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Resumen

Los planos de indagacién del trabajo tienen una doble naturaleza: conceptual y préctico.
Por una parte, se ha tratado de obtener una mejor comprension de mecanismos y entornos
gue promueven nuevos conceptos de gestion de las tecnologias en PYMES del Noroeste
Argentino, incluyendo mecanismos de transferencia de esas practicas para difundir dichos
enfoques de gestion en el tejido empresarial. En términos précticos, la realizacion de
diagnésticos tecnolégicos a empresas PyMEs proporciond un mejor conocimiento de la
situacion de éstas, como base para establecer |as acciones de resolucion de los principales
problemas detectados, asi como la correlativa mejora de sus posiciones competitivas. La
metodol ogia de diagnéstico empleada se adaptd de un procedimiento del Consejo Federal
de Inversiones, a través del Programa Federal de Fortalecimiento y Apoyo a las PyME. S
bien la misma tiene un enfoque microecondmico, en su redisefio y aplicacion se traté de
capturar posibles patrones de comportamiento sectorial. En esta comunicacién
presentaremos una sintesis de una prueba piloto realizada localmente cuyo objetivos
fueron: anivel microecondmico, facilitar la toma de decisiones estratégicas que permita la
mejora de la posicion competitiva de la empresa en € mercado; a nivel macroeconémico,
orientar las decisiones de politicas que impliquen la introduccién de nuevas tecnologias; a
nivel conceptual, identificar y mejorar los niveles de comprensién de los patrones de
gestién de los activos tecnolégicos de la pequefias y medianas empresas saltefias, en un
entorno globalizado.

Areay bloque temético
Area 1: Innovacion y competitividad
Bloque 1.5: Innovacion y competitividad en las micro, pequefias y medianas empresas

Palabras Clave: Argentina/tecnol ogia/innovacion/mejoramiento/practi cas/gestion/tecnol ogia/
diagnostico



IDENTI EI CACION DE PROYECTOS
DE | NNO\{ACI ON TECNQLOGI CA EMPLEANDO
METODOLOGIASDE DIAGNOSTICOSEMPRESARIALES
1. Planteo delas Cuestiones Centrales de la I nvestigacion:
Como punto de partida central a este trabajo se ha considerado que las posibilidades de
evolucién y adaptacion de las pequefias y medianas (PyMES) del Noroeste Argentino (NOA),
al nuevo entorno y formas de competencia que hoy se plantean en los mercados, se encuentran
—en gran medida- en torno a la gestion que dichas empresas dan a la variable tecnolgica,
entendida ésta en un sentido amplio como se explica a continuacion.
LaGestion Tecnolégica (GT) involucra en este estudio no solo las actividades rel acionadas con la
realizacion de pequeiias actividades experimental es de Investigacion y Desarrollo Tecnol 6gico
(I+DT) de las tecnologias principales que mangan las PyMEs, sino también con hacer
compatible el background o activo tecnolégico de dichas firmas con su posicionamiento y
estrategias (implicitas o explicitas) en los mercados, con la gestion de los cambios
organizacionales, con la formacion para adaptar, implementar y absorber tecnologias, con
decisiones de hacer o comprar, con soluciones incrementales de productos 'y procesos, y con
tecnol ogias de apoyo parala actividad logistica de la empresal, entre las més importantes.
En este marco, e presente trabagjo ha pretendido dar respuesta a dos interrogantes de
natural eza distinta, uno conceptual y otro préactico. En el primer caso, se ha tratado de obtener
una mejor comprension de los mecanismos y entornos que promueven la introduccion de
conceptos gerenciales, estrategias y mejores practicas en materia de gestion de los activos
tecnol égicos en las PyMEs Dentro de este plano conceptual, se ha identificado en laformalo
mas completa posible las mejores précticas y 1os mecanismos de disefio e implementacion de
programas, a fin de difundir a futuro dichos enfoques de GT y de resolucion de problemas en
el tgido empresarial. En e segundo caso, se ha aplicado una herramienta de diagndstico
tecnolégico de PyMEs, verificandose la utilidad de la misma para registrar aspectos claves de
la GT, llevandose a cabo una cantidad importante de intervenciones en empresas
representativas de la provincia de Salta (Argenting). Esto ha permitido caracterizar y agrupar a
las firmas teniendo en cuenta su comportamiento tecnol égico.

