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Montevideo, 26 de febrero de 2002

Ec. Alfredo Echegaray
Banco Interamericano de Desarrollo
Presente

Ref.: Proyecto ATN/ME ~ 6604 - UR

Estimado Ec. Echegaray:

Hacemos llegar a Ud. por medio de la presente, la siquiente documentacidn:

- Informe de Evaluacién Intermedia del Programa

- Carta de justificacion de cambio de estrategia en la Zona Norte

Sin otro particular, saluda atentamente.

Thierry Thomas
Coordinador

Centro de Desarrollo Empresarial

227 114

5.0.0. Mruguay




BANCO INTERAMERICANO DE DESARROLLO
REPRESENTACION EN URUGUAY

Andes 1365 Piso 13, CP 11.100
Teléfonos: 902.04.44 al 50
Fax: 901.65.83 y 902.15.56
Montevideo, URUGUAY
cof/icur@iadb.org

Clasificacién de Archivo: ATN/ME-6604-UR
CUR~CRE-115/02
Montevideo, 21 de enero de 2002

Sefior

Thierry Thomas

Coordinador

Centro de Desarrollco Empresarial
Cédmara de Industrias del Uruguay
Pregente

Ref.: Convenio ATN/ME-6604-UR. Programa para la Formaciém de un Centro de
Desarrollo Empresarial. Informe de Evaluacién Intermedia.

De nuestra mayocr consideracidn:

Tenemos el agradc de dirigirnos a usted con relacidn a su carta del 15 de
enero de 2002, mediante la cual se presentd el Informe de Evaluacién
Intermedia del Programa elaborado por el consultor internacional, Sr. Emiliano
Alonso.

Analizado dicho informe, consideramos que el mismo debe ser ampliado v
corregido con elementos de juicio adicionales y ajustados a los parametros
reales de avance de ejecucién del Programa, como los que se mencionan en
Anexo. Una vez completadc el informe con los mismos, apreciaremos que se
remitan al Banco dos ejemplares con la versién final que fuera aprobada por la
coordinacifén del Programa.

Hacemos propicia la ocasién para saludarle muy atentamente,
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AlfredéFEchegaray
Especialista Sectorial
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ANEXO

ELEMENTOS DE JUICIO ADICIONALES AL BORRADOR DE
INFORME DE EVALUACION INTERMEDIA

Criterios de seleccién de las empresas integrantes de la muestra de
referencia para la evaluacién del Programa y su integracién, sefialando
a qué segmentos/componentes del Programa pertenecen.

Fundamentar las razones que justificarian las dos propuestas de ajustes
al Programa (mencionadas en (c) 6 y pagina 39)

Explicitacidén mediante un cuadro, de cudntas empresas participan en el
Programa por componentes, sefialando las ramas industriales a las gue
pertenecen y las &reas temiticas de asesoramiento/asistencia técnica

recibidas.
Analisis financiero de ejecucién del presupuesto del Programa.

Ampliacién del andlisis de resultados alcanzados hasta el presente en
el componente de programas de cooperacién empresarial ((e¢) 3 Yy 4) vy
ajuste de sus pardmetros al avance real de ejecucién.
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Montevideo, 15 de Er{ero de 2002.- . “
!'i o
Ec. Alfreda Echegaray f .
Bance Interamericano de Desarrol © | J
Presente : ;!
Ref.: Informe Final Proyecto ATN/ME - 6604 - UR i - } !,

Estimado £c. Echegaray:

Hacemos Ytegar a Ud. por medic ce la presente, la siguiente documentacion

o g

- Informe Anual 2001
- Anexos del Informe Anual 2007 .

Evaluacion Intermedia del Programa, realizada por el Sr. Emilianc Alclnso

e e

impacto de las Consultorfius y Evaluacion de los Consultores. S

Sin otro particujar, saluda atentarnente. :

et

Thierry Thomas

Coordinador R

Centro de Desarrolio Empresarial

Avda. Libertador Brig. Gral. Lavalleja 1672 - Telefonos: 201 5000 int. 105 / 90 =34 Q2 - Fax: 90:2_—é5 87
e-mail: tthomas@ciu.com.uy - web: www.cit.com.uy/cde - Montevideo / Uruguay
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Nota de coyuntura econdmica en Uruguay ;Qué se puede esperar del desempeno
economico futuro? (Fuente: CIU)




RESUMEN EJECUTIVO:
PRINCIPALES CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Metodologia

1. La evaluacion objeto del presente informe se efectud durante 17 dias, de acuerdo con

los Términos de Referencia (TdR) y el contrato de arrendamiento de servicios que
firmé con la Camara de Industrias del Uruguay (CIU) el 27 de noviembre de 2001.
Comprendié una mision al Uruguay realizada entre el 27 de noviembre de 2001 y el 7
de diciembre de 2001. Basicamente, la metodologia que he aplicado a mi evaluacion
ha consistido, por un lado, en una revision exhaustiva y analisis de la documentacién
del CDE vy, por otro, en entrevistas de trabajo con actores del Programa objeto de la
evaluacién. Durante todo el perfodo de ejecucion de la evaluacion, he mantenido
numerosos contactos con responsables del CDE.

En el transcurso de mi misién en Uruguay, he llevado a cabo en Montevideo y
Paysandi 32 entrevistas individualizadas con una muestra representativa de diferentes
actores del programa del CDE. Asimismo he mantenido una reunién de grupo con 10
consultores del CDE en Montevideo.

Pertinencia

Seglin mi opinién, el programa det CDE ha gozado, durante los afios 2000 y 2001, con
caracter general, de una excelente aceptacion por parie de las empresas industriales
uruguayas, beneficiarias iltimas de los servicios del CDE.

En este sentido, resulta importante seftalar el alto nivel de aceptacion por parte de las
empresas. De entre las 17 empresas seleccionadas para la muestra de mi encuesta,
catorce realizaron su “primera consultoria™ gracias al CDE y declaran que, “con
certeza”, volveran a recurrir a ella en el futuro.

El 100% de los consultores entrevistados respondieron que participar les aporta “un
claro valor afiadido”, no sélo como simple fuente adicional de actividad sino por las
“sinergias asociativas” que se estan generando entre ellos y el “efecto sano de
emulacion” que les supone integrar 1a némina de consultores de la CIU a través de un
procedimiento operativo de seleccion y evaluacion “transparente y respetucso de la
calidad” de la oferta que proponen a las empresas.

Confirma la pertinencia del Programa en las coordenadas actuales, el respaldo
institucional de la CIU y su virtualidad para propiciar sinergias asociativas en las
propias empresas participantes del Proyecto (las empresas asi lo declaran), hecho éste
resaltado también por el resto de los entrevistados (staff del CDE y consultores).

En este sentido, entiendo que la legitimidad y credibilidad de que goza la CIU en el
territorio uruguayo, constituye una oportunidad para animar y encauzar -con los
medios adecuados- iniciativas como la creacién de un nuevo Servicio de promocion y
apoyo a la constitucion de consorcios de exportacion, cuyos objetivos, ventajas,
funcionamiento y otros aspectos se analizan en el anexo 7 al presente informe.




6. La concepelon y puesta €n marcha, en el seno de la CTU, de dicho nuevo Servicio de
promocion y apoyo a la constitucion de consorcios de exportacion con el apoyo de
socios europeos y financiacion oficial (Unién Europea, BID) constituiria una iniciativa
adecuada para ir creando en el seno de 1a Camara un incipiente foro del pequefio
exportador uruguayo aprovechando las sinergias del CDE.

Racionalidad

1. Seglin mi opinion, las hipétesis de trabajo y actuaciones que conforman el marco
logico del programa, siguen siendo, con caracter general, validas.

2. La aportacion del BID', una metodologia de trabajo con enfoque muy individualizado
por parte del staft del CDE y siempre en actitud sherpa’ en busca de cada empresario,
la calidad en la seleccién de los consultores, ol esfuerzo sostenido en la promocion del
programa difundiendo success stories y el establecimiento de indicadores permanentes
de resultados (cuantitativos, cualitativos, satisfaccion de las empresas...), deberian
constituir, segin mi criterio, la columna vertebral de todo ¢l sistema en los proximos
afios.

3. Sin embargo, formularé dos recomendaciones a este respecto que aparecen justificadas
en el apartado C (Racionalidad) del informe:

a. Modificar la degresividad de la aportacion financiera del BID prevista para los
afios 2002 y 2003 con objeto de evitar discriminaciones de empresas que
entran en los afios Il y IV frente a las que han participado en los aflos 1y 1L

b. Extender la tipologia de empresas elegibles hacia los servicios conexos a la
industria y a servicios ubicados en 4reas de desarrollo estratégico del pais
(turismo, formacion empresarial y empresas de servicios de limpieza a
industrias, por ejemplo).

Eficacia

1. Tras el analisis y contraste posterior del avance en la gjecucion del programa hasta
diciembre de 2001 con arreglo al marco logico del proyecto, puedo afirmar, sin
perjuicio de los numerosos matices incluidos en mi informe, que se hap logrado
razonablemente los objetivos previstos. Ademas, el grado de satisfaccion de las
empresas uruguayas participantes, objeto de mi encuesta, es alto.

2. En efecto, al final de 2001 (afio 1I del Programa) s¢ cumplieron los objetivos globales
en la componente I de asesoramientos individuales. En el Sur, se lograron firmar
contratos con cincuenta empresas en el afio 2000 (objetivo: 50) y con 75 empresas en

' Bl 100% de las empresas no duda en declarar que “qi e decisiva” o “si, ademas de otras razones” al preguntarles por el peso que tiene la
subvencion del BID a la hora de decidirse a firmar el contrato de consultoria con el CDE.

2 actitud o predisposicion de una organizacion para trabajar con un alto grado de motivacion, con enfoque pro-active, con tenacidad y con
perseverancia para lograr los objetivas programados dentro det plazo previsio. Esta actitud implica que cada miembro del EqQUIpC posea,
simultineamente, un conocimiento preciso de las acciones que debe realizar, objetivos, plazos, €tc v, ademas, ¢l conveneimiento de que su
trabajo es imprescindible para el éxite de su compafiero y del proyecto, en suma. La imagen de los sherpas que acompafian a los alpinistas
en las expediciones de montafia se ajusta hien a este modelo.




el 2001 (objetivo: 70). En la ventanilla Norte, se firmaron en 2001 contratos con 25
empresas (objetivo: 30). El cumplimiento de la zona Sur al 107% permitié compensar
el déficit de cinco empresas en la zona Norte (Ventanilla de Paysandu), drea ¢sta que
podria experimentar algunas dificultades para e! logro de su objetivos parciales en los
afios Tl y IV del programa y que, por lo tanto, deberia seguir siendo objeto de una
atencion especial, a la hora de intentar lograr los objetivos marcados.

Aunque no se cumplieron en el afio 2001 los objetivos de formacién de 3 Grupos (sdlo
2), se puede considerar razonablemente satisfactoria la eficacia de la componente
grupal (II) del Programa considerando el alto nivel de satisfaccion manifestado por las
empresas entrevistadas y el pleno cumplimiento de los objetivos durante el afio 2000
(2 grupos operativos en funcionamiento).

Sin embargo, se precisard un esfuerzo particular durante los primeros meses de 2002
para lograr obtener, cuanto antes, la formacién del grupo pendiente o bien, proceder a
un cuestionamiento sobre su pertinencia que aboque, en Gltimo término, a
replanteamientos y ajustes presupuestarios.

Es preciso destacar que, gracias a la labor de promocidn sostenida del CDE -de la que
dejan clara constancia las empresas- al final de 2001 (afio II del Programa), 1.649
empresas, el 12% de las empresas industriales uruguayas conocian ya la existencia del
CDE vy de los servicios que ofrece.

Este hecho, mas alla del dato modesto reflejado por el nimero de 165 empresas que
han firmado un contrato con el CDE -sélo un 1,4% del total de empresas uruguayas-
pone en evidencia el potencial multiplicador que podria tener el programa durante los
afios 2002 y 2003 e, incluso més alla de dicha fecha, gracias a la labor de promocion
realizada por el CDE hasta la fecha.

No obstante, considerando la situacién econémica actual que podria agravarse como
consecuencia de la crisis argentina, se precisara de un esfuerzo adicional sostenido
para el logro de los objetivos.

Con la excepeion de una empresa que manifesto su insatisfaccion por los servicios del
consultor v otra que me sefiald el perjuicio ocasionado por un cambio de consultor
(debido a imponderables acaecidos en plena gjecucion de la consultoria contratada asi
como “desajustes en el trasvase de informacidn entre el primer consultor y su
sustituto™), las 15 empresas restantes de la muestra encuestada por mi manifestaron
una alta valoracioén del trabajo de los consultores cuya aportacion ha colmado sus
expectativas.

Eficiencia

{. Deberian disponerse de los medios para potenciar la via del telemarketing como medio

de promocién del programa durante los afos 2002 y 2003 para garantizar una masa
critica de captacién de potenciales empresas interesadas en participar en aras, a la
postre, del logro de los objetivos asignados. Fn cuanto a otras herramientas de difusion
disponibles (presentaciones, publicaciones tipo newsletter por ejemplo), considero que
deberia hacerse un esfuerzo especial a la hora de disefiar, con criterios racionales




(medios disponibles) y eficaces (afinar el publico-objetivo), materiales de informacion
y difusién que pongan especialmente el acento en alguna experiencia empresarial
exitosa que pudiese haberse consolidado en el curso del programa.

Entiendo que la afectacion al staff de una secretaria full time (actualmente a tiempo
parcial), representaria el minimo de recursos disponibles de nueva incorporacién al

CDE para poder abordar con garantias completas de éxito la, ya de por si, creciente
carga de trabajo para los proximos dos afios del programa.

En efecto, el incremento progresivo de los objetivos cuantitativos a lo largo de los
cuatro afios, acarreard un aumento correlativo de la carga de trabajo en los proximos
afios, estimado en un 30%.

La idoneidad de los perfiles profesionales, a la luz de los ¢v que he podido examinar,
parece la adecuada para el logro de los objetivos del programa.

