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El documento tiene por objetivo presentar los elementos que muestran la utilidad de los
centros de servicios empresariales y algunas lineas para su implementacion.

En términos generales los Servicios de Desarrollo Empresarial tienden a mejorar la
competitividad de las empresas y entramados productivos de un territorio. En el esquema
siguiente, se presentan las principales funciones que cumplen estos Centros en el desarrollo
economico territorial.

Esquemal
Las funciones de los servicios a empresas en el desarrollo econémico

- Generador de empleo directo o indirecto
Contribucion al crecimiento - Actividades de gran valor afiadido

econémico - Crecimientos superiores a los otros sectores en épocas de crisis y en
épocas de expansiones.

- Colaboran a la incorporacion tecnolégica
Difusion de la tecnologia e - Mejoran el aprovechamiento de la tecnologia

innovacion - Realizan innovaciones: tecnolégicas, organizativas, estratégicas,
comerciales y operativas

- Generan ganancias en calidad decisivas en el nuevo entorno dinamico
internacional y competitivo.

- Los diferentes niveles de especializacion aportan ventajas competitivas
para competir

- Los beneficios de utilizaciéon suelen compensar los costos directos de
la provisién del servicio

- Los costos directos e indirectos de la contratacion externa suelen
disminuir a medio v largo plazo

Factores de competitividad

- Posibilidades de acceso a especializaciones en inputs intermedios

Factores de desarrollo de - Los servicios avanzados pueden ser accesibles procurando sus
las pequefias y medianas ventajas innovadoras y tecnolégicas
empresas - Suelen aumentar la calidad de los productos disminuyendo costos

- Posibilitan el acceso a mercados extranjeros
- Proporcionan informacion sobre la competencia y la propia posicion en

Factores de el nuevo entorno internacional
internacionalizacién - Transmiten elementos estratégicos basados en los adelantos
(Algunos subsectores) internacionales o o _
- Gestion y ayuda en las decisiones estratégicas internacionales

- Concentracién de actividad internacional en grandes polos
metropolitanos

Fuente: Gonzélez (1997) en base a Quasar S.A. (1995)

En los ultimos afios, los servicios a empresas han adquirido mayor peso en el sistema
productivo, esto ha llevado a una creciente terciarizacion de la industria principalmente como
inputs intermedios, con un alto agregado de conocimiento. Esto es asi debido a que las




empresas precisan hoy una amplia variedad de servicios para asegurar su capacidad de
produccién y, sobre todo, su crecimiento y mayor eficiencia productiva y, en muchos casos,
es mas eficiente para la empresa comprarlos en el mercado que internalizarlos (Cuadrado y
Bermejo, 2000).

Identificacion y desarrollo de productos-servicios a partir del
andlisis de las cadenas de valor

A partir de la década del “80 se ha revalorizado la idea de fortalecer las economias
regionales. En este sentido, desde la politica industrial en general y de la tecnologica en
particular en la Unién Europea, se han tomado en cuenta las especificidades regionales,
reforzando los sistemas territoriales con la creacién de Centros de Servicios para las
empresas, orientados hacia la transferencia de tecnologia o hacia el abastecimiento de
servicios especializados de elevado valor agregado (Albornoz y Yoguel, 2002).

Estos Centros orientan sus servicios y actividades “desde la demanda”, con lo cual tienen en
cuenta las necesidades existentes y visualizadas por las empresas usuarias. Por otro lado,
estos Centros tienen también una vision prospectiva, adelantdndose a las demandas no
percibidas por el grupo de empresas objetivo (CEPAL, 2000).

Una de las formas de abordaje para la definicion de los servicios a prestar por estos Centros
es a través del analisis de la cadena de valor de la trama o tramas productivas del territorio
en el que se esta trabajando, teniendo presente que cada sector o trama puede tener una
cadena de valor diferente (Vazquez, 1999). Para este analisis hace falta un diagnostico que
permita tener claro cuales son las caracteristicas de estos entramados, las cuales, a partir
del abordaje metodoldgico de DEL, es relevante y enriquecedor validarlas a partir de talleres
con los empresarios e instituciones del territorio y generar, como subproducto de éstos,
lineamientos de acciones estratégicas que tengan en cuenta las necesidades vy
especificidades de las empresas.

Con relacién a la cadena de valor, analizada generalmente para una empresa, “hacia
delante” encontramos los compradores y “hacia atras” a los proveedores, cada uno de ellos
con su cadena de valor.