! Este concepto tiene adaptaciones con relacion al original planteado por Dankbaar, B. et al. (1994: 11-18),
particularmente en relacién a tipo de actividades de I+DT que desarrolla una PyMEs sobre sus productos y
procesos. Dadas sus carencias estructurales de recursos y —en la mayoria de los casos- de conocimientos, este tipo de
compafiias suele abordar actividades de |+DT esencialmente adaptativas sobre los productos y/o procesos que
gestiona, como justificaremos méas ampliamente en € Capitulo 1.



Ambas cuestiones del trabajo se justifican en dos tipos fundamentales de razones: en primer
lugar, hasta ahora, la politica tecnol 6gica para las PyMEs ha sido précticamente inexistente en
la provincia de Salta en particular y en el NOA en general. La gecucion de un proyecto de
esta naturaleza ha pretendido Ilamar la atencion de los agentes gubernamentales sobre esta
problematica bajo analisis. En segundo lugar, no existe —hasta donde se conoce- ningun tipo
de trabajos que aborden la problemética de los comportamiento de gestion de las empresas en
la region, de forma tal que los resultados alcanzados pueden arrojar luz sobre un fenémeno
muy tipico de este espacio geogréfico, como es lagran cantidad de empresas con procesos pre-
capitalistas y capitalistas de produccion gque gestionan de muy variadas formas tanto sus
activos tecnol 6gicos como sus posiciones competitivas resultantes en el mercado regional.

El desarrollo previsto para este trabajo abarca en € presente punto una presentacion general
que incluye los interrogantes o cuestiones principales de investigacion, seguido de una breve
descripcion de la metodologia y las fuentes de datos utilizadas. A continuacion, se describen
con mayor detalle e marco tedrico y la experiencia previa. Seguidamente, se sintetiza la
experiencia de diagnostico a las empresas y un detalle del instrumento utilizado. Finalmente,
las conclusiones y recomendaciones del trabajo se sistematizan aqui en €l punto 5.

2. Aspectos Metodoldgicosy Fuentes de Datos:
Paralas dos claves principales de blsqueda y andlisis se ha partido de una metodol ogia basada
en |las siguientes premisas o0 hipétesis de base:
Toda accidn eficiente para promover €l desarrollo de las PyMEs provinciaes debe partir de
la propia eleccion y vision estratégicas de dichas firmas.
Las politicas provincidles necesitan basarse sobre un buen conocimiento del tegjido
econdmico local y sobre unas fuertes conexiones con €l tejido empresarial.
El caracter también operativo de este proyecto ha tenido especial cuidado, sobre todo para
actividades futuras, con € marco institucional de laregion de estudio.
Desde un punto de vista metodoldgico, la caracterizacion de la GT de las PyMEs en Salta se
basa en la nocidn de factores o hechos estilizados?, a partir de los cuales se propone luego una
taxonomia que describa mas detalladamente a heterogéneo grupo de empresas participantes.
Esto implica que se ha privilegiado €l andlisis cualitativo, estableciéndose un disefio de
caracter exploratorio y descriptivo, ya que no se ha contado con antecedentes de estudios
previos que sugirieran clasificaciones basadas en el comportamiento tecnol 6gico de las PyMEs



locales. Justamente, uno de los resultados operativos de este trabajo es la identificacion
cualitativa de grupos de empresas con necesidades distintivas en materia de apoyo.
Del universo poblacional se selecciond para el analisis estratégico y operacional a 12 empresas
de distintos sectores econdémicos, localizadas en la provincia de Salta, entre las cuales se
podian destacar empresas con clara vocacion innovadora, susceptibles de ser incluso motor del
desarrollo local, y otras menos dindmicas en términos de innovacion® y de mercado. Este
diagndstico, basado en parte en la metodologia FODA y en otras experiencias de andlisis de
empresas, como se detalla mas adelante, se realizo para obtener suficiente informacion de los
problemas de las empresas en su contexto local y/o regional y de las préacticas de GT que las
mismas llevan adelante. Como primer paso, se disefid un plan de accién para programar y
coordinar todas las acciones a ser llevadas a cabo durante esta fase, es decir, la seleccion y
visitas a las empresas. A continuacién, se preparé un material de borrador y se gjustaron los
conceptos a ser medidos. Las entrevistas se desarrollaron mediante un "checking list" o
cuestionario de valoracion de aspectos claves de la empresa vinculados a la GT. Los
principal es aspectos val orados por € instrumento de diagndstico fueron los siguientes:
Identificacion de la empresa: Sector de actividad, Origen de la empresa, Estructura
organizacional, Plan de Negocios o planificacion, Estilo de gestion, Estrategia.
Actividades de Produccion: Tecnologia incorporada y desincorporada, Disefio del
Sistema de Produccién, Disefio de producto, Tecnologia de produccién, Control de
proceso a nivel de méquinay de planta, Gestion de la Calidad, Politicas de innovacion
actualesy en € futuro, Politica de inversion.
Gestion Tecnolégica: Estrategia General, Adquisicion de tecnologia y sus fuentes
(generamente maguinaria), Problemas de transferencia de tecnologia, Aspectos
infraestructurales (centros tecnolégicos de apoyo disponibles), Desarrollo de nuevas
tecnologias y sus fuentes de informacion, Adaptacion de nuevas tecnol ogias (existencia
también de otros adaptadores locales), Formas de apropiacion de los beneficios
tecnol 6gicos, Problemas financieros dela GT.
Gestién de laInformacion.