Sin embargo debo manifestar, a la luz de mis entrevistas, alguna duda sobre la
existencia de una verdadera actitud sherpa en algunas personas vinculadas al CDE,
actitud que -segln mi experiencia- resulta imprescindible en un proyecto de esta indole
(no demand driven es decir, no demandado por sus beneficiarios, las empresas), al
exigir del staff gran implicacion y entusiasmo para mantener un esfuerzo sostenido y
tenaz en todo momento. Esta actitud resultara particularmente necesaria en la fase de
captacion, persuasion y convencimiento de nuevas empresas para poderlas incluir en el
programa y cumplir asi con los objetivos de los afios 2002 y 2003 en un contexto
econdmico que se anuncia especialmente arduo.

La existencia de numerosas partidas excedentarias en la gjecucion del presupuesto al
final del afio T del Programa exigird reajustar el presupuesto para garantizar el
desembolso integral del mismo de acuerdo con los objetivos generales del programa.
Recomiendo asimismo al BID estudiar con atencion un posible aumento de su
contribucidn financiera para permitir compensar una aconsejable disminucion la carga
actual para la CIU afectada por la crisis actual (reduccién de cuotas y retirada de
socios, disminucién de ingresos por servicios prestados).




Conclusiones

Recomendaciones

Pertinencia

v Si. 14 de las 17 empresas
entrevistadas disfrutaron de su
primera consultoria gracias al
CDE.

v Sinergias del lado de la
demanda {consultoria grupal de
empresas) y de la oferta
{consultores CDE).

v Legitimidad social ¥
reconocimiento de la CIU en
Urugnay.

v Hay un coste de no-CDE.

v La crisis argentina actual y sus
consecuencias  en  Uruguay
acentia mas, s cabe, Ia
pertinencia del CDE.

v Busqueda de
complementariedad con  ofros
programas del BID y de la CIUL.

v Fl CDE no es un producto
demand  driven. Su disefio,
objetivos y medios, deben seguir
siendo los de un nstrumento de
sensibilizacién activa que
propicie un cambio de cultura en
las PE uruguayas a través de los
servicios de consultoria.

v Crear en la CIU un Servicio de
Promocion vy Apoyo a la
constitucion de Consorcios  de
Exportacz’én}.

Racionalidad

v El marco légico sigue siendo
valido en general.

v Las PE beneficiarias destacan
unanimemente el enfoque
individualizado (tailor made).

v Rectificar la degresividad
financiera de la subvencion del
BID en los afios 2002 y 2003,

v Incluir otro tipo de empresas
como, por ejemplo, las del sector
turistico que podrian sufrir las
consecuencias de la  dificil
situacién  econdémica en  los
Proximos meses .

Eficacia

v  Resultados componente de
asesoramientos individuales:
100%.

v Resultados componentes de
asesoramiento grupal: 2 grupos
(falta 1). ’

v 12% de las  empresas
industriales uruguayas “han oido
hablar del CDE”.

v Potencial multiplicador (nimero
de PE participantes) en los afios
2002 y 2003.

v Alta satisfaccidn de empresas.

v  Intensificar esfuerzos para
conseguir ¢l grupo que falta
{(componente grupal).

Eficiencia

v  Tareas de  promocion:
intensificar el telemarketing (buen
ratio: 20 empresas contactadas/l
diagnostico/0,9 contratos).

v Staff y locales:
indispensable.
adecuados.

v Contabilidad: suficiente pero
mejorable.

minimo
Archivos

v 1 secretaria full time (periodo
2002-03).

v Difundir success stories para
animar a la participacién de
nuevas empresas.

v Actitud sherpa para afrontar un
aumento previsible del 30% de la
carga de trabajo hasta 2003.

v Contabilidad separada y mas
racional, futura reafectacion de
partidas presupuestarias,
monitoring de gastos, ajuste a

criterios del BID.

* Ver anexo 7.

* Segiin un Informe de Deloitte & Touche (agosto 2001), el escenario de la ruptura de la convertibilidad entre el dolar y el peso en Argentina
finalmente adoptado por el gobierno argentine en enero de 2002 tendria como consecuencia que la industria uruguaya entrase en una
“pronunciade recesign ¥ aunque la devaluocion previsible permifivia un fuerte aumento de la competitividad en los mercados
extrarregionales, en cambio, lus exportaciones a la region (inehuido el turismo) coerian de manera miy significativa y duradera”.




A)

ANTECEDENTES Y METODOLOGIA

La evaluacién objeto del presente informe se efectud durante 17 dias, de acuerdo con
los Términos de Referencia (TdR) y el contrato de arrendamiento de servicios que
firmé con la Camara de Industrias del Uruguay (CIU} el 27 de noviembre de 2001.
Comprendié una mision al Uruguay realizada entre el 27 de noviembre y el 7 de
diciembre de 2001. El resto de dias de consultoria fueron consagrados a revisar la
documentacién del programa, a analizar la informacion disponible y, finalmente, a la
redaccion del presente informe de evaluacion.

La evaluacién ha sido realizada de modo independiente y se ha cumplido plenamente
el cronograma de actividades previsto para la mision realizada en el Uruguay con
objeto de cubrir todas las actuaciones encomendadas en el apartado Alcance de la
evaluacion establecido en los TdR.

Quiero hacer una mencion especial al apoyo recibido en todo momento por parte del
personal del CDE en Montevideo, lo que ha contribuido de manera decisiva al
cumplimiento de mis objetivos.

En cumplimiento de los TdR, la metodologia que he aplicado a mi evaluacion y cuyo
resultado se plasma en el presente informe, ha consistido en dos bloques de tareas
basicas:

4.1.- Revision de 1a documentacion del CDE y
4.2.- Entrevistas de trabajo.

4.1.- Revision de la documentacion del CDE.- He procedido a un analisis
exhaustivo de la documentacién escrita puesta a mi disposicion por parte del CDE
con el objeto de identificar —basandome en mi experiencia en otros programas de
esta naturaleza- el grado de adecuacion del programa a los criterios de excelencia
(eficacia y eficiencia en particular) que deben presidir su funcionamiento.

En particular, he analizado la siguiente documentacion”:
% Convenio de cooperacion entre el BID y la CIU: la adecuacion del

marco contractual BID-CIU con vistas al logro de! cumplimiento del marco
légico del proyecto me parece correcta y perfectamente detallada.

% Marco logico del proyecto: los indicadores, medios de verificacion
relativos al fin, al propdsito y a las actividades programadas me parecen
correctos. Sin embargo, la descripcion de los supuestos encierra una cierta
ambigiiedad intrinseca al tratarse de objetivos con una fuerte carga
cualitativa cuya valoracién exige, ademas, esperar un tiempo prudencial

* Sin perjuicio de la evaluacion y recomendaciones propiamente dichos, contenidos en las paginas siguientes de mi informe, he considerado
oportuno realizar en este apartado, a continuacion de cada elemento del descriptivo, una somera valoracion de las propias herramientas
documentales que he utilizade y que me han servide de base para esta evaluacién intermedia.
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para poder emitir un juicio adecuado (por ejemplo, consolidacion del
proceso de integracion regional, que exista demanda de servicios, Se
mantenga dinamismo de PE 0 interés de los consultores de participar en el
programa). No debe olvidarse que se trata de un programa llamado a
generar importantes efectos cualitativos (no sélo cuantitativos) en la oferta
y demanda de los servicios profesionales no financieros en Uruguay. Por
esta razoén, se necesita de mayor perespectiva temporal para verificar su
cumplimiento.

5 Informes de progreso correspondientes al primer_afio de egjecucion
(2000} vy _al _segundo (2001): ambos informes contienen informacion
exhaustiva v detallada sobre el progreso de los indicadores en los afios
2000 y 2001, sobre las actividades realizadas y sobre los elementos
susceptibles de correccion. La inclusién de cuadros me ha ayudado
considerablemente en mi analisis, en particular, para la redaccion del punto
D de mi informe (Eficacia), apartado que contiene una sintesis de ambos
informes acompafiados de mis valoraciones personales. Sin perjuicio de
mis propios elementos de critica y recomendaciones, debo valorar
positivamente el esfuerzo critico, huyendo de la autosatisfaccion y de una
visién meramente descriptiva, que se aprecia por parte del CDE a la hora
de plasmar los aspectos susceptibles de correccion y mejora.

% Herramientas de promocién e informacién sobre el programa, (anuncios
medios de comunicacion. cartas membreteadas, web, notas de prensa, efc):
se trata de de elementos convencionales pero adecuados. La eficacia de
estas herramientas de promocién resulta, sin embargo, limitada en este tipo
de programas que se dirigen a PE poco habituadas e, incluso, desconfiadas
ante un tipo de servicios que, en general, no arrojan resultados a corto
plazo.

% Procedimientos operativos del programa en sus diferentes bloques: P1
(promocidn), P2 (banco de datos consultores), P3 (seleccién de empresas),
P4 (seleccidon consultorias), PS (evaluacién de consultores) ¥ P6 (medicion
de impactos): resultan adecuados.

> Tnstalaciones y archivo ubicados en la sede del CDE dentro de la CIU
en Montevideo: las instalaciones en la CIU representan el minimo
indispensable para realizar el trabajo adecuadamente. Los archivos estan
ordenados y contienen informacion funcional y util.

b

3 Presupuesto cuatrienal (2000-04) vy del estado de desembolsos
financieros del programa: la informacién disponible ha sido apta para
realizar el analisis financiero de ejecucion del presupuesto del programa.

% Seleccion de algunos documentos correspondientes a las diferentes
componentes del programa:

» (Componente 1 (asesoramientos individuales); Cuestionarios
cumplimentados por_el CDE como resultado de los diagndsticos
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previos efectuados en _empresas potencialmente participantes en el
programa: los cuestionarios son adecuados y permiten disponer de una
informacién de base imprescindible para identificar los problemas
susceptibles de ser enfrentados con 1a consultoria posterior.

e Curricula vitae de varios miembros del staff del CDE y de
consultores participantes cn el programa: sobre el papel, resultan
adecuados para el cumpliento de las funciones requernidas.

s Ipforme titulado “CIU _Feasibility Study — Uruguayan
manufacturers _exporting 1o North American market” (noviembre
2001): se trata de un excelente estudio que las propias empresas harn
valorado positivamente en el curso de mis entrevistas.

= Plan de trabajo general de consultoria en apovo a la
comercializacion v exportacion para las Pymes uruguayas, elaborado
por_la CIU: parece bien disefado pero lo importante, en materia de
exportacion, resulta ser, por mi experiencia en la materia, el grado de
implicacién real de las empresas en la tarea exportadora, la
disponibilidad de herramientas prélcticas6 y la calidad profesional del
consultor que interviene.

» Documentacion del curso “;Cdmo gumentar la competitividad de
las Pymes en un_entorno _globalizado? ", organizado por_la CIU
(incluyendo los resultados de la evaluacion emitida por los 35
participantes): ¢l programa y ponente del curso me parecen excelentes
aunque la percepcién de las PE no siempre refleje una opinion
unanime. Debe promoverse este tipo de seminarios y cursos en el
futuro.

4.2.- Entrevistas de trabajo.- En el transcurso de mi misién en Uruguay, he llevado
a cabo en Montevideo y Paysandu 32 entrevistas individualizadas con una muestra
representativa de diferentes actores del programa del CDE. Asimismo he mantenido
una reunién de grupo con 10 consultores del CDE en Montevideo.

Cada interlocutor recibié un formulario o cuestionario ad-hoc elaborado por mi con
objeto de conducir el debate durante las reuniones asi como permitir a cada uno de
ellos llevar a cabo un analisis mas detenido tras la entrevista, cumplimentar las
diferentes preguntas y remitirmelo a continuacion’:

% 32 entrevistas individualizadas con:

= g responsables del CDE y de la CIU (Montevideo y Paysandu),
» 5 consultores del CDE,

» 17 empresas participantes en el programa,

“Veranexon® 7 (

Servicio de promocidn y apoye a la constitucion de consorcios de exportacion).

T ver Anexos n® 1 y n° 2 (Lista de personas entrevistadas y Cuestionarios-tipo).




» 2 responsables del BID.

% Reunidn de grupo (brain storming) con 10 consultores del CDE
(Montevideo).

Los principales criterios de seleccion de las empresas de la muestra de referencia para la
evaluacion del Programa han sido:

%

r

Y

Incluir sdlo empresas participantes €n el Programa, es decir, con contrato firmado con
el CDE;

Excluir, por tanto, de la muestra a aquellas empresas evaluadas que no hubiesen
decidido participar con posterioridad en la componente de asesoramiento individual
(Componente 1) asi como aquéllas con las que el CDE haya entablado contactos
exploratorios que no hubiesen permitido su participacién ulterior en alguna de las
componentes de asesoramiento grupal o colectivo (Componente Iy,

Cubrir todas las componentes del programa, varias ramas industriales y el grueso del
espectro geografico de actuacion (Montevideo y Paysandu);

Combinar diferentes tamafios de empresa en la muestra elegida (cifra de negocio,
numero de trabajadores);

Combinar casos de empresas que se encontrasen recibiendo asistencia técnica en el
momento de la celebracion de la entrevista personal, con otros supuestos en los que la
empresa ya la hubiese recibido. De este modo, he podido integrar en mi analisis dos
momentos de percepcidn diferentes en la mente del empresario.




EMPRESAS INTEGRANTES DE LA MUESTRA (17}

EMPRESA COMPONENTE ZONA SECTOR/RAMA

Len Internacionalizacion 1 Montevideo Cableado

Salfed Internacionalizacion I Montevideo Perfumeria

Raul Madeira Internacionalizacion I Montevideo Moldes
industriales

Darcy Internacionalizacion 1 Montevideo Textil

Astilan Sectorial Montevideo Textil

Sarco Sectorial Montevideo Textil

Robert Candia Asesoramiento individual Paysandu Madera

Tio Lucas Asesoramiento individual Paysandu Alimentos

Prolimak Asesoramiento individual Paysand Quimico

Fanisol Asesoramiento individual Montevideo Papel

Werba Asesoramiento individual Montevideo Metal

Athena Asesoramiento individual Montevideo Farmacéutico

Goémez Haedo Asesoramiento individual Montevideo Equipo industrial

Borspel Asesoramiento individual Montevideo Piel

Inca Proveedores Montevideo Pintura

Quimica Oriental Proveedores Montevideo Quimica

Ing. Tangari Asesoramiento individual Montevideo Servicios
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B)

PERTINENCIA

Seglm mi opinién, el programa del CDE ha gozado, durante los afios 2000 y 2001, con
caricter general, de una excelente aceptacion por parte de las empresas industniales
uruguayas, beneficiarias {iltimas de los servicios del CDE. El criterio de la satisfaccion
empresarial tiene una importancia capital para valorar la pertinencia de un programa
como el que es objeto de la presente evaluacion.