En el caso de una trama o sector, tenemos como cadena de la trama al agregado de las
cadenas individuales, que en muchos casos son coincidentes entre empresas. Asi, por
ejemplo, en el Anexo, se presenta la trama del Sector Naval Partista de Mar del Plata
integrada por unas 60 empresas que articulan muy fuertemente entre si, teniendo como
principales clientes (hacia adelante) a los astilleros (construccion y reparacion naval) y a la
industria pesquera de tierra (plantas procesadoras de pescado). A su vez, tienen un nimero
sumamente importante de proveedores, algunos locales y otros nacionales o extranjeros.

Continuando con el ejemplo, al analizar la trama Naval Partista debe captarse informacion
de cada subconjunto de empresas (Electricidad, electronica, refrigeracion, etc.) sobre su
potencialidad, necesidades y probleméaticas tanto de las distintas areas de la empresa como
de las relaciones de éstas (proveedor-cliente) hacia “adelante” y “atras” en el proceso
productivo.

A partir de este analisis y de su validacion en reuniones de trabajo (talleres) deberian
identificarse los principales servicios a prestar a las empresas de la trama, que pueden estar
0 no vacantes en la localidad.



Los servicios empresariales pueden atender a distintas fases o etapas de la cadena de
valor. En este sentido, Porter (1991) presenta un esquema ilustrativo de los servicios a
empresas en la cadena de valor (ver Esquema 2). Ahora bien, la necesidad de incorporar
todas estas funciones de servicio en la actividad productiva no necesariamente implica que
aquéllas sean provistas externamente en su totalidad, algunas de ellas en efecto, pueden
estar internalizadas en el seno de las propias empresas. Por otro lado, los servicios
externalizados pueden ser claramente prestados por el mercado, es decir, por las empresas,
consultores independientes o instituciones existentes en la regién. Por lo tanto, es necesario
que en el diagnéstico se tenga presente la elaboracién de un “mapa” de los servicios,
consultoria e instituciones de la region, asi como, la participacion de estos en los talleres
planteados.

Esquema 2
Servicios empresariales ilustrativos en la cadena de valor
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En esta linea, la tarea de diagnostico y talleres pueden dar lugar al surgimiento en el
mercado de nuevos servicios especializados, quedando a cargo del Centro de Servicios
aquellos mas especializados o que el mercado no puede dar respuesta. A su vez, las
acciones del Centro de Servicios deben tender al desarrollo de consultoria especializada y a
la deteccién y capacitacion de expertos.

La deteccidén de expertos tiene por finalidad solucionar problemas de informacién y poner a
disposiciébn de las empresas una base de datos de consultores, a la vez de brindar
capacitacion que tienda al desarrollo en el territorio de capacidades que no existen o estan
desarrolladas en un nivel subéptimo. En este sentido, como ejemplo, puede mencionarse la
experiencia de la Red de Centros de Desarrollo Empresarial (CDE) del Programa BID-UIAY,
a partir del cual se formaron consultores especializados. En este proyecto, cuando no existia
la capacidad de consultoria especializada en la localidad, se contrataba un experto Senior

' En las localidades de Mar del Plata, Rafaela y San Rafael.



fuera del territorio el cual era asistido por un profesional Junior local, el cual se formaba a
partir de la practica con la tutoria del experto Senior?.

Tabla 1
Servicios a las empresas: tipologia
Tipo Caracteristicas Ejemplos
Altamente intensivos en mano de obra. El recurso a estos Limpieza,
: servicios obedece al intento de descargar la estructura mensajeria,

Operativos : , S . .
salarial de la empresa y dotar de mas flexibilidad su catering, seguridad,
funcionamiento. etc.

Caracter reproducible: posibilidades de automatizacion. La
Estandarizados | relacion productor-usuario del servicio esta poco sujeta a
variaciones cualitativas, lo que posibilita su codificacion.

Asesoria fiscal,
contable, laboral, ...

- Contenido del servicio adaptado a las necesidades Consultaria,
Especificos 0 a . s . S
medida _concretas_del cliente. Mayor componente de valqr'anadldo e | ingenieria, disefio,

importancia del know-how del prestador del servicio etc.

La prestacion de estos servicios conlleva requerimientos de

escala y de masa critica para poder ser rentabilizados Investigacion y

(laboratorios de andlisis y ensayos, etc.). Producen efectos | desarrollo:
Intensivos en | externos; generan repercusiones sobre el entorno cuyo proyectos aplicados,
capital impacto excede las ganancias que puede obtener la formacion

empresa que ha realizado la inversién. Por ello, las acciones | especializada y

son dificilmente asumidas por las empresas de modo reciclaje, etc.

individual.