2 El concepto de hechos estilizados se basa en la propuesta metodol 6gica descriptiva realizada para las ciencias
sociales por Kaldor, N. (1965: 177-222).

3 Para definir |as firmas menos dindmicas en términos de innovacion y de mercado se usaron parametros como
ninguna participacion en los programas provinciaes de promocién del tejido productivo, en combinacién con pocas o
ninguna introduccion de nuevos productos en |os Ultimos tres afios, unainversién inexistente en nuevo equipamiento
en los tltimos 5 afios. No se utiliz6, como es 16gico de suponer, parametros como la cifradestinadaal+D o el
personal técnico, debido a que las actividades tecnolégicas son mayoritariamente informales, aunque no menos
importantes, en las pequefias empresas. Ademés, los empresarios no pueden —a mayoria de las veces- identificar los



Capital Humano: Politica salarial, Motivacion del personal, Formacién, Comunicacion

interna.

Marketing: Los productos y/o servicios, Politica de precios, Organizacion comercial,

Politica de distribucién, Publicidad, Forma de competir, Mercado de competencia

(locales, regionales, nacionales, internacional es).

Situacion financiera: Problemas de tesoreria, Datos del balance, Control financiero,

Acceso a crédito, Plazos de cobro aclientesy de pago a proveedores.

Entorno: Competidores locales y foraneos, Entorno sectorial, Proveedores, Base de

clientes, Perspectivas en € marco regional y en su caso del Mercosur, Productos y

procesos  sudtitutivos, Diferentes barreras de entrada/sdlida  (estandares,

reglamentaciones, etc.), Evolucién de lademanda, Evolucién de los clientes o usuarios.
Basados en este andlisis, cuyo objetivo fue identificar las diferentes carencias y barreras de las
firmas en GT, entendida en sentido amplio como se justifica en el marco tedrico, se formulé
para cada una de las empresas un informe de auditoria, que se discutio con |os responsables de
las compafiias, a fin de que éstos pudieran evaluar las posibilidades de cambio, vistas por
persona externo a la empresa. Dicho didlogo también tuvo por objeto discutir proyectos
concretos de mejoras, y las posibilidades existentes de financiacién paralos mismos.

3. Discusion del Marco Tedrico:
El presente punto abordara |os fundamentos tedricos y analiticos de la GT anivel de compafias
de reducido tamafio, como punto de partida para el disefio o redisefio de los instrumentos de
diagndstico tecnol 6gico. En este sentido, 1a GT, como clave explicativa central de este proyecto,
involucralas siguientes actividades™:
El posicionamiento y las estrategias (implicitas o explicitas) de PyMESs en |os mercados,
basadas en su background o activo tecnolégico. En dichas firmas la estrategia se reduce
generamente a unavision estratégica de insercion o de sobrevivencia, en los mercados.
La gestion de los cambios organizacionaes, particularmente aguellos originados por la
incorporacion de nuevo personal (familiar o fuerade la parentel@) y/o la compra de nueva
maguinaria. En este caso es importante la disposicion en planta o “layout”, que minimiza
los transportes en fabrica que no agregan valor, con un minimo de inversion.

gastos més corrientes y menos |os tecnol dgicos, alin cuando ellos existan, dado el deficiente registro contable.
4 Se ha adaptado sustancialmente la definicion propuesta por Dankbaar et al. (1994: 11-14) alarealidad de las
pequefias empresas argentinas, basados en parte en |os datos empiricos rel evados a partir del diagnéstico