Esta impresion se refleja en la opinién manifestada, en particular, por parte de las
empresas y consultores del CDE, entrevistados en el curso de mi mision a Uruguay.

Catorce de las diecisiete empresas entrevistadas declararon que el programa “responde
a sus prioridades”. Dos empresas manifestaron respectivamente “‘cierto escepticismo”
o que “no entendian lo que se les ofrecia” al iniciar su participacion. Sin embargo,
ambas empresas declaran, a continuacién, su alto nivel de satisfaccion por los
resultados obtenidos al final del servicio profesional recibido en el marco del
programa. Solo 1 empresa declaré que se sentia insatisfecha y decepcionada por el
servicio recibido a pesar de que, en un principio, no habia dudado de 1a pertinencia de

la herramienta que le ofrecia el CDE para resolver sus problemas.

La pertinencia del programa del CDE resulta particularmente avalada por la dificil
coyuntura econémica actual de Uruguay. Las “fuertes caidas de la cifra de negocio”,
“ly necesidad de buscar nuevos mercados”, o de dar un “giro de modernidad a la
estructura familiar de la empresa” son los comentarios mas habituales en boca de los
empresarios entrevistados.

Solamente 2 empresas, sobre un total de 17 entrevistadas, afirmaron que su
participacion en el programa no s¢ vio influenciada por la coyuntura economica del
pais ya que respondia a una necesidad de resolver problemas que “formaban parte de
la agenda de la empresa” (p.c. gestion de stocks, logistica de proveedores). Sin
embargo, ambas empresas reconocen que la situacién economica del Urnguay propicio
una aceleracién en su decision de participar en el programa. Las 15 empresas restantes
me indicaron que su entrada en el programa si e vio influenciada, de un modo u otro,
por la incierta coyuntura actual en el Uruguay a modo de acicate para acometer
actuaciones y no adoptando, por el contrario, actitudes pasivas.

En este seniido, resulta extremadamente oportuno mencionar la actual crisis que vive
Argentina y las consecuencias que la ruptura de la convertibilidad délar-peso decidida
en enero de 2002 va a acarrear, con toda certeza, en la economia uruguaya. La
pertinencia de programas de apoyo a las empresas como ¢l del CDE adquiere atin, si
cabe, mayor relevancia frente a un futuro repleto de dificultades®.

En opinién de los consultores entrevistados, la falta de una cultura de consultoria en la
pequefia empresa uruguaya € incluso, en algunos casos, la desconfianza por parte de

§ La consultora Deloitie & Touche wdicaba en un infarme de agosto de 2001, al mencionar esta hipotesis finalmente hecha realidad en
Argentina hace escasos dias de fin de la convertihilidad peso-ddlar, que “er este escenario, la actividad economicn uruguayd sufririq una
fuerie coida. En forma indicative’” —sehaiaban en esa fecha Deloitte &Touche- ™ estimeamos una contraccion del PBI cercana a 10% al
cabo de dos afos”,
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10.

11.

12.

14,

15.

¢stas hacia las ventajas que les pueden procurar €stos servicios, la necesidad de “no
canalizar todos los esfuerzos de comercializacion en Mercosur” (crisis argentina,
devaluacion del real brasilefio...) o de no limitarse simplemente a “quejarse del
Gobierno” al abordar los problemas, ratifican la pertinencia de un programa como el
CDE.

En este sentido, resuita importante sehalar el alto nivel de aceptacion por parte de las
empresas. De entre las 17, catorce realizaron su “primera consultoria” gracias al CDE
y declaran que, “comn certeza”, volveran a recurrir a clla en el futuro.

Asimismo, y aun admitiendo l6gicamente el limitado impacto territorial del programa
en ¢l pais hasta la fecha debido al igualmente limitado (todavia) nimero de empresas
participantes, debo destacar el incipiente papel del CDE como elemento dinamizador
en el fortalecimiento de la oferta de consultoria en Uruguay.

Bl 100% de los consultores entrevistados pot mi me indicaron que participar les
aporta “un claro valor afiadido”, mo sélo como simple fuente adicional de actividad
sino por las “‘sinergias asociativas” que se estin generando entre ellos y el “efecto sano
de emulacién” que les supone integrar la némina de consultores de la CIU a traves de
un procedimiento operativo de seleccion y evaluacién “transparente y respetuoso de la
calidad” de 1a oferta que proponen a las empresas.

Por ultimo, confirma la pertinencia del Programa en las coordenadas actuales, el
respaldo institucional de la CIU y su virtualidad para propiciar sinergias asociativas en
las propias empresas participantes del Proyecto (las empresas asi lo declaran), hecho
&ste resaltado también por el resto de los entrevistados (staff del CDE y consultores).

En este sentido, entiendo que la legitimidad y credibilidad de que goza la CTU en el
territorio uruguayo, constituye una oportunidad para animar y encauzar -con los
medios adecuados- iniciativas como la creacion de un nuevo Servicio de promocion y
apoyo a la constitucion de consorcios de exportacidng mediante las sinergias
adecuadas con otras iniciativas y servicios en curso de la CTU.

. La busqueda de complementariedad con ofros Programas en curso del BID en

Uruguay, contribuiria ademas, sin duda, a potenciar una pertinencia que resulta, desde
mi punto de vista, inequivocamente justificada tras mi evaluacion.

El 100% de las empresas entrevistadas reconocen, pues, un “valor afiadido al CDE” y
creen que habria “un coste de no-CDE”. Asi, argumentos esgrimidos por las PE
uruguayas como “poder disponer de una herramienta 0itil y barata”, “trabajar en grupo”
(asesoria grupal) o “contar con un experto que nos descubra nuevos problemas o que
nos dé la dimension exacta de un problema que creiamos poco importante ©
insignificante”, son, algunas de las respuestas a la pregunta que les formulé: ;donde
reside segtin Vd. el valor ariadido del CDE?.

Tan solo algunos comentarios aislados sobre ¢l “desinterés de trabajar en grupo 0
dificultades de agenda para acudir a reuniones” deberan ser objeto de reflexion en el

9 Ver anexe 7.




16.

17.

futuro para afinar la actual metodologia de trabajo rescatando el valor afiadido que
bastantes empresas atnibuyen en mi encuesta al hecho de “encontrarse con otros

empresarios con parecidos problemas y expectativas”.

Resulta especialmente interesante indicar que 13 de las 17 empresas de mi muestra
afirman que de no ser por el CDE “no hubieran acudido espontancamente” al mercado

de consultoria en Uruguay para abordar sus problemas,

Este hecho, que resulta muy habitual en programas de esta naturaleza, confirma que
los servicios del CDE, en linea con sus objetivos, no deberian buscar convertitse, en si
mismos, en un instrumento demand driven para la pequefia empresa (se ha demostrado
en la practica que esto es enormemente dificil en otras experiencias parecidas), sSino
por el contrario, su misién debe seguir siendo dinamizar la oferta-demanda de
consultoria para la PE en el Uruguay mas alla de los estrictos limites del programa en
curso del CDE. En esta linea, se supone que tras la primera consultoria propiciada por
el CDE, la pequefia empresa uruguaya habra toto una barrera importante y se
encaminard naturalmente a la busqueda de servicios de consultoria en ocasiones
posteriores cuando asi lo precise.




O

RACIONALIDAD

Segin mi opinién, las hipétesis de trabajo y actuaciones que conforman el marco
I6gico del programa, siguen siendo, con caracter general, validas.

Ademas, como he indicado anteriormente, la actual dificil coyuntura de Uruguay,
actia como factor potenciador a la hora de que la pequefia empresa uruguaya acuda a
la consultoria.

La aportacion del BID'’, una metodologia de trabajo con enfoque muy individualizado
por parte del staff del CDE y siempre en actitud sherpa en busca de cada empresario,
la calidad en la seleccién de los consultores, el esfuerzo sostenido en la promocién del
programa difundiendo success stories y el establecimiento de indicadores permanentes
de resultados (cuantitativos, cualitativos, satisfaccién de las empresas...), deberian
constituir, segin mi criterio, la columna vertebral de todo el sistema en los proximos
afios.

Tan sélo tres de los empresarios entrevistados declararon haber participado o estar
participando en otras actividades de consultoria pero las califican de “diferentes” a la
recibida del CDE. Estas tres empresas, junto con las 13 restantes (y a excepeion de
una, que esta insatisfecha), me indicaron no conocer “un servicio parecido al del CDE,
en particular por su enfoque de trato personalizado y hecho a la medida de sus
necesidades™ (tailor made).

Esta afirmacién, que revela un alto grado de aceptacién, por parte de las empresas,
ante la actitud y el trabajo mostrados por los miembros del staff del CDE y por los
consultores, es comun a todos los empresarios entrevistados independientemente de la
modalidad de su participacién concreta en el programa (asistencia individual o grupal).

Sin embargo, ademés de las observaciones referidas tanto a la Eficacia (apartado D)
como a la Eficiencia del programa (apartado E) que haré de modo extenso mds
adelante, creo necesario abordar dos propuestas de modificacion que aportarian -segim
mi parecer- mayores dosis de racionalidad al programa. Ambas propuestas deberian
ser concretadas cuanto antes para abordar con garantias de éxito el trabajo de los dos
proximos afios, a saber:

a. Modificar la degresividad de la aportacion financiera del BID prevista
para los afios 2002 y 2003 con objeto de evitar discriminaciones de
empresas que entran en los aiios III y IV frente a las que han participado
en los afios I y IL

b. Posible extensién de la tipologia de empresas elegibles hacia los servicios
conexos a la industria y a servicios ubicados em areas de desarrollo
estratégico del pais (turismo por ejemplo).

' EI 100% de las empresas no duda en declarar que “si, es decisiva” o “si. ademas de otras razones™ al preguntarles por el peso que tienc la
subvencion del BID a la hora de decidirse a firmar el contrato de consultoria con el CDE.




7. Justificacion de ambas propucstas:

a. Modificar la degresividad de la aportacién financiera del BID prevista para los

afos 111 y IV del programa (2002 y 2003).

Tras el logro aceptable de los objetivos del programa durante sus dos primeros aflos de
funcionamiento (ver el apartado Eficacia -D- de mi informe), sc prevé que en el afio
I11 (2002) las empresas beneficiarias del programa recibiran, por las zonas Norte, Sur y
Montevideo un subsidio de un monto de US$ 1.100 comparativamente a USS 1.700 en
los afios Iy II, que son los que han sido objeto de mi evaluacion.

El nimero previsto de empresas beneficiarias del asesoramiento del CDE para el afio
111 (2002) asciende a 90 (Sur y Montevideo) y a 70 (Norte).

Considero que no se justifica esta degresividad y que puede quedar comprometido el
logro de los objetivos marcados, en particular en la zona Norte. Ello por dos razoncs
principalmente:

1) Dificultades en la zona Norte.- Tras las entrevistas con empresas en la zona
Norte, en base a mi experiencia en programas de naturaleza parecida al CDE y
después de llevar a cabo una reflexion detenida, tengo serias dudas de que la
zona Norte logre el objetivo de que participen 70 empresas. A la peculiar
estructura y mentalidad de las PE que he podido observar en la zona Norte de
Uruguay se ahade la existencia de dificultades economicas'' dentro de una
coyuntura general poco favorable por las crisis en la region (Argentina y Brasil
en particular). Un aumento de la aportacién financiera del BID contribuiria a
solventar, en parte, el riesgo mencionado facilitando el acceso de las empresas
a los instrumentos del CDE.

2) Evitar una discriminacién injustificada.- No encueniro justificacién alguna para
que las PE de la zona Sur y Montevideo, que se hayan beneficiado en afios
anteriores (2000 y 2001) de un apoyo financiero —decisivo segin su propia
opinién- de US$ 1.700', disfruten de un trato de favor respecto a las empresas
del Norie que se hayan incorporado con posterioridad al programa. Aunque
estoy a favor de mantener el criterio de la degresividad financiera cuando se
trabaja en programas de apoyo a PE ya que éstas deben progresivamente
compensar con su propio esfuerzo la degresividad de la aportacion publica o
institucional (del BID en nuestro caso) hasta llegar a la autofinanciacion total,
en este caso, no puede admitirse que sean otras empresas -que hayan tardado,
por razones diversas, mas tiempo en conocer de la existencia del CDE- las que
sufran una discriminacién negativa. Otra cosa serfa en la hipdtesis -no
aplicable al caso- de segundos o terceros asesoramientos recibidos por la
misma enipresa.

1 Anecdoticamente, durante tni estancia en Paysandi, una de las empresas entrevistadas sufrié un contratiempo financiere de gran
envergadura debido a un incumplimiento contractual de unos de sus clientes.
12 1.a préctica mayoria de las 17 empresas que entreviste durante mi evaluacian consideré decisiva la aportacién del BID a la hora de




En consecuencia, propongo aumentar el subsidio a las empresas de la zona Norte hasta
1.600 USS durante el afio I1I y continuar en esta linea durante el afio IV en funcién de
los resultados obtenidos a lo largo de 2002,

Para ello, se precisaria un incremento de la partida de asesoramientos individuales
(Componente ) de USS 35.000 (1.600 - 1.100 * 70 = US$ 35.000) extrayendo los
recursos de la partida apoyo técnico y operativo dentro del apartado consultores
internacionales (en 2002 el CDE estima gastar menos de lo previsto en este rubro) y
afectando el saldo a la partida de asesoramiento individual a PE.