Fuente: Mas (1992)

En la identificacion y desarrollo de servicios a prestar por el Centro debe tenerse en cuenta
el nivel de valor agregado que éste aporta a la producciéon de bienes y, como ya se
mencionara, la forma en que cada uno de los servicios es suministrado por el mercado, o,
en otras palabras, la menor o mayor necesidad de una actuacién publica de promocién de
tales servicios. En la Tabla 1 y el Esquema 3, puede observarse a partir de los trabajos de
Mas (1992 y 2003), que los servicios a las empresas cuanto mas intensivos en capital y mas
a medida son, mayor es la necesidad de una estrategia con participacion publica, sobre todo
cuanto mas orientados estén estos servicios hacia empresas de pequefias dimensiones.

En este sentido, existen algunos tipos de servicios (operativos y estandarizados) que son
provistos generalmente por el mercado, y, otros, donde la existencia en el mercado es
menor o inexistente (especificos 0 a medida e intensivos en capital). Estos Ultimos tienen un
mayor componente de conocimiento y, por tanto, de valor agregado.

2En el caso del CDE de Mar del Plata, por ejemplo, se dispone actualmente en la ciudad de expertos
para la certificacion de normas de calidad en las empresas formados con esta metodologia.



Esquema 3
Clasificacién de servicios a empresas en funcién del valor afiadido
que aportan y el espacio para la actuaciéon publica

VALOR ANADIDO

+

Servicios intensivos en
capital

Estandarizados

<<A medida>>

NECESIDADES DE
ESTRATEGIAS
PUBLICAS

NECESIDADES
DE ESTRATEGIAS
PUBLICAS

Operativos

VALOR ANADIDO

Fuente: Mas (2003)

Disefio de centros de servicios empresariales (CSE) orientados a
MyPE y su implementacion

Los servicios a empresas estan, en general, altamente concentrados en las grandes
ciudades (llleris, 1997), con un relativo subdesarrollo de los mismos en las regiones menos
desarrolladas, ligado a la dimension reducida del mercado empresarial (Soy, 1997).

En el disefio de CSE se parte generalmente de la creacién de una pequefia estructura
funcional altamente capacitada y con experiencia. Esto es central dado que entre los
factores mas relevantes vinculados con el éxito de los centros de servicios en distintas
experiencias, aparecen la profesionalidad del director y de los colaboradores del centro y
una adecuada definicion de politicas de mediano y largo plazo (Albornoz y Yoguel, 2002).

Estos centros deben funcionar con una alta articulaciéon con el medio dado el segmento
de empresas al que estan dirigidos (MyPE) caracterizadas por una baja experiencia en el
uso de servicios de consultoria. En el disefio del CDE debe tenerse muy presente desde un
principio la necesidad de una actitud sumamente proactiva de sus miembros y de un fuerte
trabajo en el terreno y no esperando a que las empresas se acerquen al centro. Estos CDE
deben contar, al menos en la etapa iniciatica, con la capacidad para cobrar los servicios al
costo o, incluso, por debajo de éste, con el objeto de estimular el uso de estos servicios y
demostrar su importancia para la mejora competitiva de las empresas.

Un caso particular de los Centros de Servicios lo constituyen los Centros de Servicios
Tecnoldgicos (CTs), los cuales avanzan en el desarrollo de infraestructuras para la
prestacion de servicios con alto contenido tecnoldgico y estan dirigidos principalmente a
servicios a medida e intensivos en capital. Asi, en los paises industrializados, y en un
namero creciente de paises en vias de crecimiento, han surgido diferentes infraestructuras
que desarrollan y adaptan tecnologias y servicios empresariales (Centros Tecnoldgicos). En




estos centros descansa parte del desarrollo econdmico de regiones y ciudades, hasta el
punto que se incluyen como piezas de los sistemas de innovacion.

Los CTs funcionan como herramientas para introducir tecnologias y conocimientos nuevos
que eleven la calidad y la competitividad en las empresas (Ondategui, 2004). Se trata de un
conjunto de asociaciones e instituciones muy préximas al tejido empresarial que
tienen como objetivo mejorar el nivel tecnolégico de las empresas, asi como ayudar a
adaptar los Ultimos avances tecnolégicos. A su vez, dichos centros prestan un apoyo
fundamental al empresariado local al trasmitir experiencia y conocimiento en la
concepcion y ejecucion de politicas tecnologicas.

La vinculacion CTs-Empresa se plasma en una relacion de proveeduria. Las empresas
valoran positivamente a sus CTs pues estos registran los mayores avances competitivos al
proporcionar una serie de servicios especializados, a saber:

e Asesoramiento y asistencia técnica

o Difusion tecnolégica

e Normalizacion, certificacion y calidad industrial

e Informacion sobre nuevas innovaciones y tecnologia

e Formacion tecnolégica

e Cooperacion internacional

e Nuevas actividades industriales

e Proyectos de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (1+D+i)
e Servicios de laboratorio.