La formacion para adaptar, implementar y absorber tecnologias, generamente
incorporadas. Laformacion puede aprenderse por €l propio uso o gjecucion de los procesos
productivos o servicios (“on the job learning”), através de cursos formales, mediante la
asistencia técnica que dan los fabricantes o distribuidores de la maquinaria, o incluso a
través de laayuda solidaria de otro emprendedor que no sea competidor directo.
Decisones de hacer o comprar tecnologia incorporada (herramientas compleas,
maquinarias y equipos). En muchos casos la falta de recursos financieros estimula a la
pequeiia empresa a fabricar herramientas sencillas, cuando dispone de capacidad técnica.
Soluciones 0 innovaciones incrementales de productos y procesos, representadas por
pequerias variaciones ddl disefio alo largo del tiempo.
Mantenimiento de la maquinaria disponible, que en el caso de las PyMEs suele ser de
carécter correctivo o identificado plenamente con € concepto de reparaciones.
Lacalidad como puerta lateral de acceso alainnovacion, en especial en microsy PYMES.
Adquisicion y gestion de tecnologias de apoyo (generalmente transporte aunque también se
pueden destacar tecnol ogias informéticas) parala actividad logistica de la empresa.
Esta concepcion de la GT implica que los frentes de iniciativas y acciones que promuevan la
mismaen lasempresas en general, y en las pequefias firmas en particular, es muy amplioy
abarcador de distintas categorias de mejoras en la gestion. Por otra parte, la GT pone en juego
capacidades internas de las PyMEs, |as cuales son acumulativas y mutuamente influyentes:
Competencias Tecnol 6gicas. para seleccionar, copiar, adquirir, desarrollar, implementar y
absorber las tecnologias que le son relevantes.
Competencias Empresariales. para generar e implementar una estrategia o vision parala
utilizaciéon e implementacién de nuevas tecnologias, coherentemente enlazada con una
edtrategiaempresarial explicitao implicita
Habilidad de Aprendizaje: para hacer cambios organizacionalesy culturales en orden a ser
un eficiente recipiendario de nuevas tecnol ogias, en entornos rdpidamente cambiantes.
Desde € punto de vista de las medidas o iniciativas de promocion publicas o privadas, es muy
importante puntualizar la capacidad de absorcién de las empresas. Por este motivo, y
complementando |os factores explicativos de caracter econdmicos, se ha tratado de introducir
en este marco tedrico factores empresariales através de un modelo desarrollado por Prahalad y
Bettis (1995: 5-14), en € cual la empresa no es un elector pasivo de un menl de opciones
previamente establecido®, sino un constructor activo de opciones que no estan previamente

® Se hace invisible a andlisis justamente la dindmica productiva y tecnol6gica interna de la caja negra o empresa.



establecidas (Nelson, 1991: 63). La firma es entonces conocimiento y capacidades como las
mencionadas, como base para la creacién de recursos productivos (Amendola, 1992: 267).

Figura1l: Modelo dela L 6gica Dominante

D —P Valoresy Expectativas
g : DECISION Estrategia ACCION Rendimiento
S —» T
—P Comportamiento reforzado | ———
Ambitodela“Inteligencia Ambito del “Aprendizaje
Organizacional” Organizacional”

Fuente: Con ligeras modificaciones de Prahalad y Bettis (1995: 7).

El modelo (Figura 1), que incorpora una vision activa de la empresa, introduce como es la
dinamica de | as capacidades de GT antes mencionadas, dentro de lafirma. Las competencias
empresariales y tecnol 6gicas pueden estrechar o ampliar el foco de atencion en la entrada de
datos que la firmarecibe o colecta. El flujo de informacion puede consistir de datos comerciales,
tecnol dgicos, produccién y/o financieros, del comportamiento de los competidores que puedan
hacer conciente ala empresa de la necesidad de una respuesta mas activa a estas sefiaes.

Sobre la base de estas tres competencias y el model o de laldgica dominante se ha formulado un
concepto central a nuestro proyecto, es decir la* cadena de Gestion Tecnologica’ (Figura 2). Por
medio de este concepto se quiere reflgar 1as diferentes miras o perspectivas de accion de las
actividades involucradas en la GT. El concepto de "cadend' trata de enfatizar el caracter
relacional de cada"edabon” y laimportancia que ello conlleva para una visién més comprensiva
del conjunto de iniciativas que integran dichos eslabones. Aunque no hay solo ligazones lineales,
existe una cadena centra que sigue la secuencia légica del proceso de toma de decisiones:
busqueda y recogida de informacion, diagnosis de problemas, solucion estratégica con los
problemas como metas aacanzar, y -finalmente- acciones concretas para obtener soluciones.