. FExtension del programa a empresas de sectores conexos a la industria

Por algunas de las razones apuntadas anteriormente, propongo que en la zona Norte la
tipologia de empresas potencialmente beneficiarias de los servicios del CDE se abra a
las empresas del sector turistico (HORECA, por ejemplo), de la formacion empresarial
y a empresas de servicios de limpieza a la industria.

Segun mi criterio, la nocion de sector conexo a la industria recogida en el convenio
CIU-BID habilitaria esta modificacion sin excesivos problemas.




D) EFICACIA

1a eficacia puede definirse como el grado real de consecucién de los objetivos programados
tomando como referencia una fecha concreta (en nuestro caso, el 31 de diciembre de 2001).
En este sentido, la ejecucién del programa hasta el momento con arreglo al marco logico
(apartado D.1.) y la satisfaccion de las empresas uruguayas participantes (apartado D.2.)
representan el doble baremo de evaluacion de la eficacia del programa del CDE al que me
referiré en el presente apartado.

En el anexo n° 3 aparece una tabla-sintesis con el avance de ejecucion del programa en
relacién con la planificacién descrita en el marco logico.

D.1.- EJECUCION DEL PROGRAMA HASTA EL MOMENTO

A continuacién analizaré el estado de avance en la ejecucion del Programa del CDE a fecha
31/12/2001 (afios 1 y T1) en relacion a la planificacion del Marco 16gico’”.

D.1.1. Componente I (Asesoramientos individuales)

Definicion en el marco légico: Inducir la demanda de servicios empresariales no financieros
por parte de las empresas. Promocidn, seleccion, financiamiento y seguimiento de proyectos
de asesoramiento para wmejorar los aspectos de gestion de las PE en términos de
productividad y competitividad.

Indicadores finales del componente I:

e 500 evaluaciones empresariales realizadas.
e 500 asesoramientos realizados al final de los 4 afios del proyecto.
o Campaifia de promocion.

Indicadores del primer afio (2000):

e 50 evaluaciones empresariales

e 50 asesoramientos en la zona de Montevideo
e apertura de la ventanilla Norte

e realizar una campafia de promocion

Indicadores del segundo afio (2001):

70 evaluaciones empresariales zona Montevideo/Sur
50 asesoramientos en la zona de Montevideo

20 asesoramientos en la zona Sur

30 asesoramientos en la zona Norte

Seguimiento de la campaiia de promocion.

1* Este punto del infurme esta basado. en gran medida, en los contenidos de los dos informes de progreso redactados hasta la techa por el
propic CDE, correspondientes a los afios 2000 y 2002, periodo que es objeto del presente informe intermedic de evaluacién.




D.1.1.1. Progreso de los indicadores:

D.1.1.1.a. Evaluaciones empresariales

En el afio 2000 este objetivo se cumplid en un 150% realizandose 75 evaluaciones
empresariales. E] objetivo se cumplié en un 106 % en el afio 2001 realizandose 74
evaluaciones empresariales.

Debe resaltarse que en el afio 2001, 13 empresas repitieron ¢l asesoramiento sin haber
sido reevaluadas. A efectos del cumplimiento cuantitativo de objetivos, puede
considerarse que son 87 las empresas evaluadas.

D.1.1.1.b. Asesoramientos en la zona de Montevideo

Mientras que en el afio 2000 de las 75 empresas diagnosticadas, 50 contrataron los
servicios de un consultor, a lo largo del afio 2001 este ratio fue de 87 empresas
diagnosticadas/53 empresas contratantes. Debo confirmar el cumplimtento de los
objetivos de ambos ejercicios.

D.1.1.1.c. Apertura de la zona Norte y asesoramientos realizados

La ventanilla Norte (Paysandu) inici¢ su actividad en febrero de 2001 con un ligero
retraso sobre ¢l plan previsto.

La meta de 30 empresas para el afio 2001 hubo de ser ajustada, debido a un retraso en
el cronograma previsto para la apertura de la Ventanilla Norte, decidiéndose que el
objetivo para el afio 2001 seria de 25 empresas.

El objetivo anual (reajustado) de realizar 25 asesoramientos en la zona Norte, se
cumplid en un 100 %.

D.1.1.1.d. Asesoramientos en la zona Sur

El objetivo anual para el gjercicio de 2001 de realizar 20 asesoramientos en la Zona
Sur, se cumplié en un 110 %.

De las 87 empresas diagnosticadas, 22 de la Zona Sur han contratado los servicios de
un consultor.

Se pueden considerar cumplidos los objetivos del segundo afio de forma satisfactoria
en la Zona Sur.

D.1.1.1.e. Campaiia de promocion del programa




Durante el primer afio (2000) se realizé una campafia de promocion sostenida
utilizando varios medios de comunicacion como: folleteria, afiches, mailing, radio,
prensa.

En ese ejercicio se imprimieron 2500 folletos, se distribuyeron 1500 en empresas,
Camaras e Instituciones de diversa indole. Se imprimieron 350 afiches, se
distribuyeron 60 en diversas instituciones relacionadas con las Pymes. Se publicaron 2
articulos en la prensa, § anuncios publicitarios en diferentes semanarios, periodicos y
revistas relativos al quehacer del CDE. Asimismo se divulgaron las ofertas del CDE en
4 radios a razén de 6 anuncios por dia durante un periodo de 15 dias.

A lo largo de 2001 la campafia de promeocién se ha mantenido activa, utilizando los
mismos medios (folleteria, afiches, mailing, periddicos y presentaciones en centros
industriales) para informar al mercado-objetivo o meta.

Segiin fuentes del CDE, el telemarketing sigue siendo la forma mas utilizada y la mas
eficiente para informar sobre el programa. Una nueva forma de promocion del
programa se esta perfilando, varios empresarios contactan directamente con el CDE a
través de recomendaciones de colegas empresarios.

D.1.1.2. Evaluacion de las actividades realizadas en relacion al componente §

D.1.1.2.a. Evaluacion de los asesoramientos en Montevideo y Zona Sur

1) Mejora del ratio diagnéstico / asesorammiento.

Tras constatar, por parte del CDE, que cuanto mas tiempo existe entre el
diagnéstico y la seleccion del consultor, mas dificil es cerrar la consultoria
(experiencia sacada del ler afio), a lo largo del 2001 fuentes del CDE ascguran
haber mejorado ¢l ratio evaluaciones empresariales sobre asesoramientos una vez
articulados los mecanismos de mejora apropiados.

En el segundo afio, de los 87 diagnosticos considerados, 75 se convirtieron en
asesoramicntos segin las mencionadas fuentes, €s decir que hoy el CDE necesita
realizar uno punto dieciséis (1.16) evaluaciones empresariales por asesoramiento.
Al inicio de las actividades del proyecto se precisaban dos (2) evaluaciones para
cerrar un asesoramiento.

Segiin el CDE, hubo un incremento importante en eficacia para contratar los
asesoramientos.

Puedo considerar que varios factores favorecen la disminucién del ratio:

o Un trabajo mas profundo y preciso para descubrir en el primer contacto
telefénico el verdadero interés del empresario por el asesoramiento.




o Contactos de los empresarios al CDE a partir de las recomendaciones de
colegas o de consultores.

o El cambio de estrategia para cerrar la consultoria: con buen criterio, €l CDE ha
venido fijando las entrevistas consultores/empresarios durante el 2001 al final
del diagnéstico parano dejar “enfriar” el interés.

Otros indicadores de mejora de los servicios del programa que deben considerarse

y que me han sido comunicados por las propias empresas objeto de la muestra de

mi evaluacion han sido, por ejemplo, las repeticiones de los asesoramientos en las

empresas, la continuacion de las consultorias fuera del marco CDE y las

recomendaciones de terceros a las empresas.

2) Empresas por rama industrial

He de sefialar que los principales sectores de la indusiria uruguaya estan
representados en el programa.

Las empresas de servicios conexos a la industria involucradas en el programa son
pocas (3). Los sectores que resaltan son los tradicionales de la economia uruguaya:
agro-alimenticio, textil, metalmecanica y plastico.

Como scfiala el CDE con buen criterio, tener una representacion amplia del
espectro sectorial facilita la colocacion del servicio. En general el empresario
quiere saber cuales son las empresas de su sector que han recibido asesoramiento,
y si los consultores que le proponemos conocen su sector de actividad.

La ampliacion de la tipologia de empresas elegibles (por ejemplo, sector turistico)
debe constituir, no obstante y segun mi criterio, una de las reorientaciones posibles
del Programa durante los proximos afios.

En el cuadro que aparece a continuacion, se desglosan por rama industrial, las
empresas patticipantes en los asesoramientos individuales (componente I del
Programa):




Empresas por rama industrial

Numero de empresas

Sector.de Activii e
Confiteria/Rotiseria/Panaderia
Textil
Metalirgica/Metalmecanica/Tornerias

Industria plastica

Construccion

Calzado

Bodegas

Industria Quimica

Marroquineria

Vidrierias

Muebles/Madera

Insumos Agropecuarios

Industria Farmacéutica/Laboratorios

Herreria de Obra

Fabricas de Pinturas

Envasado

Alimenticio

Imprenta

Otros (Produccion de hielo, de huevos, de maletines de
seguridad, etc)

Total de industrias

Servicios conexos

Informatica (programas de software para industrias) 1
Servicios de mantenimiento de maquinaria industrial 1
(inspeccién y ensayo)
Servicio de almacenamiento frigorifico 1
Total servicios conexos 3
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1) Empresas asesoradas por numero de empleados

En los cuadros siguientes elaborados por ¢l CDE y puestos a m1 disposicién para la
presente evaluacion, se perfila como tendencia, que son las pequefias empresas las
que mas consumen el servicio de asesoramiento individual. Especificamente son
las empresas de menos de 20 empleados. Ellas representan el 52% en el afio 2000 y
el 53% en el afio 2001,




La principal modificacién se encuentra en la franja entre 21 - 30 empleados, que en
el segundo afio aumentd su participacién. Este incremento se hace a costa de las
franjas superiores entre 31 y 41 empleados, lo que puede ser interpretado como una
concentracion del servicio en las pequefias empresas.

Empresas asesoradas por namero de empleados. Ao 2001

Rango Acumulado
1-10 empleados 18 0,24 0,24
11-20 empleados 22 0,29 0,53
21-30 empleados 16 0,21 0,74
31-40 empleados 5 0,07 0,81

41 — 50 empleados 14 0,19 1
Total 75 1

Andlisis comparativo del nimero de empleados para los dos afios de proyecto

| .- Afio 2000 ~ Afio 2001
Rango Participacién Participacion
1-10 empleados 0,24 0,24
11-20 erapleados 0,28 0,29
21-30 empleados 0,14 0,21
31-40 empleados 0,12 0,07

41 - 50 empleados 0,22 0,19
Total 1 1

4) Empresas asesoradas por facturacidn

Segiin fuentes del CDE, el 65% de las empresas que se beneficiaron de los
servicios del Programa facturan menos de US$ 1.000.000. Esta concentracion de
las empresas es coherente con el nimero de empleados, respetando la importancia
de la participacién de las pequefias empresas en ¢l total de asesoramientos. Se
destaca ademas, la escasa participacién de microempresas, que representan el 5 %
del total, tomando como criterio una facturacién menor a US$ 100.000.



Empresas asesoradas por facturacién

Rango (expresade-en.US$)

Menos de 100.000

De 101.000 a 500.000

De 501.000 a 1.000.000

De 1.000.001a 2.000.000

De 2.000.001 a 3.000.000

Total

Tras un analisis comparativo de la facturacion de las empresas en los dos afios de
Proyecto, solo destacaria un incremento porcentual minimo en la participacion de
las empresas de menor facturacidon. En efecto, probablemente debido al mayor
grado de endeudamiento de las medianas empresas, son las pequefias las que
absorben un 65% de los servicios de asesoramiento individual.

tura¢ién comparativa Afio 2000 ARo 2001
Rango (expresado en US$) Participacion Participacién
Menos de 100.000 0,02 0,05
De 101.000 a 500.000 0,42 0,40
De 501.000 a 1.000.000 0,18 0,20
De 1.000.001a 2.000.000 0,26 0,25
De 2.000.001 a 3.000.000 0,12 0,10
Total 1 1

5) Empresas asesoradas por temadtica de asesoramiento

A lo largo del ler afio (2000), de los 50 asesoramientos realizados, 38 se
concentraron en 2 de las 10 tematicas ofrecidas. Se trata de marketing (23
asesoramientos) y calidad (15 asesoramientos).

Durante 2001, y seguin datos consultados, el marketing continud siendo la temética
de mayor importancia. Probablemente, el fendmeno de la globalizaciéon empuja a
los- empresarios a estar mas alerta. Ademas, se explica por el hecho que las
empresas uruguayas no han tomado en cuenta el cliente como centro del negocio,
ni han tenido tampoco la necesidad de hacerlo, debido a que en el pasado era el
cliente el que 1ba a las empresas.

Hoy, como deduce ¢l CDE, las circunstancias han cambiado, el cliente es el centro
del negocio, y los empresarios registran un déficit a este nivel.




Empresas por tematica de Asesoramiento afio 2001

Niumero de

e AR e LEmpresas
Marketing 38 0,51
Calidad 16 0,21
Finanzas 12 0,16
Produccion 7 0,09
Recursos Humanos 2 0,03
Total 75 1

Andlisis comparativo de las tematicas de Asesoramiento en los dos aiios del proyecto

Tematlcas Partictpacion Participacién
Marketing 0.46 0,51
Calidad 0,38 0,21
Finanzas 0,08 0,16
Produccidn 0,06 0,09
Recursos Humanos 0,02 0,03
Total 1 1

En comparacién con el afio 2000, el marketing siguidé siendo en 2001 la tematica
mas necesitada en las empresas (51%). El tema calidad también mantuvo su
demanda aunque en descenso. La tematica que ha incrementado su demanda, en
comparacion con el afio pasado fue el tema finanzas. Segun fuentes del CDE este
comportamiento se debe a la crisis que viven sobre todo las medianas empresas. Se
verifica una falta de capital de trabajo en las empresas, generalmente inmovilizado
en stocks (materia prima y productos terminados). La creencia que los stocks son
un capital seguro estd muy marcada en la cultura empresarial uruguaya.

