn como en sus resultados. Constituye una
buena practica institucional la implementacion 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.

Evaluacion externa de los resultados. La evaluacion periodica de los
resultados es considerada una buena practica institucional, ya que crea
una instancia de aprendizaje colectivo que permite la verificacion de los
resultados obtenidos y, en algunos casos, la rectificacion de rumbos. El
analisis de los resultados obtenidos por expertos externos a la
organizacién posibilita la incorporacion de parametros objetivos y
experiencias externas que pueden ayudar a la revision del
funcionamiento institucional, de la estrategia seleccionada, de los
mecanismos de instrumentacion de las actividades y al examen de los
resultados logrados.

7.6 Certificacion institucional de servicios. Un elemento que coadyuda en

la construccion de la credibilidad institucional se relaciona con la
implementacion de practicas y de procesos externos e internos que
aseguren un alto estandar en los servicios brindados; en los ultimos
afnos es frecuente que las instituciones soliciten ser certificadas por
organismos especializados a fin de favorecer su imagen externa.

Eje 8: Eficiencia de la operatoria

8.1

Transparencia y Accountability. Se considera una buena practica la
adopcion de medidas que permitan una difusion abierta del manejo de
los recursos presupuestarios, especialmente cuando éstos son de
origen publico. Esto apunta a disminuir los elementos de
discrecionalidad y permiten evaluar mas claramente la productividad de
las diferentes actividades implementadas.

8.2 Relacion fondos aplicados-costos de su administracion. Una buena
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practica institucional consiste en buscar las estrategias de acciéon que
garanticen maximizar los fondos transferidos directamente a los
usuarios y clientes en relacién con los gastos para administrarlos. Es
frecuente observar que la administracion de recursos (a veces cargada



de una burocracia excesiva) limita fuertemente los recursos
efectivamente utilizados en las actividades centrales de la Institucién.

8.3 Anticorrupcién. Disposicion 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 administracién interna como de
los proveedores.

8.4 Evaluacion de resultados. Verificacion periddica de metas,
actividades, cumplimiento presupuestario, aplicacion de recursos y
obtencién de resultados.

8.5 Soberania del cliente. Se considera una buena practica institucional el
disefio e implementacion de acciones que permitan al grupo de
usuarios (farget group) conocer claramente sus derechos vy
obligaciones, sin elementos de discriminacién y maltrato burocratico. La
Institucidén esta al servicio de sus “usuarios” y como tal debe asegurar
que éstos dispongan de los elementos y de la informacién suficiente y
precisa para decidir su vinculacién institucional.

8.6 Administracion agil. Implementacion de mecanismos administrativos
amigables, agiles, seguros, que permitan a los usuarios una vinculacion
simple, directa y eficiente.

Eje 9: Vocacidén de sustentabilidad

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

9.2 Cofinanciamiento. Una buena practica institucional esta relacionada con
el costeo (parcial, minimo o total) al usuario de los servicios recibidos.
Si bien esto tiene un efecto importante en el financiamiento de la
Institucién, 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 esta relacionada con su
predisposicidn y consenso para el pago de dichos servicios.

9.4 Estrategia de captacion de fondos. Definicion institucional de una
estrategia para ampliar los recursos disponibles institucionales a partir
del aporte de “no usuarios”.

9.5 Prestacion de servicios institucionales. Decisidn y definicidn 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 negociacion. Desarrollo de capacidades para la
obtencion de recursos, disponibilidad de sistemas de informacidén para
captar alternativas de financiamiento y desarrollo de una estrategia
especifica para obtener recursos de “sponsors” publicos.

Eje 10: Asistencia y cooperacion técnica externa

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

10.2 Participacion en redes internacionales. Interaccion con instituciones
externas 0 del mismo pais a fin de mejorar la informacién y el
conocimiento de otras experiencias.

10.3 Utilizacion de tutoria, mentor o asesoramiento externos en las
etapas de disefio. Cooperacién externa recibida en las fases de
disefio, definicidbn institucional y desarrollo de las programas
institucionales basicos.

10.4 Utilizacion de tutoria, mentor o asesoramiento externos en las
etapas de puesta en marcha. Cooperacion externa para la
implementacion del sistema, asesoramiento y seguimiento institucional,
apoyo para la puesta en marcha y desarrollo estratégico.

10.5 Individualizacién de instituciones de “benchmarking”. Busqueda e
identificacién de instituciones referenciales en campos de actuacién
similares, en el ambito internacional.