Figura 2: Cadena de Gestion Tecnolégica
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Fuente: Arciénagaet al. (1996: 13).

El detale de cada uno de los edabones de l1a* cadena de Gestidon TecnolOgica’ es e siguiente:

*

Medidas de CONCIENTIZACION, dedicadas a proveer de informacion y
asesoramiento en torno a la obtencién de dicha informacion a las empresas. Estas

medidas abarcan no solo el suministro de informacion sino también el hacer concientes
alos empresarios de sus necesidades de informacion.

Medidas de AUDITORIA que estimulen a detectar y focdizar los asuntos reamente
probleméticos, que son aquellos en |os cuaes la empresa necesita tomar decisiones.
Medidas de ESTRATEGIA para la identificacion de opciones y metas de acciones,

estrechamente relacionadas con lamejora del "proceso de inteligencia organizacional”,
proveyendo de conocimiento acerca de ladireccién de los cambios.

Medidas de ACCION que apoyen ala empresa en laidentificacion de 1o qué necesita
hacer y en laimplementacion de como hacerlo, parallevar a cabo |os cambios internos

deseados, y muy relacionadas con lameoradel proceso de aprendizaje organizacional.
Aspectos FINANCIERQOS, especidmente relevantes para micros y PYMES, como un

factor importante para cerrar € circulo virtuoso de la“ cadenade GT”.

En términos espaciales, la “ cadena de Gestion Tecnoldgica” puede inter pretar se como un

modelo sistematico que permite determinar y contrastar las fortalezasy debilidades del

sistema de GT de una determinada area geogréfica, tanto en lo que se refiere a su

coherencia interna en funcion delasdistintas iniciativas existentes como en relaciéon alos

impacto generados en € tgido empresarial a nivel local.



4. Disefio delos I nstrumentos de Diagnostico T ecnol ogico:
Se ha partido de las siguientes herramientas disponibles, de las cuales se ha tenido especialmente
en cuenta sus bases de disefio, para luego adaptarlas alaredidad de las PyMEs de Sdlta:
Una metodol ogia especifica parael diagndstico tecnoldgico de PY MEs, desarrollada por €
desaparecido Ingtituto de laMedianay Pequefia Industria de Espafia (IMPI, 1993: 2 val.).
Una guia elaborada por el Consgo Federa de Inversiones (Argentina) para la
implementacién de un programa especifico de diagndstico de empresas que este organismo
lanzo en diversas provincias argentinas (CFl, 1996).
La experiencia europea de varios programas nacionales exitosos de diagnostico y
asesoramiento estratégico a empresas (Comision Europea, 1995; Arciénagaet al., 1996)°.
L os aportes parciaes de otros instrumentos que trabajan aspectos distintos de | as actividades
de laempresa, y que tienen que ver con la variable tecnol dgica, circunscriptos también ala
experienciade laUnion Europea (Harrington, 1994).
A partir de estos instrumentos se ha procedido a adaptar el disefio del cuestionario de
diagndstico —en funcion del marco tedrico enunciado en e punto anterior-, teniendo también
en cuenta las formas de recoleccion de la informacién y el necesario reenfoque de |os propios
datos a recoger, para el caso particular de las PyMEs regionales. Ello haimplicado considerar
las carencias estructurales internas y las caracteristicas que les son propias debido a su tamafio,
organizacion y laldogica propia de las pequefias firmas.
Sobre la base de estos criterios de disefio, se elabord una herramienta de diagndstico paralas
PyMEs. El gjustefina se realiz6 mediante un pre-test de la guia de diagndstico en tres empresas.
Durante el gjuste se detecto |la falta generalizada de registro de informacion por parte de los
duefios—-empresarios, como problema afiadido a la recolecciéon de los datos, 10 que obligd en
algunos de los aspectos relevados a incluir preguntas de caracter cuditativo haciendo més
extenso el cuestionario. Sin embargo, se degjaron las preguntas cuantitativas dado que las mismas
introducian un interesante climade reflexion del emprendedor sobre las necesidad de utilizar
algunos indicadores cuantitativos de control, facilmente obtenibles de la informacion por é
manegjada s hubieralosregistros del caso.
El diagnostico a cada empresa consistio en dos entrevistas de unas 3 a 4 horas cada una,
incluyendo un recorrido por lainstalacion, alo que se agrega —si esta disponible- la revision