5) Participacién de las mujeres en las empresas

Sa8 2. Nimero | Participacidn -
Con mujeres empresarias 23 0,31
Sin mujeres empresarias 52 0,69
Con mujeres en puestos de decisidon 41 (0,55
Sin mujeres en puestos de decisién 34 0,45

Se puede concluir, a partir de los datos del CDE reflejados en este cuadro, que se
aprecia un posicionamiento marcado (55 %) de las mujeres en el nivel de decision
empresarial. Las mujeres juegan un rol importante en el ambito de la pequefias y
medianas empresas en Uruguay.




Facturacién en empresas que tienen mujeres empresarias

Rango (expresado efi US$) - T Participacion.
Menos de 100,000 0,04
De 101.000 a 500.000 0,61
De 501.000 a 1.000.000 0,13
De 1.000.001a 2.000.000 3 0,13
De 2.000.001 a 3.000.000 2 0,09
Total 23 1,00

La concentracion de las mujeres en las pequefias empresas es netamente marcada (61%).

5) Empresas que recibieron segundo asesoramiento

Segiin el CDE, fueron 13 las empresas que recibieron un segundo asesoramiento (se respeto el
criterio exigido al proyecto de que sélo un 25% de las empresas del afio anterior pudiesen
repetir el asesoramiento).

Las cmpresas que reciben un segundo ascsoramiento tienen dos perfiles claramente
diferenciados. O bien son exitosas y quieren progresar, o bien estan en una situacion dificil. El
50% de estas empresas facturan por debajo de USS$ 500.000 y el otro 50% factura por encima
de US$ 1.000.000. En cuanto a los temas repetidos de asesoramiento, éstos son dos: calidad (7
empresas) y marketing (6 empresas).

Empresas que recibieron un segundo asesoramiento

Manuel Boullosa S.A.
Petrosul S.R.L.
Raul Madeira S A.
Sin Rival S.A.
Vidrios Artesanales del Uruguay Lida.

1 Alfinur S.A,

2 Bruzzone y Sciutto S.A.
3 Confiteria Irisarn S.A.
4 Darcy S.A.

5 Denucio Lida.

6 Fimur S.A.

7 Ingeniero Tangari S.A.
8 JB Equipamientos

9

10

11

12

13

D.1.1.2.b. Evaluacion de los Asesoramientos en la Zona Norte

El objetivo se cumplié en un 100 %, con la realizacion de 35 evaluaciones
empresariales. El ratio evaluaciones empresariales / asesoramientos es 1,40.




Este ratio puede mejorarse con la experiencia que va desarrollar la ventanilla.

Responsables del CDE sefialan que a medida que se desarrolla el programa es mas
facil cerrar la consultoria.

La forma de abordar al empresario de la Zona Norte se realiza a traves de contactos
con Intendencias Municipales, Centros Comerciales e Industriales de cada capital,
medios de prensa y directamente contactandolo telefénicamente.

Se han contactado 144 empresarios. De Paysandi 45, Salto 31, Mercedes 46 y
Tacuarembd 22.

Se realizaron 42 entrevistas logrando la aprobacién de 35 empresarios a hacer el
diagnostico.

Los motivos por los que 7 empresas no realizaran finalmente el diagnodstico fueron: 5
quedaron contactadas como posibles interesados para hacer el diagnostico mas
adelante y 2 no reunian los requisitos de elegibilidad o, lisa y llanamente, no les
intereso.

En esta zona Norte se requiere un importante esfuerzo en dedicacion de tiempo, dada
la distancia entre los distintos mercados potenciales .

Metalurgica/Metalmecanica/Tornerias

Empresas por rama industrial

Alimenticio

Textil

Construccion

Marroguineria

Industria Quimica

Industria Farmacéutica/L.aboratorios

Confiteria/Rotiseria/Panaderia

Otros (Produccion de Mosaicos, de Toldos, Molimo Arrocero,

etc)

=== ||

Total de industrias

[
e

Servicios conexos

Transporte 3

Total

25

Debe indicarse que el trabajo del CDE representa una metodologia novedosa para los
empresarios de la zona. El no contar con consultores calificados en las distintas
ciudades de la zona cubierta por ¢l proyecto, dificulta mucho la coordinacion de las
entrevistas enire empresarios y consultores. Ademds, el tamafio de las emptresas, en
general menor al de las empresas de Zona Sur, y el costo de la consultoria han




representado un obstaculo. Es necesario un mayor esfuerzo de concientizacion del
“empresario” y mas tiempo.

Ha operado a favor el hecho de ya contar con empresas que han hecho el
asesoramiento porque averiguan cuales son los resultados de los va realizados por
otras empresas. La conformidad lograda ha sido fundamental para el logro de la meta y
para encarar la promocién en los proximos afios.

La buisqueda de consultores de la zona genera un esfuerzo permanente. Segun sefiala el
CDE en sus informes, se ha tomado contacto con muy buenos profesionales argentinos
de ciudades limitrofes, con los cuales ¢l trabajo se simplifica mucho en comparacion
con el hecho de tener que recurrir a profesionales de Montevideo, por las horas de
traslado que implica tanto para el empresario como para el profesional.

D.1.1.2.c. Campaiia de promocion del Programa

A lo largo del afio 1 (2000) el CDE realizé una intensa actividad de promocion del
Programa, elaborandose una hoja membreteada para que el material emitido se
sdentificara claramente con el CDE, anuncios en los diarios, un folleto explicativo, un
formulario destinado a las empresas, afiches, un sitio web, un anuncio radial y una
nota de prensa resumiendo el primer afio de actividad.

Durante el afio 11 (2001) la promocién del programa se ha mantemdo. Hoy el CDE
enfatiza sus estrategias de comunicacién sobre los logros del programa: numero de
consultorias realizadas, satisfaccion de los empresarios e impactos obtenidos.

Un nuevo soporte (folleteria) esta en elaboracion para el afio ITI. Se trata de un folleto
institucional de la Céamara de Industrias del Uruguay en lo cual el CDE marca
presencia con dos ¢jes: los clientes y los consultores.

Es de notar un cambio sustancial en el conocimiento/reconocimiente del programa.
Este afio varias empresas se contactaron directamente al CDE por recomendacion de
colegas empresarios. Es seguramente la promocion mas efectiva que puede beneficiar
el CDE.

En el afio ITI, representantes del CDE me han indicado que se piensa incrementar la
participacion de los empresarios en la campafa de promocidén, dandoles mas
visibilidad y participacion.

En la Zona de Montevideo y Sur se publicaron algunos articulos en la prensa pero sin
tener mucho impacto. La difusién de los articulos y/o publicidad no tienc un flujo
continuo, por lo tanto no se logra —segun los testimonios que he recabado- influir
sobre la decision de los empresarios, ni generar visibilidad del proyecto.

Se publicaron 6 articulos en la prensa: Cronicas (3), El pais (1), el Observador (2) y 4
anuncios publicitarios en Crénicas.

Se realizaron 4 presentaciones del programa en ciudades de la Zona Sur: Pando,
Colonia, Minas, Trinidad; y dos (2) en la ciudad de Montevideo.




Durante el afio 2001 s¢ distribuyd todo ¢l material, mas de 500 folletos a empresas.

Se realizaron 4 presentaciones del programa en cindades de la zona Sur: Pando,
Colonia, Minas y Trinidad.

La presentacién en el interior s¢ ha consagrado como la forma mas eficiente y eficaz
de conectar con los empresarios., Las presentaciones tienen la ventaja de ser
interactivas, facilitan la participacion de los empresarios, mejoran la comprension del
programa y dan seguridad a los servicios.

Las presentaciones van en la medida de lo posible incrementandose, es un herramienta
de promocién enfocado al mediano plazo. Una vez hecho el primer contacto con las
instituciones de promociéon de la Zona Sur, resulta mas sencillo programar una
segunda visita. Ademas posibilita que un empresario que ha recibido asesoramiento en
la zona pueda participar en las presentaciones y explicar con sus palabras en qué
consiste el apoyo del CDE. Este método es mucho mas persuasivo que la presentacion
realizada por un profesional.

Se realizaron dos presentaciones a los socios de las Cémaras Binacionales: Italiana,
Portuguesa, Belga, Suiza, Israelita, Britnica, Francesa, Alemana, Argentina y
Brasilefa.

Los resultados de estas presentaciones no han colmado las expectativas del CDE, por
la baja participacion de los socios de las camaras binacionales asi como por el poco
interés de trabajar con el CDE. El CDE ha decidido no seguir con esta estrategia,
valoraciéon que comparto plenamente.

Se realizé en ¢l primer semesire un evento de aniversario del primer afio de
funcionamiento del CDE.

Como sefiala el CDE, es importante crear ambitos de distensién para generar el
sentimiento de pertenencia al programa. Segin sus responsables, existe una cierta
vulnerabilidad de perder a los empresarios clientes puesto que la relacion con ellos es
de muy corto plazo. Por tanto se deberd encontrar otras formas de acercar a los
empresarios al CDE vy este tipo de actividad facilita el objetivo de que los empresarios
fidelicen su comportamiento en linea con los servicios del programa.

Se hizo una presentacion del proyecto en la radio Nuevo Tiempo (AM 1010) con la
participacién de un consultor. Este programa dirigido por el Sr. Alejandro Landoni,
Hamado Produccion Nacional, se dirige a los pequetios empresarios. Sin embargo no
ha tenido impacto a juicio del CDE.

En lo referente a la relacidon que existe entre los medios de promocion utilizados por el
CDE vy las consultorias obtenidas por efecto de dicha actividad, sefialo a continuacion
el reparto resultante:

o Treinta y cinco (35) empresas participan por el telemarketing.

o Trece (13) empresas repitieron las consultorias (algunas de las cuales
participan por ¢l telemarketing)

o Diez (10) empresas participan por consultores y terceros
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o Siete (7) empresas estan en el proyecto gracias a las presentaciones en Centros
Comerciales ¢ Industriales de la Zona Sur.

o Cinco (5) empresas participan por la folleteria, la radio y los afiches.

o Cinco (5) empresas participan por el Boca a oido - recomendaciones por
colegas empresariales.

En ¢l afio 2001 fueron contactadas 520 empresas (300 menos que el afio 2000), de las
cuales 35 utilizaron los servicios del CDE. Por tanto, la relacién empresas contactadas
/ consultorias realizadas es de 14.85. En el afio 2000 el ratio era de 16,6. En este
aspecto también se mejord el ratio debido a un mejor mensaje comunicacional. Se
[lamé a menos empresas pero s¢ incrementé el seguimiento telefonico a las empresas
contactadas.

Reparticion de las consultorias segin Medios de Comunicacién

0 Telér_f;erkéting

B Segunda Consultoria

O Consultores

‘'O Presentacién en Centros
Comerciales

|l Folieteria y Radio

Boca a oreja

13

Se enfatizé el trabajo de promocion en la zona geografica Norte a lo largo del afio
2001.

En el mes de agosto de 2001 se hizo una presentacion en el Centro Comercial e
Industrial de Mercedes. Se realizé un trabajo previo de difusién por la prensa. Se
mantuvieron entrevistas con el Director de Promocidn de la Intendencia Municipal de
Mercedes y con autoridades del Centro Comercial ¢ Industrial de Mercedes. Se
mantuvo contacto telefonico con el Centro Comercial e Industrial de Dolores.

Se invito a 75 empresas de Mercedes, Dolores y Cardona, de las cuales concurrieron
30. Si bien la asistencia fue la esperada, recibieron la informacion del programa con un
poco de desconfianza y con una actitud de pasividad, producto de la enorme dificultad
economica que estd viviendo este departamento.

A fines de octubre de 2001 se hizo una presentacidon en el Centro Comercial ¢
Industrial de Tacuarembd. Se invitaron 49 empresas, de las cuales asistieron 25.
Previamente se hizo un trabajo de difusion por radio y television del programa y se
visito a las autoridades del Centro Comercial e Industrial y al Director de la Oficina de
Promocion y Desarrollo de la Intendencia Municipal.




La composicién del PIB del departamento de Tacuarembd muestra una clara
orientacién hacia los servicios. Los indicadores sobre nivel de ingreso ubican a este
departamento en los lugares més bajos del ranking de los departamentos del interior.
Esto se refleja en un tamafio de empresas calificadas para participar en este programa
muy pequefias, en las cuales el costo del asesoramiento tiene un peso significativo.

En las ciudades de Paysandu vy Salto se ubica el mayor mercado potencial de toda la
region.

De los 35 diagnosticos realizados: 17 diagndsticos se realizaron a empresas de
Paysandu, 10 a empresas de la ciudad de Salto que se destacan por su tamafio relativo
mayor a las empresas que accedieron al programa en Paysandi y 6 en la ciudad de
Mercedes.

Se ha contactado telefénicamente a 62 empresarios de la ciudad de Paysandi y, segin
el CDE, habria un trabajo importante a realizar en la ciudad de Salto.

La opinién sobre la consultoria de las empresas que estan trabajando actualmente con
el CDE, empresas muy bien posicionadas en el medio, serd fundamental para el
posterior desarrollo del programa.

Debo sefialar que las actividades de promocidn resultan imprescindibles para el
cumplimiento de los objetivos, en particular a partir del afio 2001 al insistir en el alto
grado de satisfaccion de los empresarios en relacion con los resultados que vayan
obteniendo con e! asesoramiento.

Se constata que la venta de los servicios del CDE es un proceso que no debe sujetarse
a condicionamientos de plazo o apresuramiento y que al empezar a verse los logros de
las consultorias, se producira, previsiblemente, un fuerte impacto en la promocion del
programa y en el objetivo perseguido de inducir al trabajo conjunto de empresarios y
consultores.

Comparte con ¢l CDE la apreciacion de que cada vez resulta mas evidente la
necesidad de que los empresarios del interior reaccionen e introduzcan importantes
cambios en la forma en que gestionan sus empresas. De su capacidad de reaccién
depende la vida de sus empresas. Es un trabajo que resulta dificil abordar sin el apoyo
de instrumentos como el CDE.