V. Principales resultados del trabajo de campo

En los puntos siguientes se analiza el desempefio de los Centros de
Desarrollo Empresarial- CDEs- en funcién de la metodologia disefiada de
buenas practicas en el apoyo a PyMEs. En una primera instancia, se
presentan algunos resultados generales del conjunto de las experiencias,
posteriormente se analiza, el desempefo de los CDEs en comparacion con
las otras experiencias estudiadas. En la tercera parte se examina el
desempeno de los CDEs entre si, identificando: i) algunos puntos fuertes
que provienen de buenos resultados -la mayoria de las veces coincidentes
entre los centros- y que muestran los esfuerzos realizados desde el ambito
local, la articulacibn y potenciacion de los mismos a través del
funcionamiento en red vy, ii) comportamientos diferenciados que pueden estar
indicando las distintas capacidades de respuesta desde los ambitos locales
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asi como algunas heterogeneidades de contexto que el funcionamiento de la
Red y la metodologia no han conseguido neutralizar.

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

1) Los puntajes finales promedio de todos los casos analizados (nueve
experiencias) ponen de manifiesto que la instrumentacion y ejercicio de
buenas practicas institucionales son relativamente positivos,
ubicandose por sobre un nivel regular. El promedio de toda la muestra
de instituciones y programas es 2.80 puntos sobre un maximo de 4
puntos y un minimo de 1 (véase cuadro 1). En otras palabras, el
promedio esta muy proximo a una situacion media buena, que se
habia estimado a priori en 3 puntos'. Los valores extremos minimos y
maximos son 2,40 y 3,25, observandose que no hay una gran dispersion
de situaciones en las experiencias examinadas en los valores promedio
(véase Grafico 1). Debe tenerse presente que los casos seleccionados,
ademas de los Centros de Desarrollo Empresarial BID-UIA, fueron
aquéllos sobre los que se tenia prima facie una evaluacion relativamente
positiva y son experiencias nuevas e innovadoras, que incluyen en su
disefio y conceptualizacién las recomendaciones de otras experiencias
nacionales e internacionales contemporaneas.

Estas estimaciones indicarian que, si bien estos programas e
instituciones tienen aun un amplio espacio para progresar en su
desempeno, en la eficacia de sus servicios, en la credibilidad de sus
acciones y en la mejora de sus practicas, el resultado global que arroja
el estudio realizado no es tan bajo o pobre como se pone de
manifiesto en la apreciacion generalizada del publico PyME13 y de

2 A fin de tener criterios relativamente homogéneos de valuacién, los consultores tuvieron
varias reuniones previas de trabajo a fin de discutir los criterios de puntuaciéon de los
atributos y criterios descriptos en la seccién anterior. Posteriormente también, el grupo de
consultores tuvo varias reuniones de trabajo y consultas telefénicas para asegurar la mayor
objetividad posible en la puntuacién de los atributos elegidos.

En este proceso de trabajo se fijé que el puntaje de 3 puntos correspondia a una evaluacion
media positiva 0 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 puntuacién: 1 punto para las puntuaciones nulas y 0 punto para las puntuaciones
que no correspondian efectuarse porque ese indicador de medicién no era valido con el caso
analizado. Las puntuaciones con cero fueron excluidas del promedio.

'* Como en otras situaciones (ie: obstaculos para exportar), las opiniones mas divergentes
sobre las caracteristicas 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
apreciacién y valorizacion 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 utilizacién de
practicas recomendadas por la escasa experiencia internacional es
bastante aceptable, especialmente si se incluyen consideraciones
vinculadas con la experiencia en el pais de los sistemas de apoyo”,
aunque obviamente en algunos casos la instrumentacion de ciertas
practicas es aun muy timida 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 endégenos, las
PyMEs usuarias muestran un grado de satisfaccion alto y son habitualmente muy
recurrentes en la utilizacién de los instrumentos y posibilidades que le brindan los diferentes
servicios de apoyo.

" Como se comento en la seccion anterior, los ejes de trabajos y atributos se construyeron a
partir de practicas institucionales de experiencias exitosas extranjeras, predominantemente
europeas. En ese sentido debe también sefalarse 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 actuaciéon real de las instituciones. Por otra parte, muchas de las
instituciones europeas reciben fondos y recursos cuya disponibilidad esta, en cierta forma,
condicionada por la aplicacibn de practicas institucionales generalizadas que estan
estrechamente vinculadas con un buen desempeiio.
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iii) Cuadro 1. Puntaje de casos por eje de trabajo
Casos Eje1 | Eje2 | Eje3 | Eje4 | Eje5 | Eje 6 | Eje 7 |Eje 8| Eje 9 |Eje 10| Prom.
Misiéon| Dem. |Cober.| Efect. | Posic. | Instit. | Credi. |Efici.|Vocac.| Asist. Total

y Nec. estrat. | Pract. Oper| Sust. | Coop.