® Se destaca en primer lugar la experiencia noruega del programa BUNT (Business Development Using New
Technology), la iniciativa europea comunitaria EUROBUNT, e programa MINT (Managing the Introduction of
New Technology), €l Programa Nacional de Auditoria Tecnologica (NTAP) de Irlanda, entre las més destacadas.
Véase Arciénagaet al. (1996: 20-25) y Murphy (1994: 277-285).



de la informacién contable y una entrevista en profundidad. Cada uno de los topicos
sefidlados en e punto 2 fueron valorados previamente, de forma tal de establecer la situacion
mas favorable y la menos desfavorable. Dicha valoracién, propia de un diagndstico y no de
una encuesta, es el elemento distintivo del instrumento de andlisis aqui utilizado. El gercicio
de disefio previo de dicha valoracion en cada pregunta, de forma tal que € experto tenga
claridad conceptual del valor de referencia con el cual contrastar o observado’, juega un papel
central en la posible identificacion de meoras, porque implica discernir ex ante —desde la
experiencia propiay el marco tedrico- cudles son las que se podrian considerar buenas 0 malas
practicas, teniendo en cuenta los contextos organizacionales e idiosincréticos locales o
regionales. Las sucesivas correcciones ex post de las valoraciones van perfeccionando la
herramienta de diagndstico, como ocurre en otros campos de la practica.

Finalmente, se realiz6 un informe con recomendaciones especificas a cada empresa. Esta
informacion microecondmica agregada, permitié luego la formulacion de recomendaciones
cualitativas en materia de apoyos y politicas necesarias, y también la evaluacion de las
iniciativas ya puestas en marcha. Dichas conclusiones se exponen en €l punto siguiente.

5. Conclusiones:

Se detallan en primer lugar agunas de las consideraciones tedricas y metodoldgicas que
deberian apoyar la formulacién de politicas para el sector de PyMEs. Finalmente, se consignan
las principales recomendaciones cualitativas en materia de apoyos y politicas necesarias para
las empresas. En relacion a diagnostico a las empresas, éste tenia un caracter confidencial,
razon por la cua no seincluye.

5.1. Consideraciones Tedricasy M etodol 6gicas:

En primer lugar, se abordaron |os aspectos mas conceptuales de la GT en relacion alas PyMEs.
Asi, definido por extension, el concepto de GT engloba no sdlo las actividades relacionadas a la
I+D de las tecnologias basicas o claves de la empresa sino un conjunto muy amplio de aspectos
que van desde la estrategia hasta las tecnol ogias de apoyo logistico, pasando por la produccién,
mantenimiento y calidad, por mencionar los méas importantes. A su vez, las capacidades bésicas
—internas alas empresas- involucradas en la GT y de lainnovacion por parte de las firmas se
identificaron teniendo en cuentala dinamica de las mismas en relacion estrecha al proceso de

" El diagndstico es siempre la comparacion realizado por un experto entre su valor de referencia con lo que éste
observa de la realidad bajo andlisis. Estas operaciones las hace mentalmente un mecanico o un médico en sus
respectivos diagndsticos profesionales. El diagndstico tecnol 6gico no escapa a esta l6gica de andlisis.

10



toma de decisiones, € cua a su vez puede ser representado por € modelo de la logica dominante
(Figura 1) de Prahalad y Bettis (1995: 7).

En tercer lugar, se harecurrido a concepto de Cadena de Gestion Tecnoldgica, €l cua pretende
agrupar las distintas iniciativas y medidas disefladas para impactar positivamente sobre la
capacidad de innovaciony de GT de las empresas. El agrupamiento de las diversasiniciativasy
programas se hace teniendo en cuenta el impacto especifico que estas medidas tienen sobre las

capaci dades basicas que | as empresas ponen en juego en este proceso, y sobre la dindamica que
presentan dichas capacidades alos largo del proceso de decision (que obviamente esta detrés de
laactividad innovadoray de comportamiento competitivo de las PyMES). Se pueden interpretar
entonces las digtintas iniciativas agrupadas como edabones de una cadena, los gue tienen
interacciones sinérgicas y complementarias, afectando alas capaci dades empresariales (Figura 2).
Finamente, en relacién a disefio e implementacion de iniciativas, los siguientes puntos
resultan de marcada importancia a la hora de formular y poner en préctica un programa de
apoyo alas microy PyMEs”,

Los servicios deben ser enfocados desde la demanda y no oferta orientados. La

consideracion de subsectores particulares o servicios circunscriptos a los mismos ayuda

adesarrollar servicios que sean relevantes y no servicios generales.