Esto requiere de una participacion multiactoral. Desde las distintas instancias del Estado
hasta el conjunto de actores vinculados a la produccion en el territorio. A continuacion se
expone en forma esquemética la vinculacion del Centro Tecnoldgico con los actores
mencionados precedentemente.

Esquema 3
Vinculos de los Centros Tecnoldgicos

Estado nacional,
provincial y
municipal.
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\ 4

Establecimientos Avrticulacion CENTRO DE Servicios
Educacionalesy |~ > SERVICIOS P > Empresas
de Investigacion | TECNOLOGICOS |




Sostenibilidad de los CSE y elaboracion de planes de negocios
para CSE

Segun Reche y Méas (2003) el precio al que se prestan los servicios constituye un elemento
central en las estrategias publicas dirigidas a las Pymes. La politica de precios puede
constituir una barrera afadida que dificulte el acceso de las empresas de menor dimensién a
los servicios, como ocurriria con una traslacion a precios de la totalidad de los costos. Esta
dificultad es mayor cuanto mas intensivos en capital resultan los servicios del CSE.

Un factor relevante en el funcionamiento de los centros de servicios es el que se refiere a
su financiacién. Por su propia naturaleza, cuanto mas intensivos en capital son, estos
centros tienen un componente mas elevado de inversiones en equipo e instalaciones,
especialmente en su etapa inicial pero también con posterioridad con el fin de evitar la
obsolescencia tecnoldgica.

Por ello, para optimizar los resultados parece abrirse paso la tendencia a que la financiacion,
de los centros de servicios en general y de los intensivos en capital en particular, sea mixta
entre el sector privado y el sector publico, y que, tanto en un caso como en otro, incorpore
ingresos por conceptos diversos.

Asi, en el caso de la financiacion privada es habitual la aportacién de cuotas de asociacion
(lo que permite una aplicacion directa de las empresas en los centros sin necesidad de
incurrir en cuantiosas aportaciones de capital), junto con el pago de tarifas por servicios
demandados o la formalizacion de contratos especificos en caso de encargos de cierta
envergadura. En el caso de la financiacion publica la gama de posibilidades de financiacion
incluye desde la subvencion de una parte de los costos (inversiones, costos fijos de
mantenimiento, costos de todo o parte del personal), hasta la contratacién de servicios por
parte de la Administracién Publica (en régimen de competencia o no) pasando por la posible
implementacién de programas a los que puedan adherirse los Centros de Servicios (Por
ejemplo, los programas de SECyT), o por la subvencién a las empresas de una parte de los
costos de los servicios que contratan con estos Centros (Por ejemplo, el Programa de
Reestructuracion Empresaria —PRE- de la SEPYME).

El desafio es lograr el equilibrio entre tipos de servicios, precio de los mismos y rentabilidad
del CSE en el mediano plazo para poder “garantizar” su supervivencia a largo plazo sin
depender de subvenciones. El problema que se presenta en muchos de estos procesos es
gue los CSE ante su necesidad de “facturacion” comienzan a reemplazar al mercado
desarrollando servicios ya existentes de menores costos y dejando aquellos mas intensivos
en capital, desvirtuandose en parte su razén de ser.

La elaboracién de los planes de negocios de los CSE vy la evaluacion de su rentabilidad y
sostenibilidad tiene una complejidad mayor que cualquier emprendimiento empresarial tipo.
Esto es asi cuando estamos hablando sobre todo en CSE con participacion publica y estan
orientados a la mejora competitiva del entramado productivo de una localidad o region. Esto
se debe a que los elementos comunes de un plan de empresa (flujo de fondos, TIR, VAN,
etc.) hay que adicionarle la necesidad de determinar los beneficios sociales derivados de las
externalidades positivas que la prestacién de determinados servicios tendra en el territorio.
Beneficios sociales que no siempre son facilmente cuantificables y que en muchos caso
requieren del desarrollo de un herramental y tiempo que excede los costos del proyecto y los
tiempos que un proceso de concertacion en DEL tiene, donde debe contemplarse la masa
critica de beneficiarios en sentido amplio (directos e indirectos). Esto no significa que no
deban analizarse las inversiones a realizar y su impacto, sino que esto debe hacerse bajo un
criterio de practicidad y eficiencia.



En todo caso se trata de generar y aprovechar las externalidades positivas que dan lugar
este tipo de centros para un territorio o trama productiva en particular, donde, en muchos
casos por el tipo de servicios que se trata, el mercado no esta en condiciones de brindarlos.
La participacion conjunta del Estado y empresas permitiria evitar de esta manera la pérdida
de excedente social que tendria lugar si las empresas de la regibnh no mejoran su
competitividad como consecuencia de la no utilizacién o subutilizacién de servicios.
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Anexo: Cadena de valor de la trama Naval Partista de Mar del Plata (Fuente: Garrido et. al, 2006)
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