A 3,000 2,30 2,90 3,000 275 2,60 260/ 2,50, 260 2,00 2,63

B 2,70 2,20/ 3,0 2,70 2,90 2,60/ 2,50| 2,30/ 2,80 2,770 2,65

c 2,50 2,20/ 2,70 2,60 260/ 2,10/ 2,50 2,50 2,20 220 2,41

D 3,000 2,550, 3,10 2,80, 240 3,10] 2,110| 3,30, 1,50 2,40 2,62

E 2,80 3,30/ 2,70 3,000 240f 3,000 250 3,10/ 2,70 3,00 2,85

F 310/ 2,30 2,70 2,90, 320/ 2,90 1,90| 3,30, 2,00/ 3,20 2,75

S.R. 3,50 2,80 3,000 2,70/ 2,70/ 3,20 2,80| 3,000 3,00 3,60 3,03

M.P. 360, 280 310 2,70 240 3,20f 3,10/ 3,10/ 3,10| 3,60 3,07

RA 3,70 2,90 3,20 2,80, 290 3,10 3,60 3,30, 320/ 3,80 3,25

Prom.Casos 310 2,59] 2,94/ 2,80 269 2,87 262|293 257 294 2,82

Prom.A -F 2,85\ 247, 2,87 2,83 271 272 2735/ 2,83 230 258 2,65

Prom. SR/

M.P/RA 360 283 310 2,73 267 3,17 317 313 3,10| 3,67 3,14

Dif. Casos 0,75/ 037, 0,23 -0,10| -0,04| 0,45 0,82 047 0,90| 1,08 0,49

SR/MP/RA -

A-F

Valor maximo 3,70 3,30 3,20 3,000 320/ 3,20f 3,60 3,30, 320/ 3,80

Valor minimo 2,50 2,20/ 2,70 2,60 2404 2,10/ 1,90 2,30/ 1,50 2,00

Fuente: Elaboracién 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

25







4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

Grafico 1. Comparacién de Ejes de Trabajo en relacién con los casos estudiados
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Tomando en cuenta, sin embargo, la opinidén generalizada sobre el
bajo impacto de los sistemas de apoyo podria argumentarse,
inicialmente, que los servicios son aportes necesarios para la mejora
del comportamiento competitivo y econémico de las empresas, pero
no son suficientes para resolver muchas de las problematicas de
desarrollo de las PyMEs, ya que ciertos obstaculos exceden el area de
actuacién de la mayoria de los sistemas. Ejemplos en este sentido son
la problematica financiera (acceso al mercado de capitales y
financiamiento, normativas bancarias, regulaciones de entidades
financieras de crédito), las cuestiones coyunturales (caida de la
demanda interna) o temas vinculados con otras esferas de accion
publica o privada (costos y regulaciones laborales, precios relativos de
la economia, burocracia administrativa, etc.). En este sentido,
pareciera que aun subsiste en Argentina cierta confusion entre el
papel de las politicas hacia PyMEs y de los servicios o instrumentos
de apoyo; como sefiala 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....””

El ordenamiento de las experiencias de acuerdo con sus puntajes
promedio no indica la existencia de un patrén muy definido que
permita concluir claramente sobre la asociacibn entre la
implementaciéon de ciertas practicas y el desarrollo de “modelos”
exitosos; aunque si son nitidas algunas evidencias:

el puntaje es mas elevado en los programas donde se registra mayor
participacion y actuacidén del sector privado empresarial en las instancias
de direccion estratégica de la experiencia y donde la direccion técnica y
administrativa esta profesionalizada, menos expuesta y presionada por
elementos politicos externos a la misma actividad de servicios;

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

15 «

. Servicios adecuados no compensan politicas insatisfactorias. ... En este sentido, los

servicios apropiados son un complemento y no un sustitufo de las politicas, recursos,
infraestructura y cualquier otro elemento que necesitan las exportaciones industriales...”
Keensing, D. y R. Singer (1981) The role of 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 resto’®. Una mayor especializacion (o0 descentralizacion
geografica operativa) pareciera incidir positivamente en la
instrumentacion de buenas practicas y en el logro de mejores resultados
de desempeno; y

» aquellos programas que han contado con financiamiento y supervision
internacional exhiben resultados promedios globales mas altos; muy
posiblemente por las propias exigencias y condicionantes que van unidos
al financiamiento'”.

vi) Estos primeros comentarios sobre los resultados del estudio no se
alejan demasiado, de otros trabajos internacionales de evaluacion de
sistemas de apoyo. El informe de la Economic Development
Administration del Departamento de Comercio del Gobierno de
Estados Unidos, comparando 25 casos de practicas de desarrollo
econémico local'® 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 of 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.”"®

'® Normalmente estas experiencias aparecen como mucho mejor financiadas vy

presupuestadas, teniendo desde el mismo comienzo una indicacién relativamente precisa
del nimero y la tipologia de empresas a atender y del tipo de actividades a realizar. Por el
contrario, en las instituciones y programas cuya definicién inicial es mas vaga, la dindmica
institucional ha tendido a sobrepasar los recursos financieros asignados, creando
situaciones de limitaciones presupuestarias que afectan a su gestién, performance y la
introduccién de practicas institucionales que orienten y encaucen la gestiéon hacia niveles de
mayor eficiencia.