Como resultado general de este estudio de la demanda debe definirse cuidadosamente

cudl serala poblacion objetivo de la medida en proceso de disefio. Por o tanto, se debe

verificar como primera condicién de éxito del disefio la adaptacidn de |os objetivos de los

programas a tipo de empresas previsto.

Otro aspecto del disefio a consderar es que los programas necesitan acanzar escala

suficiente, lo cua suele frecuentemente lograrse a través de intervenciones de

“apalancamiento” ( una sola accion que afecta a un gran nimero de emprendedores, tales

como cambios en la politica de promocion, la introduccion de nueva tecnologia, etc.).

Proceso de coordinacion anivel deingtituciones intervinientes.

Laimplementacién o prestacion de servicios debe ser muy profesional y € pago por dichos

servicios es una parte importante de ello.

Debe prestarse mucha atencion a la promocion y publicidad de las iniciativas, dando

énfasis alaidentificacion de los canales de comunicacidn més apropiados paradllo.

8 Esta sintesis se efectlia en base a la propia experiencia del trabajo de campo de este proyecto y a los aportes de
Loucks (1999), Arciénagaet al. (1996), Arciénaga (1995).
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Se debe tener en cuenta que los enfoques progresivos e integrados para resolver problemas
hacen a menos reservadas y més abiertas alas firmas alos servicios de apoyo externos.
Definida la poblacién objetivo, € proceso seguido en la sdeccion de las empresas
participantes en los programas o medidas de promocion es también vital.

Se debe monitorear y evaluar los resultados obtenidos como consecuencia de la
participacion de las PyMEs en estos programas.

5.2. Recomendaciones de Politicasy Apoyos:

Probablemente, para promover meores précticas en este campo se deberia capacitar a los

organismosy agentes de apoyo en las lineas especificas que a continuacion se detal lan:

5.2.1. Medidasde Concientizacion:

%)
%)

Q O

Q Q

Disefio de folleteria parala difusion de informacion.

El primer contacto con las PyM Es también puede tener lugar mediante una accidn conjunta,
como un seminario general, una conferencia, un taller de trabajo de un dia, etc.

Formacion del persond acargo de lasiniciativas en materia de atencion a puablico.

Las empresas deberian ser visitadas regularmente por un agente institucional (en lo posible
municipal), yaque unarelacion continua es clave para ganar la confianza mutua.
Concentracion de la informacion pertinente en una sola ventanilla, lo que implica una
importante tarea de coordinacion entre iniciativas y |os distintos agentes involucrados (cfr. La
experiencia australiana en OCDE, 1995: 101-106).

Identificar operadores locaes parala distribucion y descentralizacion de lainformacion.
Promover el funcionamiento en red de los mismos, s es posible soportado por medios
informéticos'y coordinado por un organismo provincial.

Asistencia técnica en materia de informacion y de nuevas fuentes de datos, particularmente
las disponibles en Internet.

Todas las iniciativas de concientizacion deberian hacer percatar alos pequefios empresarios
de lo importante que es la recogida sistemética de informacion crucial y de la necesidad de
incorporar hébitos parainvestigar nuevas fuentes de datos.

Los fallos més comunes de sistemas de informacidn a nivel de regiones son: divorcio entre
el sistemay las metas de laregion; falta de procedimientos sisteméticos para el planeamiento
del sistema; desconexidn entre el planeamiento del sistemay el planeamiento estratégico de
laregion; problemas organizacionales en la (las) institucion(es) responsable(s) del sistemade
informacion; y problemas de comunicacion entre distintas areas funcionales de gobierno y
los responsables del sistemainformativo (Ricart y Valor, 1995: varios capitul 0s).
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5.2.2. Medidas de Diagnostico o Auditoria Tecnolégica de Empresas.

%)

1]

%)

Promover un esquema provincial de diagnostico de empresas, con énfasis en la variable
tecnoldgica, que incluya alas micro y pequefias empresss.

Difundir en el circulo de PyMEs metodol ogias de resolucion de problemas, especia mente
adaptadas para este tamafio de compafiias (espina de pescado de Ishikawa, circulo de
Demming, diagrama ABC o de Paretto, etc.).

Capacitar y homologar a los consultores para redlizar €l diagndstico, a fin de obtener
propuestas de cdidad que validen a este tipo de instrumentos en € ambito empresarial.
Coordinar acciones de diagnostico con la financiacion de soluciones a problemas
identificados.