Se celebro la inauguracidn de la Ventanilla Norte el 4 de abril de 2001 en el Salon del
Hotel Mykonos, de la ciudad de Paysandu.

Por altimo, a titulo ilustrativo, he incluido una tabla con todas las empresas que han
recibido asesoramiento individual hasta la fecha, rama industrial a la que pertenecen y
tema de asesoramiento recibido (ver anexo n® 5).

D.1.1.3. Supuesto de la componente I (asesoramientos individuales)

D.1.1.3.a. Mantener dinamismo de las PYMEs



Es el tercer afio que el pais vive su mds dura recesion econdémica. La crisis argentina
no hara sino complicar las cosas, en un clima en ¢l que las empresas han perdido
dinamismo. El aspecto positivo para el programa es que frente a esta situacion las
empresas deben buscar soluciones, sino van ha desaparecer.

la situacion no ha sido critica para el proyecto, pero en linea con mis
recomendaciones, deben establecerse mecanismos financieros para favorecer el uso de
los servicios del CDE en los dos proximos afios (corregir la degresividad prevista en la
cofinanciacion del BID, justificada en el apartado €.7.a. de mi informe).

D.1.1.3.b. Concientizacion de las PYMEs en cuanto a que la asistencia técnica es
inversion.

El empresario ve a la asistencia técnica como una respuesta a su problematica, dato
que se ve reflejado en las encuestas realizadas durante mi evaluacion.

El hecho de que dicha respuesta positiva sea percibida a posteriori (una vez finalizada
la consultoria) exigira un esfuerzo sostenido por parte del CDE dado que no nos
encontramos ante un instrumento demandado de modo natural por parte de las
empresas (no es un producto demand driven).

D.1.2. Componente Il (acciones cooperativas de PE)

Definicion del marco logico: Inducir la colaboracion inter — firmas, como instrumento para
aumentar la productividad y competitividad, a través de la promocion, seleccion,
[financiamiento y seguimiento de proyectos de acciones cooperativas de PE.

Indicadores finales de la componente 11

8 programas implementados en los cuales participan 120 empresas.
3 programas de internacionalizacién de empresas

3 programas de fortalecimiento de proveedores

2 programas sectoriales

Indicadores del primer afio (2000):

» Dos programas implementados:
- Un programa proveedores
- Un programa de internacionalizaciéon

Indicadores del segundo afo (2001):
o Tres programas implementados:

- Un programa de intemacionalizacion (II)
- Un programa proveedores (1)




- Un programa sectorial (I)

D.1.2.1. Progreso de los indicadores

D.1.2.1.a. Programa de internacionalizacion I1

Este objetivo se cumpli6 en un 100% durante el afio I (2000). El proyecto cuenta con
un nuevo programa de internacionalizacién operativo.

D.1.2.1.b. Programa sectorial I

Este objetivo se cumplié en un 100%. La Camara Industrial de la Vestimenta y la
Asociacién de Industrias Textiles del Uruguay han dado su acuerdo de principio para
la realizacion de dos estudios, uno interno sobre la competitividad del sector, ¢l otro
sobre la capacidad del sector a posicionarse sobre el mercado de los Estados Unidos de
América (se realizé un informe: “CIU Faisability Study. Uruguayan manufactures
exporting to North American market”).

D.1.2.1.c. Programa de fortalecimiento de proveedores Il

Este objetivo no se cumplié, pues la empresa SACEEM S.A renuncio, en Ultimo
término, a entablar una relacién con el CDE. Ninguna otra empresa ha demostrado
interés para implicarse en el programa.

A la luz de los elementos analizados por mi, existen indicos claros para cuestionarse —
seglin mi opinién- la pertinencia de este programa de fortalecimiento de proveedores
o, al menos, para rebajar los objetivos (nimero de grupos involucrados). El nimero de
91 empresas contactadas sin ningun €xito, lejos de poner en evidencia el trabajo del
CDE, cuestiona la pertinencia misma de la iniciativa en Uruguay sencillamente por
una obwvia falta de interés.

Alternativas como la puesta en marcha de nuevos servicios como los consorcios de
exportacién (ver anexo n°® 7) estan llamados, segin mi parecer, a tener un mayor €xito
entre las PE uruguayas y deberian ser objeto de seria reflexion por parte del BID con
vistas a posibles financiaciones adicionales venideras.

D.1.2.2. Actividades realizadas en relacion de la componente 11

D.1.2.2.a. Programa de Internacionalizacion I1




El grupo Il de internacionalizacién dio comienzo el 3 de octubre de 2001. Se
realizaron los diagndsticos a las once empresas integrantes de dicho Grupo. Ei mismo
se dividid en 5 partes: conocimiento de la empresa a nivel nacional e internacional,
con sus respectivas experiencias cxportadoras, para situarlas en los distintos niveles de
internacionalizacién, aspecto econdmico - financiero, producto y produccidn,
marketing internacional y conocimiento de las politicas y herramientas
gubernamentales nacionales ¢ internacionales que facilitan el desarrollo exportador.

A partir de un diagndstico previo se realizé una presentacion de las empresas en
power point 0 a nivel de pagina web en inglés y espaiiol con el objetivo de presentar
las mismas ante potenciales compradores de sus productos.

En una secgunda etapa surgidé la necesidad de realizar la sensibilizacion (a nivel
individual y grupal) sobre el porqué del Grupo de Internacionalizacion y lo que
significa un cambio de cultura, donde toda la empresa debe estar involucrada y
comprometida.

Se¢ mantuvieron reuniones con el personal directivo de las empresas, con el fin de
sensibilizar sobre ¢l cambio cultural necesario para el proceso de internacionalizacion.

Se realizaron reuniones utilizando la técnica de brainstorming para solicitar el aporte

de ideas para una mejor insercion del producto a nivel internacional. Esto dio lugar a
una segunda instancia donde se constataron algunas fortalezas y debilidades que la
empresa no habia enunciado en una primera reunion.

Se han mantenido seis reuniones grupales. Se realizaron las presentaciones del grupo,
su funcionamiento, el rol del consultor y la metodologia general a desarrollar, en pro
de un objetivo comun que es la internacionalizacion de la empresa.

Otra actividad desarrollada fue la reunién con los agentes de promocion externa. Los
elementos que se desprenden de los diagnosticos es el desconocimiento de las
herramientas que pueden ser utiles a los empresarios. En tal sentido, y en principio se
han mantenido reuniontes con organismos tales como Endeavor, Citibank, ALADI y
MERCOSUR.

Los resultados esperados por parte del CDE a corto y medio plazo son:

A corto plazo:
e Terminar el proceso de sensibilizacién que abarca la involucracion de las
empresas en su totalidad.
* Consolidar el proceso del cambio cultural.

A mediano plazo:

*» Se espera que las empresas encuentren nuevos mercados potenciales,
desarrollen técnicas de marketing en nichos exportadores o profundicen
relaciones con clientes ya existentes.

» Buscar contactos relacionados a la innovacion tecnoldgica y cooperacién
extranjera.

o Participar en misiones comerciales locales.




e Organizar una mision al exterior.

Empresas participantes

Nombre de la empresa

Actividad

Producto exportable

José Azadidn S.A. Fabricacion de calzado Calzados de cuero.
Salfed S.A. Perfumes y cosméticos Cosmética facial, capilar y corporal.
Inco S.A. Acero inoxidable en general Tanques de acero inoxidable.

Promacor S.A.

Industria plastica y en
Polietileno

Cajas, platos, bandejas, discos y
MaplesExpandido

Lemu S.A.

Conductores eléctricos

Conductores unipolares, bipolares,

Tetrapolares,

Pentapolares y cables especiales:
Unipolares, Flexibles, para soldaduras
Coaxiales, multipares

Cables de comando y telefonico.

Fimur §.A

Fideerias y preparacion para pastas

Pastas de grano duro y blando y
Galletas de Arroz.

Fibravegetal S.A.

Fabricacion de textiles

Hilos, cuerdas y cintas

Fumaya S.A.

Fabrica de muebles de metal y
Madera

Componentes para muebles.
para oficinas

Dante Irurtia S.A.

Bodega

Vinos finos

Rodino S.A.

Fabrica de gomas y retenes.

Aros de goma para sellamiento de

Caiierias de PVC, apoyos de
neopreno

para puentes y Estructuras de
hormi-

gon, diafragmas, fuelles, Estatores

para bombas succion, juntas para

Placas intercambiadoras de calor

y equipos Pasteurizadores,

dedos de goma para magquinas Pela

pollos, gomas para emboteliadoras,

Soportes y gomas para sujeccion de

fios de Escape, desarrollo y

fabricacion de matriceria




D.1.2.2.b. Programa Sectorial I

Una vez superado ¢l segundo afio de desarrollo del proyecto, tengo que constatar que
se llegd a un acuerdo con los presidentes de la Camara Industrial de la Vestimenta y la
Asociacion de Industrias Textiles del Uruguay, para diagnosticar la competitividad de
los sectores y analizar la posibilidad de penetrar en el mercado americano.

El universo apoyado estd compuesto de 93 empresas que se dividen en 33 empresas
del sector textil y 60 empresas del sector de la vestimenta. Para realizar el diagndstico
de la competitividad de los sectores, los consultores nacionales entrevistaron 30
empresas del sector vestimenta y 7 empresas del sector textil.

Para analizar la capacidad de las empresas de los sectores de penetrar en el mercado
americano, un consiltor internacional realizé un diagnéstico sobre una muestra de 9
empresas de la vestimenta y 3 empresas textiles.

Segin me indica el CDE, los consultores nacionales ain no han terminado el
diagnostico. El consultor internacional entregé y presentd a las empresas asi como a
fos representantes del sector los resultados de su trabajo.

El Consultor Internacional responsable del estudio es el Sr. Uwe Schiffke (Canada).
Los Consultores Nacionales son: Ec. Luis Porto, Ec. Pablo Rosselli y Ec. Pablo

Benvenuto.

Empresas involucradas con el estudio sectorial

EMPRESA CONTACTO DIRECCION GIRO
Astilan S.A. Alejandro Cordoba Carabelas 3283 | Ropa exterior femenina
Dakar S.A. Jack Conijeski Marco Ropa exterior femenina
Bruto1369/77 y masculina
Dymac S.A. Cecilia Vilaro Thompson 3077 |Ropa exterior femenina
y masculina
Everfit S.A. Oscar Ruber Timote 4052 Ropa exterior masculina
Tlcon S.A. Alberto Bandirali J. Requena Ropa exterior femenina
1786/1791
Orwix S.A. Mauricio Wiater Washington 275 | Ropa de cuero
Reston Urug. S.A. | Alberto y/o Fabian Carreras Ropa exterior masculina
Wass Nacionales 3724
Welcolan S.A, Carlos y/o Gabriel Vera 2688/90 Ropa exterior femenina
Schvartzberg y masculina
Lanasur S.A. Sr. Rafael Gari Camino Vecinal |Lanas
5620
Fibratex S.A. Miguel Strauch Emancipacion Textiles
4320
Dancotex S.A. Ing. Danicl Soloducho | Veracierto 2663 | Textiles




D.1.2.2.c. Programa de fortalecimiento de proveedores

Como ya he sefialado anteriormente, este objetivo no se cumplid.

La empresa SACEEM S.A., a priori interesada en implementar el programa, FENUNCio
a entablar una relacién con el CDE.,

El programa ha sido propuesto a un total de 91 empresas. De esa cantidad, se ha
conseguido realizar la presentacién del Programa de Fortalecimiento de Proveedores

(PFP) en 41 de ellas.

El Programa de Fortalecimiento de Proveedores estd destinado a especificar los
lincamientos estratégicos basicos de las empresas participantes, como base para la
definicion de las tareas de desarrollo a emprender.

El objetivo del proceso de diagndstico es compatibilizar los diversos intereses
empresariales, alinearse tras objetivos de mercado y estratégicos y llevar adelante un
conjunto coherente de actividades complementarias intra e inter empresas.

Se trabajo con el objetivo de la Empresa Matriz, que consistia en mejorar el
desempefio de las empresas proveedoras en la Calidad de servicio (tiempo y cantidad
entregada).

Este objetivo implicaba la consecucidn de otro objetivo de la Empresa Matriz, como
ser la conexion de todos los Proveedores a una Red de Inca llamada Inca Link, donde
las empresas proveedoras, tendran las informaciones relevantes para administrar sus
entregas ¢ inventarios. Este objetivo s cumplio en su totalidad. Sin embargo, algunas
empresas no estan conformes con la informacién proporcionada en la Red debido a
discrepancias en los datos mostrados o dificultades de acceso a la misma.

Segin fuentes del CDE, opinién corroborada por alginas empresas entrevistadas
durante mi evaluacion, el logro del primer objetivo de la Empresa Matriz, sera de un
alto impacto del punto de vista economico. El manejo del inventario por parte de los
proveedores, implica una mejora en la logistica interna de las empresas. Mejorando su
capacidad de respuesta, se disminuye el nivel medio de inventario en la Cadena
Cliente - Proveedor, reduciendo su costo.

Una de las empresas ahorrard USS 80.000 como consecuencia de este hecho.
Obviamente que el beneficio dependerd del poder negociador entre Cliente y
Proveedor.

Si bien es dificil cuantificar los beneficios esperados al final de este Programa, la cifra
anterior nos da una pauta que puede facilmente llegar a USS 500.000 solamente
mejorando aspectos logisticos del abastecimiento.

Sin embargo, el Programa tiene otros beneficios intangibles para las empresas
proveedoras, como son: incorporar métodos de trabajos organizados y controlables y
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mejorar la fidelidad de la Empresa Matriz en sus relaciones con las empresas
14
proveedoras .