' 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 incorporaciéon de practicas de gestibon mas modernas y mas difundidas en las
instituciones de los paises desarrollados, sin embargo, en otros casos, las fuentes de
financiamiento han restringido la capacidad operativa institucional al imponer pautas de
funcionamiento basadas en reglamentaciones rigidas y burocraticas.

18 ECA, United States Department of Commerce, Innovative Local Economic Development
Programs, Project 99-06-07434, Noviembre, 1999.

9% dichas estrategias parecen diferenciarse segun las condiciones locales de cada caso.
Las observaciones mas Utiles derivadas de las comparaciones de estudios de caso son (1)
para que una innovacion local sea exitosa, debe manejar las condiciones locales con que se
enfrenta y (2) en diferentes condiciones locales se requerird una variedad de estrategias ...
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vii)

viii)

Si en lugar de tomar en cuenta los diez ejes de trabajo se excluyen el
primero y el décimo, que fueron los de mas alto valor medio
(Definicion de mision, pertinencia, coherencia y Asistencia y
cooperacion externa), el promedio general se reduce sbélo en una
pequefia proporcion, pero se observa una mayor homogeneidad en el
comportamiento de los casos. La informaciéon recopilada permite
sefalar que las diferencias de valores medios en los ejes 1y 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. Podria plantearse, en términos generales,
que la mayoria de los casos ha tenido cierto contacto con la
experiencia internacional si bien sblo algunos participan en redes
internacionales de instituciones semejantes.

Visto desde la perspectiva de los ejes de trabajo, los niveles
promedios generales mas bajos corresponden a: Demandas vy
Necesidades; Vocacidon de Sustentabilidad; Credibilidad vy
Posicionamiento Estratégico. En una posicion 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 Vocacion de
Sustentabilidad se registran los puntajes institucionales mas bajos
(inferiores a 2 puntos) de toda la muestra y son los que registran
mayor cantidad de atributos con puntuacién nula (1 punto).

En el eje Demandas y Necesidades, se observa, con excepcion de un
solo caso, valores promedio inferiores a 3 puntos en todas las
instituciones y programas y una dispersion significativa respecto del
promedio. La baja puntuacién se debe principalmente a la ausencia de
metodologias 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
metodologias de trabajo que incorporen las caracteristicas de los
clientes®® como insumo clave en el disefio de los instrumentos. El

También se analizaron las innovaciones para comprobar si las distintas formas de
asociacion entre diferentes clases de organizaciones constituian un elemento importante.
Nuevamente, no existia un patrén tnico ... 10S casos demostraban que distintos promotores de
desarrollo pueden utilizar diferentes estrategias para reflejar erifoques innovadores. El estudio de
casos sugiere que existe una considerable gama de diversidad e innovacion en el desarrollo
econdmico local.”

%0 Diferentes estudios han reconocido la heterogeneidad del sector de pequeiias y medianas
empresas y el peso que en la conducta diferenciada de los clientes tienen elementos
sociales, culturales, antigiiedad 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, solo pueden identificar necesidades puntuales. Si éste fuese el
escenario predominante, las instituciones deberian operar como
inductor de requerimientos, realizando diversas acciones para facilitar
la percepcion 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) mas
adecuados a las necesidades de los mismos. Véase Grafico 2.

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

Fuente: Elaboracién propia en base al Cuadro 1.

X)

En el eje “Posicionamiento Estratégico” las practicas institucionales
con menor nivel de implementacion se refieren a: (a) “adicionalidad
institucional’, aun persisten comportamientos institucionales poco
complementarios y muy individuales, que internalizan actividades y
propuestas que seria mucho mas adecuado implementar en
asociatividad con otras instituciones, no sélo porque mejorarian los
beneficios para los clientes, sino porque ademas se buscaria una

etc. Algunos de estos aspectos son decisivos a la hora de construir metodologias de trabajo
para la transferencia y difusion de tecnologias y técnicas de trabajo.
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mayor coordinacion 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, desligandose
casi por completo de la provision. 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) “articulaciéon con el sistema de financiamiento”, la mayoria
de los casos no tienen ningun vinculo directo o indirecto con el
sistema de financiamiento de corto o mediano plazo, generandose
distintos tipos de brechas o tension entre las propuestas generadas
por los servicios técnicos (incluso cuando se brindan asesoramientos
financieros) y las posibilidades reales (financieras) de su
implementacion. Los puntajes en este eje de trabajo muestran una
dispersion considerable entre los casos. Véase Grafico 3.

Grafico 3. Resultados comparados del Eje ‘“Posicionamiento
estratégico”
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Fuente: Elaboracién propia en base al Cuadro 1.

Xi)

En el eje “Credibilidad” se observan valores muy dispares entre
instituciones (alta dispersion de los puntajes en relacion a la media) y
muy variadas estrategias (hasta la ausencia de ellas) en varios

29



xii)

programas. Los puntos mas criticos son la ausencia de politicas
institucionales para el aseguramiento de la calidad de la organizacién
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 situacion. Mas aun,
ninguna de las instituciones ha realizado una certificacion institucional
de sus servicios, y la mitad de los casos analizados no ha efectuado
evaluaciones externas de sus resultados. Véase Grafico 4.