5.2.3. Medidasde Desarrollo de Visiéon Estratégica:

%)
%)

Q Q

%)
%)

Apoyos paralarealizacion de estudios estratégicos a nivel sectoria y regional,

Realizacion de proyectos demostracion para la difusion de comportamientos tecnol 6gicos y
competitivos en las empresas pertenecientes a sectores claves por su dinamismo generador de
empleo, por € edabonamiento con otros sectores y/o por su orientacion exportadora.

Apoyos parad disefio e implementacion de cambios organizacionales en empresas lideres.
Medidas que promuevan la identificacion de mejores edtrategias de produccion y
comercializacion en distintos sectores de actividad economica.

Disefio de metodologias adaptadas a las MY PEs que potencien la vision estratégica de
mercados por parte de éstas. Las metodol ogias existentes son para grandes empresas.
Lasiniciativas deben estimular alas empresas a percibirse como partes de redes sectoriales 0
regionales para fomentar una estrategia més cooperativa entre llas.

Programas de fomento del aprendizaje de estrategias imitativas o pro—activas entre empresas.
Lapre-seleccion y laformacion de consultores son de maximaimportancia

5.24. Medidasde Apoyo alas Accionesdelas PyMEs:

%)

La implementacion de medidas, destinadas a apoyar acciones internas y externas a las
empresas, debe conducir a resultados tangibles, como e estudio del potencia de un
mercado, €l lanzamiento de un nuevo producto, mejoras en la produccion, etc.

Durante €l disefio de las acciones debe también resolverse aspectos como el costo y
flexibilidad de las mismas.

Muchas acciones explotan con éxito estrategias de implementacion a través de generar
efecto demostracion en un grupo lider de empresas PyMEs.
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La asistencia en la comercializacion, particularmente cuando se trata de productos (0
servicios) mejorados 0 nuevos, es clave paralas empresas.

Parala Asistencia Técnica, se sugiere como solucién un esquema de bajo costo, pertinente
de ser desarrollado anivel de municipios: El disefio de una cartera de padrinos de negocio
anivel municipal, integrada por los empresarios locales ya retirados o aquellos interesados
en compartir su experiencia empresarial con emprendedores jovenes.

Para €l cuello de botella de la comercializacion, se propone la creacién de un mercado
local bajo la forma de feria franca, que permita dinamizar el comercio interior de un
municipio. Como complemento, se puede definir una politica especial para los espacios
publicos destinados a la publicidad, con anuncios a bajo costo, y la edicién de un catdlogo
de pequerios productores y empresas de un municipio.

Se han detectado en este proyecto una serie de necesidades de capacitacion que podrian
potenciar en gran medida los emprendimientos y sus fuentes de trabajo. Los principales
tépicos identificados son los siguientes. definicion de estrategias, planificacion,
organizacion de recursos de la empresa, marketing, analisis econémico—financiero,
calidad, informética, y aspectos tecnol 6gicos concretos de la produccion.

Desarrollo de Proveedores Locales: Una forma de fortalecer |a sustentacion comercial de
los proyectos empresariales es tratar que los mismos se aboquen a producir 10 que otras
empresas locales ya establ ecidas necesitan.

Incubadora de Empresa: Se trata de una iniciativa en la cual promover (por organismos
publicos) proveedores del tejido productivo local y/o nuevos emprendedores (surgidos, por
giemplo, de los Ultimos afios de los establecimientos educativos). En particular, se podria
destacar las incubadoras de empresas de base tecnol dgica, surgidas de las Universidades.

5.2.5. Medidas de Financiacion:

%)

Q O

Los apoyos financieros deberian ser graduales a lo largo de la cadena de Gestion
Tecnoldgica: libre de costos para las empresas en |0s programas de concientizacion; costo
subsidiado para auditorias, estrategias e incluso capacitacion; y tasas comerciales en las
etapas productivas o de implementacion de las soluciones.

Disefiar una estrecha coordinacion entre incentivos para activos tangibles e intangibles.
Debe existir flexibilidad en los esquemas de incentivos financieros para abarcar el amplio
espectro de actividades involucradas en la GT.

Hace falta un buen esquema de seguimiento de la evolucion del crédito y su devolucion,
no sdlo para maximizar el retorno de los fondos publicos o privados prestados sino
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también para asesorar financieramente sobre la pertinencia del gasto durante las etapas
criticas de inversion de dichos créditos.

@ La implicacion persona y financiera de la empresa en un proyecto de mejora es clave
como contraparte de |os esquemas de crédito.
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