Los resultados que pueden esperarse, razonablemente, son de dos tipos:

¢ Resultados Cualitativos
o Resultados Cuantitativos

¢ Resultados Cualitativos

Mejorar la relacion Cliente — Proveedor. Estructurar las negociaciones entre Cliente -
Proveedor con otros criterios en lo que lo econdmico no sea el centro de las mismas.
Obtener sinergia en las acciones individuales de cada proveedor, eventualmente
desarrollando acciones conjuntas entre distintos proveedores de forma de obtener
ventajas estratégicas. Mejorar la confianza entre las diferentes empresas.

¢ Resultados Cuantitativos

En base a la informacion puesta a mi disposicidn por el CDE, no parece sencillo hacer
un calculo exacto de los resultados esperados, aunque, sin perjuicio de ello, se puede
proceder a realizar una estimacion de los mismos.

Para ¢llo, supongamos una facturacién anual de la Empresa Matriz de U$S 30.060.000
y un porcentaje de incidencia de la mercaderia adquirida del 30% del valor de la
facturacion. Esto implicaria un valor de la mercaderia comprada del orden de los U$S
9.000.000 anuales.

Si las empresas proveedoras participantes del Programa facturan a la Empresa Matriz
un 40% de esos USS 9.000.000, esto equivaldria a unos U$S 3.600.000 de ventas
realizadas por las empresas proveedoras a Inca. Los ahorros potenciales provienen
principalmente en la mejora de la Logistica de Abastecimiento, ya sea mediante la
mejora de las Comunicaciones entre el Cliente y Proveedor (Inca Link) y el manejo de
los Inventarios del Cliente por parte del Proveedor.

El impacto que tienen estas modalidades operativas sobre los inventarios en la Cadena
Cliente Proveedor, es crucial y puede llegar a una reduccion de los inventarios de hasta
el 50% respecto a los valores actuales.

Si partimos de la base supuesta que el Costo de Mantenimiento de Inventarios es de un
25% del valor de la mercaderia facturada, estamos hablando de que el Costo Actual de
Mantenimiento de Inventario es de U$S 900.000 (U$S 3.600.000 * 0,25). Si se lograra
reducir los inventarios actuales a la mitad, los ahorros potenciales alcanzarian los U$S
450.000.

Esta cifra es considerablemente mayor que los Costos del Programa, por lo que no es
necesario justificar econdmicamente al mismo.

" Resulta algo mas que anecdético que —segan el testimonio de uno de los consultores que entrevisté durante mi evaluacion- Ja empresa
matriz y sus proveedores “no se conacieran personalmente” hasta iniciarse esie programa del CDE.



Finabmente, cabe aclarar que la apropiacion de esos excedentes, son fruto del poder
negociador de las partes, no estando dentro de los objetivos del Programa influir sobre

los mismos.

D.1.2.2.d. Programa de internacionalizacion I

Las actividades del Grupo I de Internacionalizacién de Pymes se iniciaron con el
trabajo de! Consultor Nacional estructurado de la siguiente manera:

e Visitas a todas las empresas con objeto de claborar diagnésticos individualizados:
conocimiento de la capacidad y oferta exportadora, medios de promocion existentes,
desarrollo de producto, etc. Primeras conclusiones acerca de mercados y clientes -
objetivo.

e En funcién de las primeras conclusiones tras los diagndsticos realizados, y con los
mercados - objetivo scleccionados para cada empresa, se procedio a la busqueda de
informacién primaria y contactos comerciales a través de distintas fuentes de
informacion: directorios de empresas, catilogos de importadores, Embajadas, Camaras
de Comercio, aduanas e internet, entre otros. Fruto de este trabajo fue la entrega de un
primer informe a cada empresa sobre los mercados seleccionados, conteniendo
contactos comerciales, aranceles, competencia local, informacién general del mercado,
asociaciones sectoriales, etc.

e En virtud de la informacién disponible, se procedié a activar alguna estrategia
exportadora concreta de entre Jas varias posibles. Esta activacion de estrategias sc
desarrollaria hasta el término mismo de la duracién del Grupo. Las mismas son:

- Viaje comercial, con preparacion de agenda de visitas
- Asistencia a ferias internacionales

- Misién comercial

- Consorcio de exportacion

- Ruedas de negocios

- Alianzas esiratégicas

La combinacién de estrategias individualizadas con actividades grupales que

" favorezcan la promocion de exportaciones constituye el objetivo basico del programa.
Como cierre de actividades del primer grupo, se concluird con la realizacidn de una
misidén comercial en el mes 12 (Marzo de 2002).

es 1 ABRIL es 2 MAYO Meses 3 al 11 l];}es 12
Bisquedade | | |Activacion de ision Comercial
1agnosticos informacién primaria Estrategias




Empresas participantes del Programa de Internacionalizacion 1

1. Cesmart S.A.

315 4627

= oo

Envases, tubos y pomos

E. Compte y Riquet 1295

viacrur(adinet.com.
uy

Ing. Gonzalo
Av. Pedro de Mendoza | Escobar 215 4626 flexibles de aluminio
4068 .
2. Gomez Haedo S.R.L. |Eduardo 924 8817 Cintas transportadoras,
Cuareim 1801 Gomez 924 0568 correas alta traccién,
Haedo shaedofics.com.uy | sistemas hidraulicos y
neumaticos
3. Ingopan Ltda. Lourdes 293 9271 Articulos de caucho,
Ruta 75 km. 38,600 Aparain ingopan{@netgate.com | goma, tubos.
(Pando) Ay
4, Rail Madeira Sr. Ricardo | 487 0485 Matriceria para la
Cornelio Cantera Madeira Of comereialgumadei |industria plastica.
2853/2855 ramoldes.com
5. Quilting S.A. Daniel Van | 3055600 Guata para la industria
Julian laguna 4282 Rompaey 3093831 textil
quiltingiziadinet.com.
uy
6. S.A. Viticola Elena 208 3332 Vinos y champagne
Uruguaya Arocena 2001189

550 3609

7. Lico S.R.L. Franco Lira Logistica de estibaje,
Pedro de Valdivia 3355 lira@neteate.com.uy | racks para
A almacenamiento.
8. Curtiembre del Plata | Miguel 3120343 Cueros y prendas de
Ltda. Terzian delplataoadinel.com. |cuero ovino
Luis Batlie Berres 8865 uy
9. Quimica Silex S.A. Cr. Felipe 209 8520 Productos de tocador,
Nueva Palmira 1819 Marifiansky | felipefw.quimicasilex.c | higiene personal

om
10. Darcy S.A., Cr. Jaime 408 3667 Medias pantics
Joaquin Requena 1772 Bonomo darey(enetgate.com.u

¥
11. Electronica Alejandro 0352 3137 Electrificadores de
Francisco Acevedo Acevedo riageadinet.com.uy alambrados
S.R.L.
Dr. Gonzalez 482
(Florida)
12. Luis Panasco S.A. | Luis 487 1010 Fabricacion de radiadores
El Iman Eduardo elimanepuadinet.com | y condensadores
Joanicd 3258 Panasco Ay (automotor)




D.1.2.3. Supuesto de la componente I1

El marco légico indica lo siguiente: Que el conjunto de programas dedicados a apoyar a
PYMES promuevan y sensibilizan la formacion de grupos de empresas para trabajar de

forma asociativa.
Interés demostrado por las PE de participar en actividades asociativas.

La forma asociativa es una de las respuestas mas apropiadas para solucionar la problematica
empresarial uruguaya. Sin embargo, debo compartir la opinién del CDE, de que existe un
enorme déficit a nivel de la concertacién entre los programas dedicados a apoyar las Pymes en
el territorio urugnayo. Son pocos los esfuerzos para incrementar la visibilidad y la viabilidad
de la formula asociativa. Aunque este hecho no deberia hacer peligrar esta componente del
programa del CDE, si es cierto que genera un mal aprovechamiento de los recursos de los
programas y sobre todo no hace tomar consciencia a los empresarios de que ¢l éxito pasa por
el asociacionismo empresarial,

Los empresarios son conscientes que el asociarse puede facilitar su insercién en un mundo
globalizado. Sin duda existe interés, pero faltan herramientas. Mi recomendacion de crear un
nuevo Servicio de Consorcios a la Exportacién dentro de la CIU (ver anexo 7), aprovechando
las sinergias de la Componente I (Internacionalizacion) podria contribuir a paliar dicha
situacion.

Para finalizar mi andlisis sobre la componente II del Programa, debo recomendar la necesidad
de realizar un esfuerzo suplementario para el logro de los objetivos. Uno de los programas no
ha sido implementado y este hecho debe hacer reflexionar sobre como aprovechar la
experiencia adquirida en los programas para que sca dtil en el escenario futuro introduciendo
las oportunas modificaciones y correcciones si asi fuese necesario.

D.1.3.- Componente ITI (fortalecimiento de la oferta de consultoria)

Ddefinicion del marco 16gico: Colaborar en el fortalecimiento de la oferta local de servicios
de desarrollo empresarial y de consultoria, y de la Red de Instituciones intermedias del sector
privado empresarial.
Indicador final de la componente III
e 60 consultores capacitados
Indicadores del primer afio (2000):

e 20 consultores capacitados

Indicador del segundo afio (2001):

s 20 consultores capacitados




D.1.3.1. Progreso de los indicadores

En ambos afios (2000 y 2001) este objetivo se cumplié en un 100%.

D.1.3.2. Actividades de capacitacion realizadas en relacion de la componente ITI:

Durante el afio I (2000), se organizé un curso de capacitacion para los consultores (“Como
vender mejor sus servicios de consultoria”) en el Instituto de Desarrrollo Empresarial de 1a

CIU.

El curso de 12 horas abarcaba temadticas como las etapas de planificacién en el proceso de
consultoria, entender el rol del consultor en la empresa, favorecer ¢l desarrollo de
herramientas aplicables y desarrollar la creatividad frente a situaciones problematicas.

Participaron 20 consultores seleccionados que emitieron una evaluacion al final del curso.

En el afio IT (2001) se contraté al Prof. Luciano Saboia de 1a Fundacién Getulio Vargas,
especialista en competitividad de las Pymes para realizar un segundo curso.

Participaron 39 personas, consuliores (22), empresarios (14) y miembros de la Camara de
industrias (3).

Comparto plenamente la opinién del CDE de hacer participar a los empresarios en el curso
ya que sc justifica por el hecho que esta actividad genera un acercamiento entre la
demanda y la oferta del servicio de consultoria. Se ofrece asi un foro, no sélo de
capacitacion stricto sensu, sino tambicn de intercambio entre las dos partes (empresarios y
consultores), quienes al desconocerse, como muy bien indican fuentes del CDE, recelan y
desconfian mutuamente. Se busca asi colaborar al fortalecimiento de la oferta local de
servicios, a través de un fortalecimiento “equidistante” de la demanda que conforman los
empresarios.

Al final del Seminario se entregd a cada participante un formulario de evaluacion. Los
puntos a evaluar se centraron en la presentacién y transmision de los temas abordados, en
la forma de contestar las preguntas y de realizar los ejercicios practicos y en la
organizacion del curso. '

A juicio del CDE, este curso ha sido mejor planificado que el precedente en 2000, se
buscé un profesional de alto mivel, trayendo nuevos conceptos, nucva experiencia,
contribuyendo al objetivo de esta componente: colaborar en el fortalecimiento de la oferta
local de servicios .

El criterio utilizado para evaluar los diferentes puntos se basé en una escala de 1 a 3,
donde 1 significa deficiente y 5 es un nivel excelente.

La presentacion de los temas por el profesor fue calificada como buena (3 en la escala). La
forma de transmisién de los conocimientos fue calificada como muy buena (4 en la
escala).




La forma de contestar a las preguntas fue considerada por los participantes entre buena y
muy buena, representando en la escala 3.5. La realizacién de los gjercicios practicos tuvo

la misma evaluacion que ¢l punto anterior.

En lo referente a la organizacién del curso, los participantes consideran que la misma fue
entre buena y muy buena, tanto por el lugar de trabajo, como por los materiales brindados.

En resumen, los participantes del curso se sienten conformes con el mismo. El CDE se
planted como objetivo, ademéas de la capacitacion, la utilidad del seminario para los
consultores y los empresarios. Este fin ha sido alcanzado, los dos tipos de participanies
valoraron la aplicabilidad en las empresas de los temas tratados.

Qué le gusté del curso, sugerencias: Segun orden de importancia

ok =

Qué no le gusto del curso: Segin orden de importancia

APRECIACION GENERAL DEL CURSO O SUGERENCIJAS

Dinamica de la exposicion
Participacion de empresas y consultores
Ideas originales

Tema actual

Buen docente

Material de apoyo, manual.

Dificultad de entendimiento por ser en portugués.
Enfocado a grandes empresas

Problemas técnicos, falta de tecnologia.

Nivel alto para las empresas.

D.1.3.3. Supuesto del componente 1H

En el marco légico se puede leer como supuesto de la Componente Il interés de los
consultores en participar en el programa.

Mas alla de la constatacion que hace el CDE, confirmado en mi evaluaciéon, sobre el
diferente grado de interés de los consultores por participar en los cursos de capacitacion,
tengo que hacer una mencion especial al interés mostrado por todos los consultores y, muy
en particular, por el grupo de consultores con los que me reuni durante la evaluacion.

Este grupo de consultores, extraido de entre los 35 y 40 mas activos (sobre un total de 125
consultores originalmente seleccionados), puede ser definido como el micleo duro del
CDE y es capaz —entiendo- no solo de aportar su valor afiadido profesional a las empresas
participanies en el Programa del CDE sino, ademas, realizar funciones de grupo asesor del
propio CDE en la necesaria tarea de evaluacion de la marcha de actividades.




Las actividades de capacitacién, segiun mi opinién deben potenciarse. Sélo a través de la
excelencia profesional de la oferta de consultoria, se podra ofrecer a las PE uruguayas
respuestas adecunadas a sus problemas.

D.2.- Satisfaccion de las pequeiias empresas uruguayas

El indice de satisfaccion de las empresas participantes en ¢l CDE representa, junto con
el criterio basado en ¢l logro de los objetivos cuantitativos previstos (vid. punto D.1.),
el segundo indicador de eficacia, esta vez cualitativa, que he creido conveniente inclur
en mi evaluacidn.