En relacién con la “Vocacion de sustentabilidad” los resultados indican
una amplia variedad de situaciones, desde programas de tiempo finito
hasta casos de desarrollo basicamente institucional, donde la
sustentabilidad de mediano plazo deberia constituir un elemento
clave. Si bien gran parte de los programas e instituciones cobran
honorarios y tarifas por los servicios prestados, cubriendo sélo
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 publico 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 publicos no
incorporan sistematicamente el tema de la sustentabilidad en su
agenda de trabajo estratégico. Véase Grafico 5.

Grafico 4. Resultados comparados del Eje “Credibilidad”
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Fuente: Elaboracién propia en base al Cuadro 1.
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Grafico 5. Resultados comparados del Eje “Vocacion de

sustentabilidad”
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Fuente: Elaboracién propia en base al Cuadro 1.

i)

A primera vista pareceria existir una cierta vinculacién 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 atencién mas 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 mas altos niveles de credibilidad que el resto. En este sentido,
los programas de indole nacional deberian buscar modalidades de
implementacion que no sélo los acerquen en mayor medida a las
demandas heterogéneas de sus usuarios, sino que ademas les
faciliten apoyar los desarrollos de instituciones locales que, a mediano
plazo, son factores claves de competitividad y progreso local.
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Grafico 6: Resultados comparados del Eje Efectividad
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Fuente: Elaboracién 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 so6lo da cuenta de los resultados
efectivos logrados por la accién de la institucion o programa sino
también de las metodologias utilizadas para evaluar y analizar los
resultados obtenidos. Este ultimo tema ha sido el aspecto con peores
puntajes de este eje, ya que gran parte de las experiencias analizadas
no cuenta con informacién para poder medir la efectividad de las
acciones realizadas, conformandose en muchos casos con una
indicacion —muy puntual- de satisfaccion del cliente. Las entrevistas
realizadas han permitido detectar una brecha importante entre
“satisfaccion del cliente” e “implementacion de propuestas”, que se
expresa en que la empresa o cliente puede mostrar su acuerdo
respecto del servicio recibido pero no materializar dicha cooperacién 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 medicion de resultados constituye un problema serio, ya
que dificulta el proceso de aprendizaje institucional y de reelaboracion
de instrumentos y acciones. Véase Grafico 6.
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XV)

Finalmente, respecto de la “Eficacia de la Operatoria” los resultados
que se pueden observar en el cuadro 1 sefialan 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 corrupcion 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, seleccion de consultores) y se
ha buscado un esquema administrativo poco burocratico y simple para
el usuario. Véase Grafico 7.

Grafico 7: Resultados comparados del Eje Eficacia de la

Operatoria

4,00 —

Fuente: Elaboracién propia en base al Cuadro 1.

b) Los Centros de Desarrollo Empresarial en comparacién con otras
experiencias de apoyo. Primeros resultados
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El desempeiio promedio de los Centros de Desarrollo Empresarial -
CDEs- ha sido positivo, superando los valores que se consideraron para
una situacién media-buena. El resultado final promedio de los CDEs (3,11)
muestra valores mas altos en relacién con el total de las experiencias
analizadas (2,82). Los valores de los CDEs estan por encima de aquéllos
considerados medios-buenos (3 6 mas puntos) y han beneficiado, con su
actuacion, la evaluacion general de todas las experiencias, empujando hacia
arriba el promedio de desempefio 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 aun
un poco mayor. Ver Grafico 8.

Grafico 8. Comparacién general de desempero entre los CDEs y otras
experiencias
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Fuente: Elaboracién propia en base al Cuadro 1.

El desempefio de los CDEs en relacién con las otras experiencias
analizadas resulta favorable en la mayoria de los criterios de buenas
practicas utilizados, ya que en ocho de los diez ejes analizados en la
metodologia, los CDEs tienen mejor desemperio; solo en dos ejes los valores
promedio de las otras experiencias superan al promedio de los CDEs.
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Las diferencias a favor mas importantes de los CDEs en relacion 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 definicion de la misién y coherencia (0,75), vocacion 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 practicas de trabajo (0,45), la
orientacion a la demanda y las necesidades (0,37), la eficiencia en la
operatoria (0,30) y el nivel de cobertura (0,23). En estos ultimos ejes las
diferencias de desemperio a favor de los CDEs con relacion a los promedios
de las otras experiencias no es tan alta como en los ejes citados al principio
de este parrafo. Por el contrario, los CDEs registran desempefios inferiores a
la media de las otras experiencias en dos ejes que estan vinculados con la
efectividad y el posicionamiento estratégico.

Analizando los criterios que sirvieron de base a la evaluacidén 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 desempeno entre los CDEs y las otras experiencias. En primer
lugar, se examinan aquellos criterios de buenas practicas donde el
desempeinio de los CDEs registra una mayor diferencia a favor, en
relacion a las otras experiencias:

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

La evaluacion de los CDEs es mayoritariamente alta, alcanzando los valores
maximos de todos los casos analizados. Esto se debe a que en el disefio de
los CDEs estan previstas diferentes alternativas para recibir cooperacién
externa. Los CDEs han sabido utilizar diversas modalidades de asistencia;
en la mayoria de los casos, a través de técnicos y especialistas de probado
conocimiento y practica, 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 diseio como de puesta en marcha; inclusive algunas de las
practicas institucionales previstas en este analisis estaban presentes en la
etapa de pre-proyecto. Por otra parte, los CDEs participan de redes
institucionales en las que actuan instituciones semejantes y han comenzado
a individualizar instituciones y criterios de benchmarking para comparar y
valorizar sus practicas.

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 publica, que muchas veces se extiende mas
alla 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 legitimacion local
que no esta dado por la metodologia utilizada y que depende de los distintos
contextos locales, de las instituciones contrapartes, de los recursos
humanos, y su capacidad técnica y de articulacidn. También tienen peso las
situaciones histéricas 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 organizacién, 10 mismo
que la calidad de los servicios?'.

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

La evaluacién 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 valoracidén 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. Ademas, los CDEs cuentan con niveles
de consenso importantes, lo cual les otorga -en términos generales- una
buena capacidad de negociacion que debera ponerse a prueba
concretamente en instancias préximas ante el fin de la asistencia financiera
externa. La vocacién de sustentabilidad también esta planteada desde el
disefio de los proyectos ya que se considera que los beneficiarios (farget
groups) deben pagar al menos una parte por los servicios recibidos, por lo
cual los servicios no son gratuitos en términos generales

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

Los CDEs han obtenido puntuaciones altas en la definicion de su
misidn y objetivos asi como en la consistencia entre (a) los objetivos
propuestos, los recursos humanos y financieros con que cuentan, y (b) entre
los plazos de duracion programados y los propdsitos. También registran
valores superiores en promedio al resto de las experiencias en términos de
coherencia, medida ésta en términos de la interrelacion entre politicas,
instrumentos y objetivos. Los CDEs han demostrado flexibilidad en términos
de implementar modalidades de ajuste y revision de objetivos e instrumentos.
En relacidén a algunos de los atributos y criterios de definicidn de la misién
puede observarse la existencia de un fuerte impulso desde los donantes
hacia la coordinacién de la Red y desde ésta a los centros para incorporar
estos elementos en el disefio, la implementacidén y las sucesivas fases de

2 En general, en Argentina no existe una practica desarrollada para certificar calidad en
materia de servicios y calidad de la organizacién (del tipo de una Norma ISO 9000) como
sucede en paises desarrollados con mayor experiencia en servicios de apoyo empresarial
(BDS). EI CDE de Rafaela empez6 a trabajar en este sentido. En una linea de
sensibilizacion previa a lo que es una certificacion 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 definicion de la mision y su
coherencia con los objetivos propuestos y medios disponibles también fue
impulsada antes de la obtencion de financiamiento para el proyecto Red de
Centros, ya que no solo fue una forma de definirlo en términos adecuados
sino que esto era necesario para su presentacion 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 comparacion con otras
experiencias. Estos hechos ayudan, sin duda, a una mayor armonia entre
metas, instrumentos y recursos.

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

La definicidn 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 explicitos de los usuarios. Estos
valores son levemente inferiores en la construccion de instrumentos y
actividades segun las necesidades y caracteristicas de los usuarios y
resultan medio-bajos en la prospeccion de demandas que permitan identificar
futuros cursos de accidn sobre la base de nuevos requerimientos.

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

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

A continuacion se presentan otros ejes donde la diferencia de
desempefio 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 estan entre los mas altos y alcanzan
practicamente el valor maximo con otras dos experiencias analizadas. Los
puntos destacados del desempefio de los CDEs parecen estar asociados con
una buena visibilidad de los mismos, en cuanto a la informacién y difusiéon de
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sus actividades, registrandose valores medio-altos en la accesibilidad de los
CDEs, entendida ésta como la facilidad operativa a la entrada de las
empresas. El desempeno es medio-alto en relacion a la proximidad
geografica e interactiva, fundamentalmente debido a las menores distancias
fisicas para aquéllos que operan en ambitos locales®.

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

El desempefio 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 sefalar una experiencia que alcanza el
maximo de 3,20. En este eje se destaca en los CDEs, la interaccion con el
medio local, donde los valores son medio-altos. En menor medida sigue el
desempefio de los CDEs en adicionalidad institucional, registrandose valores
bajos en el balance de recursos humanos y capacidades técnicas entre los
componentes internos y externos. Ninguna de las experiencias analizadas
tiene articulacion con el sistema de financiamiento, aunque en particular para
los CDEs, esto no esta ni en su mision ni entre sus objetivos.