Tras el analisis de las respuestas emitidas por la muestra de 17 empresas participantes
en las componentes I y II del programa, 4 empresas me indicaron durante las
entrevistas que va habian obtenido resultados tangibles gracias al CDE y las 12
restantes (1 estd insatisfecha) que “tienen la certeza de lograrlos en los proximos
meses”. Los resultados concretos mencionados fueron: venta en nuevos mercados,
apertura de nueva linea de negocio con expectativas fuertes de crecimiento, gestion de
stocks con éxito e incorporacion al staff de la empresa de un nuevo responsable
contable-administrativo.

Con la excepcion de una empresa que manifestd su insatisfaccion por los servicios del
consultor y otra que me sefialé el perjuicio ocasionado por un cambio de consultor
(debido a imponderables) acaecido en plena gjecucion de la consultoria contratada (asi
como “‘desajustes en el trasvase de informacion entre el primer consultor y su
sustituto™), las 15 empresas restantes manifestaron una alta valoracién del trabajo de
los consultores cuya aportacion ha colmado sus expectativas,

Aun admitiendo las limitaciones que tiene sacar conclusiones al respecto (algunas
empresas seiialan “que es pronto” para realizar una valoracion definitiva),
solicité a las 17 empresas su opinion sobre una escala de 1 (deficiente) a 5
(excelente) sobre varios criterios de valoracion del consultor que les presto
servicios profesionales de consultoria:

> Calidad profesional del consultor (formacion, experiencia general y en
relacion con el caso concreto, capacidad de comunicacion).

# Disponibilidad personal del consultor para escuchar sus problemas
(tiempo, dedicacidn, interés).

#» Aptitudes del consultor para generar una relacion con usted de mutua
conflianza.

# Calidad de la metodologia utiizada por el consultor
(documentacidn/paper work, forma de trabajar, eficacia, rapidez en la
respuesta).




Tal y como se refleja en el Anexo n® 4 del informe, mas del 80% de las empresas
encuestadas respondieron, durante la entrevista personalizada que mantuve son ellas,
que la calidad profesional del consultor habia sido buena o excelente. Un 17% indico
que fue aceptable y ninguna empresa la calificé como insuficiente o deficiente.

En cuanto a la disponibilidad y dedicacion mostradas por parte del consultor, de las 17
empresas encuestadas, casi un 80% la valoré como excelente, cerca de un 12% como
buena, el 5,8% simplemente como aceptable y el mismo porcentaje de 5,8% restante
como deficiente’”.

Algo mas del 53% de las empresas calificé la metodologia utilizada por el consultor
como excelente, el 29% como buena, un 12% como aceptable y un 6% como
insuficiente.

La aptitud del consultor para generar una relacién de mutua confianza fue un dato que
me confirmaron ampliamente las empresas durante las entrevistas que mantuve con
cada una de ellas y que, igualmente, refleja la encuesta: casi un 95% valoré como
buena o excelente dicha aptitud tan sélo contradicha, en el otro extremo, por una
empresa decepcionada por el servicio recibido que representa, sin embargo, apenas el
5,5.% del total de la muestra.

En relacion con algunos comentarios concretos emitidos, y dentro siempre de un clima
de alta valoracion por parte de la mayoria de las empresas, 2 empresas consideran los
consejos recibidos “correctos pero algo tedricos” y 1 empresario reconoce sus propios
limites para “crear un clima de absoluta confianza” con el consultor. Por ultimo, otro
empresario sefiala falta de dedicacion (olvido de documentos, falta de puntualidad...)
por parte del consultor en el desempeifio de sus funciones.

bh]

Lna de las empresas encuestadas manifesto su decepcion general sobre ¢l consultor a pesar de las buenas expectativas que habia
despertado en un principio.




!.................................................

E).- EFICIENCIA

A pesar de la necesidad de ligeros ajustes que creo necesarios para aumentar la eficiencia del
programa del CDE (vid. infra), considero que la planificacion del proyecto y la adecuacién
entre medios y fines (recursos usados y desembolsados) ha sido adecuada, con caracter
general, en el periodo 2000-2001.

e 1
E.1. Promocion

1.

6

La promocidn del programa entre las empresas constituye la primera etapa-clave del
ciclo de éxito. Dicha labor de promocién y animacion del CDE precede, en el caso de
la componente del asesoramiento individual a la etapa de realizacton de un diagndstico
individual y, en ultimo término, a la firma de un contrato entre la empresa y el CDE.
Tengo que confirmar, en este sentido, la positiva apreciacion que hace el propio CDE
sobre la eficacia del telemarketing (teléfono, en particular) como medio mas adecuado
para captar empresas potencialmente interesadas en participar. Esta herramienta resulta
igualmente atil, segin mi1 opinidn, para la componente grupal (internacionalizacion,
fortalecimiento de proveedores y apoyo sectorial).

De las entrevistas a las empresas participantes que he efectuado en Montevideo y
Paysandu (muestra representativa de cada una de las componentes mencionadas), se
desprende claramente la importancia del contacto personal efectuado telefénicamente
con tenacidad e insistencia por parte del personal del CDE. 13 de las empresas
consideraron “importante o decisivo” a la hora de concretar su participacion ese
contacto personal previo.

Segun los resultados de mi encuesta, sdlo una empresa se enterd de la existencia del
CDE “a través de otro empresario amigo” y 2 valoran igualmente la informacion
recibida por e-mail. Entiendo, con arreglo a estas valoraciones y a tenor de algunos
comentarios escuchados que los medios convencionales de difusidn muestran
claramente sus limites con respecto al telemarketing que, al contrario de los antetiores,
se ha convertido en el medio de promociéon mas eficaz del programa entre las
pequefias empresas uruguayas,

En consecuencia, deberian disponerse de los medios para potenciar la via del
telemarketing durante los afios 2002 y 2003 para garantizar una masa critica de
captacién de potenciales empresas interesadas en participar en aras, a la postre, del
logro de los objetivos asignados. En cuanto a otras herramientas de difusién

'* para una descripeion més detallada del aspecto refativo a la promocion del programa, ver puntos D.l.l.1.e, y D.1.1.2.c. dentro del
apartado D {Eficacia)e mi informe que resume las actividades de promocion mencionadas por el CDE en sus informes de progresa {afios
2000 v 2001).
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disponibles (presentaciones, publicaciones tipo newsletter por ejemplo), considero que
deberia hacerse un esfuerzo especial a la hora de disefiar, con criterios racionales
(medios disponibles) y eficaces (afinar el publico-objetivo), materiales de informacién
y difusién que pongan especialmente el acento en alguna experiencia empresarial
exitosa que pudiese haberse consolidado en el curso del programa.

El resto de herramientas convencionales (noticias de los medios de comunicacién,
presentaciones generales...) muestran, a mi entender, claros limites de eficacia entre
los pequefos empresarios uruguayos no demasiade habituados —segiin los propios
resultados de mi encuesta- a utilizar la consultoria.

En este sentido, la obtencion de un ratio actual de 0,9 contratos por cada diagnéstico
efectuado representa una mejora importante respecto a los primeros meses de
andadura.

Admitiendo -segin fuentes del CDE- que para realizar un diagnéstico se precisa
contactar con una media de 20 empresas (con las que se establece una media de tres
comunicaciones), queda patente la importante carga de trabajo que a la insistencia
debe afiadir obligatoriamente, altas dosis de persuasién y actitud personal sherpa
consistente en salir a buscar al cliente con tenacidad y convicecién, a continuacion
lograr suscitar su interés y propiciar, en suma, las condiciones que faciliten organizar
un encuentro para un diagndstico, como antesala al contrato de consultoria
propiamente dicho.

Ratio (diciembre 2001) = 20 empresas-objetivo / 1 diagnéstico / 0,9 contratos

8. Entiendo por ello que la afectacion al staff de una secretaria full time (actualmente a
tiempo parcial), representaria el minimo de recursos disponibles de nueva mcorporamon al
CDE para poder abordar con garantias completas de éxito la, ya de por si, creciente carga
de trabajo para los préximos dos afios del programa.

E.2. Staff y locales

1.

2.

Segin mi opinién, las dos oficinas (Montevideo y Paysandi) retnen las minimas
condiciones para la realizacion del trabajo por parte del personal del CDE.

La plantilla (niimero de recursos humanos) del CDE est4, segiin mi opinidn, ajustada
en la actualidad. Sin embargo, podria mostrar algunas limitaciones en los afios I
(2002) y IV (2003) considerando las razonables expectativas de cumplir los objetivos
en ese periodo.

En efecto, ¢l incremento progresivo de los objetivos cuantitativos a lo largo de los
cuatro afios, acarreara un aumento correlativo de la carga de trabajo en los préximos
afos, estimado en un 30%.

La idoneidad de los perfiles profesionales, a la luz de los ¢v que he podido examinar,
parece la adecuada para el logro de los objetives del programa.




5.

Sin embargo debo manifestar, a la luz de mis entrevistas, alguna duda sobre la
existencia de una verdadera actitud sherpa en algunas personas vinculadas al CDE,
algo que -segin mi experiencia- resulta imprescindible en un proyecto de esta indole
(no demand driven es decir, no demandado espontaneamente por sus beneficiarios, las
empresas), al exigir del staff gran implicacion y entusiasmo para mantener un esfuerzo
sostenido y tenaz en todo momento. Esta actitud resultara particularmente necesaria en
la fase de captacion, persuasion y convencimiento de nuevas empresas para poderlas
incluir en el programa y cumplir asi con los objetivos de los afios 2002 y 2003 en un
contexto econdmico que se anuncia especialmente arduo.

E.3. Aspectos financieros v contables

I.

En el anexo n® 6 del informe he incluido una tabla que resume el estado actual de
desembolsos del Programa del CDE.

A partir de un andlisis financiero del mismo se pueden extraer las siguientes
consideraciones:

Rubro ! (asesoramiento individual): Al final del afio IT (2001) no se habia producido el
desembolso del 100% de los recursos financieros afectados a las acciones del CDE
apreciandose un balance positivo (enero de 2002) de 69.560 US$ (Montevideo) de
11.000 USS (Sur) y 106.560 (Norte). El retraso en la fecha de apertura de la ventanilla
Norte y el desajuste entre, por un lado, el cronograma de desembolsos previstos y, por
otro, la dinamica inherente a la consultoria desde el momento de Ia firma del contrato
entre la empresa y el CDE hasta el correspondiente al reembolso efectivo en favor de
la empresa por parte del CDE, son factores de peso que podrian justificar
sustancialmente el retraso indicado.

Si se aplica mi1 recomendacion de destinar mas recursos al Norte corrigiendo la
degresividad financiera actual, aspecto justificado en el apartado C.7.a. del informe,
un montante de 35.000 US$ deberia ser detraido de la partida Consuliores
internacionales (Rubro 4) para hacer mas atractiva la participacion a las empresas de
esta zona de Uruguay.

En cualquier caso, debo insistir en la necesidad de un esfuerzo sostenido durante los
afios Il y IV para acometer los objetivos de asesoramiento individual programados
con sus correspondientes desembolsos si se pretenden cumplir los compromisos
financieros. A la luz de la experiencia adquirida, analizada en el apartado D.1.1. del
informe, existen perspectivas aceptables de lograrlo dada la aceptacién por parte de las
PE uruguayas de esta componente del Programa del CDE.

Rubro 2 (Programas de cooperacion empresarial): A pesar de no haberse logrado
formar un segundo programa de fortalecimiento de proveedores, v de existir
igualmente, a fecha de enero 2002, remanentes financieros no desembolsados de
34.000 US$  (Proveedores), 24.000 US$ (Sectorial) y 4.000 USS
(Internacionalizacion), el estado de los desembolsos se puede considerar
razonablemente aceptable, en particular, en el caso de la variante de
Internacionalizacion.




En todo caso, el desarrollo de los Programas de cooperacién empresarial a lo largo del
afio 2002 serd decisivo para proceder a posibles reajustes de las partidas
presupuestarias que permitan la ejecucidn integra de los desembolsos financieros del
programa en su conjunto.

Rubro 3 (Unidad de gestién-Ventanilla Norte): A pesar del retraso en su puesta en
marcha, ¢l estado de ejecucion financiera al final del afio 11 {2001) parece el adecuado
existiendo incluso un remanente de 11.000 USS$ en la contribucion financiera del
FOMIN al pago de los gastos del gerente.

. Rubro 3 (Unidad de gestion-Coordinacién): Existe igualmente un remanente

acumulado en el balance del afio IT de 24.720 USS en la contribucion financiera del
FOMIN para cubrir los gastos del coordinador (US$ 4.000, 48 meses),

Rubro 4 (Apoyo técnico y operativo): A pesar del notable impulso en el gasto durante
2001, la partida de consultores internacionales arrastra un meontante alto  no
desembolsado (83.200 US$ en ¢l balance general). De esta partida se pretenden detraer
los 35.000 USS destinados a aumentar la subvencion a las empresas del Norte en base
a mi recomendacion.

Rubro 5 (Auditoria, evaluacién e imprevistos): Debe indicarse que de la partida
Evaluacion (25.100 USS en 2001) se destinaron, segun ¢l CDE, 15.000 US$ para
cubrir los honorarios de los consultores nacionales (programa sectorial-textil).

Conclusiones y recomendaciones.

1) Excedentes en numerosas partidas al final del afio IT (2001): casi con toda
seguridad se precisard hacer un reajuste y reafectacion de partidas en el afio [V
(2003) que deberia incidir en hacer atractivas aquellas acciones que hayan
tenido mayor éxito entre las empresas.

2) Aumento de la contribucién actual del BID: si sc quiere garantizar los
resultados programados, es altamente aconsejable que se reduzca la aportacién
financiera actual de la CIU y que el BID compense esa reduccion con nuevas
aportaciones financieras para enfrentar los problemas actuales de la CIU
derivados de la crisis actual (reduccion y retirada de socios, disminucién de
INgresos por servicios prestados).

3) Contabilidad separada de la CIU: la llevanza de una contabilidad separada de
la de Ia CIU y un monitoring permanente de las cuentas en linea con los
requisitos del BID deben presidir la gestién financiera durante los proximos
anos.