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

En este eje, el desempeno 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, asi como el cumplimiento de los propdsitos especificos de la
institucion registra valores medios. Los resultados son medio-bajos en
relacion al compromiso del grupo objetivo y a la obtencion de resultados
positivos adicionales como by products no contemplados en la mision
especifica. Por ultimo, los puntajes son bajos en relacidén a la existencia de
politicas y metodologias de medicidén del desempefio 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
mas complejas y de mayor plazo de maduracién.

c) El desempeno de los CDE entre si. La comparacion entre los
centros locales

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

2 En general, en las experiencias analizadas en Argentina adn no se utilizan mecanismos
interactivos para la provisién de servicios, como pudo observarse en algunas experiencias
internacionales.
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general mas 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, pequefas y
Rafaela registra valores superiores en los criterios de definicidn de la mision,

orientacion

a

demandas

y

necesidades,

cobertura,

posicionamiento estratégico,

credibilidad,

eficiencia de

vocacion de autosustentabilidad y asistencia técnica externa.

El ordenamiento se mantiene si se excluye el eje
definicion de la mision. También se vuelve a repetir este

efectividad,
la operatoria,

referido a la
ranking si se

eliminan del promedio el eje que evalua la asistencia técnica externa. Esto es
consistente, ya que las diferencias entre centros en la definicion de la mision

y en la asistencia técnica externa son muy pequenas.

Este ranking persiste si sélo se toma en consideracion 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 (Definicion de la mision), 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 mision.

Grafico 9. Casos de San Rafael, Mar del Plata y Rafaela

1 2 3 4 5 6 7 8

Fuente: Elaboracion propia en base al Cuadro 1.
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La observacion de los indicadores de desempefio de los CDE entre si
muestra, segun los ejes analizados, comportamientos homogéneos y
algunas diferencias en las respuestas. Los comportamientos homogéneos
pueden atribuirse al buen desempefio del proyecto en los diferentes ambitos
locales junto con los beneficios del trabajo articulado a través de la Red. Esto
puede significar, en parte, un buen disefio y una buena instrumentacién, 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 funcidn del contexto local y pueden presentar una oportunidad
para reforzar el trabajo de la red en términos de la transmisién de
aprendizajes entre centros, tratando de impulsar el intercambio y el efecto
demostracion de los centros mejor posicionados en temas especificos, hacia
los otros centros.

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

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

» definicion de la misiéon (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)

» vocacion de autosustentabilidad (0,20 de diferencia entre valores de
3.00y 3.20)

» Institucionalidad y practicas de trabajo,(0,10 de diferencia entre
valores de 3,20 y 3,10). Rafaela en este eje esta mas bajo debido a que
por el momento no esta utilizando mecanismos de incentivos y premios.
Bajos son también los mecanismos de seleccidon y los programas de
capacitacion técnica institucional.

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

» orientacion 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)

40



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 evaluacién 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 organizacion y certificacion 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. Analisis de las competencias institucionales requeridas y de pautas
y estandares de calificacion de recursos humanos

La implementacion de buenas practicas institucionales no sélo depende de la
decision politica 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 formacién 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 formacién de trabajo de equipo

» Vision estratégica para la toma de decisiones racionales —0 métodos
profesionales para la toma de decisiones estratégicas.

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

» Rapida adaptacién a los cambios o flexibilidad profesional

» Fuerte motivacién por el cliente u orientacién hacia las demandas del
mercado

» Etica profesional y madurez personal, entusiasmo y motivaciéon por el
logro personal

» Adecuado manejo de la presion que el trabajo dinamico presupone
» Vocacién por la planificacion
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>

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 tecnoldgico al desarrollo
de su trabajo y de la organizacion que dirigen

Demuestran satisfaccion y gusto por lo que hacen en su trabajo cotidiano

Como apoyo a estas caracteristicas, se encuentran un conjunto de

programas de capacitacidon 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 aplicacion de buenas practicas, se encuentran un extenso
numero de programas que atienden a las siguientes areas de formacion:

YV V.V V V V V V¥V V VY

Y Y

Y V V VY

Liderazgo

Desarrollo de habilidades emprendedoras

Desarrollo de habilidades para manejo interpersonal
Identificacion de “approaches” para duefios de PyMEs
Gerenciamiento

Tecnologia de la informacién

Excelencia en los negocios

Procedimientos para la Mejora Continua

Focalizacion en el cliente

Sistemas de monitoreo, retroalimentacién y autoaprendizaje en el proceso
de desarrollo profesional

Identificacion de las necesidades y requerimientos de clientes especificos

Preparacion de portfolios para sponsors de programas de asistencia
técnica

Identificacion de objetivos y metas

Marketing de productos de capacitacién y entrenamiento

Disefio de politicas de promocidn y publicidad de productos
Entrenamiento en disefio 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

instrumentacion de Buenas Practicas

la

Eje de Trabajo

Competencias Necesarias —
Conocimientos Técnicos y
Profesionales

Destrezas, Habilidades,
Caracteristicas Personales

1. Mision,
Pertenencia y
Coherencia

Formulacion de Planes de
Negocios

Planeamiento Estratégico
» Misién

Futuro Deseado

>
» Analisis Endégeno y Ex6geno
>

Determinacion de Politicas
Institucionales

Diagnéstico Estratégico
Situacional

» Andlisis FODA

» Matriz de Segmentacién
Estratégica

» Posicionamiento estratégico
Planificacién Operativa

» Fijacioén de Objetivos

» Metas

» Acciones, Responsables y
Calendarizacion

» Monitoreo y Evaluacién
Negociacion

» Identificacién de Intereses
Cuali-Cuantitativos

» Estrategia de Negociacion
Interna y Externa

Procesos de Management
Profesional

» Determinacion del
Organigrama Institucional
acorde a la Mision

» Manejo de Recursos Humanos,

Modelo Fisher&Fisher

Metodologia para la resolucién

= Sensibilizacién para
implementar procesos de
retroalimentacion

=  Aptitudes de liderazgo y
negociaciéon

= Escucha activa

= Capacidad para la toma
de decisiones

= Vocacién para generar
trabajo de equipo

= Persistencia y
cumplimiento

= Planeamiento y Fijacién
de Metas Personales

= Autoconfianza
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Eje de Trabajo

Competencias Necesarias —
Conocimientos Técnicos y
Profesionales

Destrezas, Habilidades,
Caracteristicas Personales

de Problemas y Toma Racional
de Decisiones

» Método alternativo para la
resolucién de Problemas

» Método Cientifico para la Toma
de Decisiones

2. Demandas y

Necesidades

Caracteristicas del
comportamiento emprendedor

» Métodos de Aprendizaje e
Incorporacién de conocimiento
en los empresarios

= Learning on/at the job
= Experience exchange

Metodologia para el
mantenimiento de Redes
Profesionales y Técnicas

Disefio de Programas de
Asistencia y Capacitacion para
PyMEs

Benchmarking

Tendencias del sector PyMEs

= Basqueda de informacién

= Pensamiento creativo,

flexibilidad

= Persuacion y redes de

apoyo

= Persistencia y

cumplimiento

= Bdsqueda de

oportunidades

3. Cobertura

Promocién y Marketing de
Servicios

Desarrollo de tecnologia de
informacion

= Bdsqueda de

oportunidades

4. Efectividad

Diseino de Indicadores de Exito

Evaluaciéon y monitoreo de
Programas de Asistencia
Técnica

Aplicaciones de tecnologia de
informacion

Planificacién Operativa

Trabajo de Equipo

= Planificacion Sistematica

y Seguimiento

= Persistencia
= Fijacién de Metas

= Bdsqueda de

Oportunidades

5.

Posicionamiento

Conceptos de Benchmarking
Tendencias del Sector PyME

Diagnéstico Estratégico
Situacional

» Andlisis FODA

= Liderazgo
= Red de Apoyo
= Negociacién

= Vocacién para generar

trabajo de equipo
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Eje de Trabajo

Competencias Necesarias —
Conocimientos Técnicos y
Profesionales

Destrezas, Habilidades,
Caracteristicas Personales

Estratégico

7
0.0

» Matriz de Segmentacién
Estratégica

» Posicionamiento Estratégico
Marketing estratégico
» Plan de Marketing

= Reconocimiento y
Recordacién del Publico
Objetivo

» Programas de Fidelizacion

7
0.0

Concepcion Moderna del
Desarrollo Organizacional

» Programas consensuados de
evaluacion del desempeiio e
indicadores de rendimiento

=  Cultura “Can-do”

= Pensamiento creativo,

flexibilidad

= Liderazgo

= Capacidad para la toma

6. » Creacion de Areas de Gestion de decisiones
Institucionalidad y Pro-activas
Practicas > Gestion por objetivos de area = Persuasion y redes de
de Trabajo apoyo
« Concepto de Empowerment L
= Vocacion para la
< Metodologia para la resolucién formacién de trabajo en
de Problemas y Toma Racional equipo
de Decisiones
» Método alternativo para la
resolucion de Problemas
» Método Cientifico para la Toma
de Decisiones
« Programas para fomentar trabajo
en equipo, implementacién de
retroalimentacion
+ Marketing Estratégico =  Creatividad
< Procesos de Buenas Practicas = Flexibilidad
» Benchmarking = Trabajo en equipo
7. Credibilidad » Red de Instituciones Partners = Exigir eficiencia y calidad

Evaluacién y Monitoreo de
Programas de Asistencia
Técnica

Métodos para la mejora continua
de Servicios

» Concepto de Clientes Externos

= Persistencia y

cumplimiento
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