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Prélogo

El Man%al del Agente de Desarrollo Local que se recoge en € Capitulo Il de este libro, constituye una version

adaptada a partir del documento original de la Diputacion de Barcelonay € Instituto Nacional de Empleo (Inem) de
dicha ciudad, y de la excelente traduccion del idioma cataldn al castellano, realizada por Mireia Llorens. De esta

forma, he intentado facilitar una lectura més préxima a las circunstancias actuales existentes en América Latinay €l

Caribe.

En ese trabajo de edicidn, que a veces no resultd precisamente fécil, he tratado de respetar el sentido original y las
directrices principales del texto, €l cua da cuenta de una experiencia de gran interés: el impulso de iniciativas locales
de empleo y de desarrollo empresarial a nivel local, desde la Diputacion de Barcelona y € Inem de esa ciudad.

Aunque en este terreno, como en tantos otros, no existen recetas de aplicacién general, estoy convencido de que la
lectura de estas experiencias exitosas, constituye i gercicio Util para pensar desde otras situaciones (como la
latinoamericana y caribefia), con perspectivas mas novedosas, € disefio de actuaciones, instrumentos y politicas de
desarrollo econémico en el ambito territorial.

Lareferenciaalas “mejores practicas’ es especial mente importante para mostrar que los esfuerzos que se despliegan
en escenarios locales (regiones, municipios, etc.) en América Latinay el Caribe, de formaaisladay, lamayoria de las
veces, con laincomprension o la falta de apoyos decididos desde las esferas centrales del Estado o la politica oficial,
no son egjercicios que deban abandonarse al logro de los siempre escasos y esporadicos recursos de la cooperacion
internacional o las iniciativas asistencialistas. Por € contrario, constituyen planteamientos necesarios de adaptacion

flexible, desde los diferentes territorios subnacionales, a las exigencias actuales de la fase de transicion tecnol6gicay
organizativa a la que asistimos y, en suma, a los requerimientos del gjuste estructural para el desarrollo en nuestras
sociedades.

A menudo el recurrente discurso de la globalizacion y la competitividad no ofrece orientaciones apropiadas sobre los
verdaderos retos del gjuste estructural. Se confunden los desafios de la innovacion tecnolégca y organizativa en el

seno de los sistemas productivos y tejido empresarial locales, con las mayores exigencias de competitividad en los
mercados, temas éstos que son ciertamente diferentes, y alos cuales no puede atenderse suficientemente, dicho seade
paso, sdlo mediante programas de estabilidad macroeconémica.

El Capitulo | del libro, escrito a partir de la lectura del informe de la OCDE, Desarrollo territorial y cambio

estructural, presentado en una Conferencia Internacional sobre Desarrollo Local y Ajuste Estructural, realizada en
1993, insiste en esaidea principal, que creo constituye un elemento complementario del citado Manual del Agente de
Desarrollo Local, razén por la que se haincluido en primer lugar, a modo de introduccion a dicho Manual.

Deseo reiterar aqui € agradecimiento a la Diputacion de Barcelona 'y € Inem de esa ciudad por la generosidad y las
facilidades concedidas paraladifusion del Manual del Agente de Desarrollo Local en Américalatinay € Caribe. En
este sentido debo igualmente sefidlar las decisivas gestiones realizadas por Catalina Victory, experta asociada de la
Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional en € Sistema CEPAL de Naciones Unidas, para facilitar los

contactos con las personas apropiadas en la Diputacion de Barcelona, y con Ediciones SUR. El entusiasmo de
Catalina Victory ha sido decisivo paralograr esta publicacion, asi como €l afecto e interés de quienes formaron, junto
a Catalina Victory, mi equipo de trabajo en Naciones Unidas; esto es, Lais Abramo, Chantal Nicod, Juan Miguel

Y armuch, Juan Enrique Sierray Alicia Verdugo.

No quisiera, sin embargo, dejar de citar a Mario Ossanddn, por sugerir inicialmente la oportunidad de la publicacién
de este Manual, desde su anterior puesto como responsable de Desarrollo Econdmico Local en la Asociacion Chilena
de Municipalidades. El siempre pesado trabajo de la version remitida a Ediciones SUR fue posible con la ayuda
inestimable de Alicia Verdugo. Y por ultimo, debo agradecer la iniciativa de Ediciones SUR para la edicion final,
publicacién y difusion de este texto.

Francisco Alburquerque
Instituto de Economia y Geografia
Consgjo Superior de Investigaciones Cientificas
Madrid, Espafia



CAPITULO ) |
CAMBIO ESTRUCTURAL, DESARROLLO ECONOMICO
Y REFORMA DE LA GESTION PUBLICA

A. DOS CONCEPTOS DIFERENTES: CAMBIO ESTRUCTURAL Y GLOBALIZACION

En @ transcurso de los dos Ultimos decenios, las economias y sociedades de |os paises desarrollados y en
desarrollo han vivido procesos de cambio estructural de amplitud y profundidad considerables. Esta es
una nueva fase de reestructuracion tecnolégica y organizativa que afecta a las formas de produccién y
gestion empresarial, a la naturaleza del Estado, a la regulacion socio-institucional y a funcionamiento
eficiente de cualquier tipo de organizaciones, ya sean publicas o privadas. En la base de esta
reestructuracién se debe identificar la introduccion de innovaciones que abren nuevos horizontes en lo
relativo a los dptimos de produccion y funcionamiento competitivo. Ellas aientan la emergencia de
nuevos sectores y actividades econdmicas, como también el declive de sectores maduros. Es un conjunto
de procesos de “destruccion creadora’ (Joseph Schumpeter) con movimientos de desestructuracion y
reestructuracion del tejido productivo y empresarial preexistentes, de desinversion y reinversién de
capitales, de destruccién neta de empleos, etc. Todo ello, con ritmos y amplitud que son diferentes de
acuerdo al territorio, pero que, sin embargo, constituyen exigencias y retos que caracterizan la actual fase
de transicion tecnol égicay organizacional aescalamundial.

L os factores que estan removiendo radicalmente |a base productiva de los diferentes sistemas econdmicos
territoriales, serefieren a

? El transito a nuevas formas de produccién mas eficientes.

? La introduccion de la microelectrénica, que abre la posibilidad de ¥ncular las diferentes
fases de los procesos econémicos en la misma unidad de tiempo real.

? La existencia de cambios radicales en los métodos de gestiébn empresarial.

? La importancia de la calidad y la diferencia de los productos como estrategia de
competitividad dinamica.

? La renovacion incesante y rapida de productos y procesos productivos que aceleran los
ritmos de obsolescencia técnica y amortizacion de los activos fisicos.

? La identificacion precisa de la segmentacién de la demanda y la existencia de diferentes
nichos de mercado.

Estos factores dependen de las actuaciones eficientes que deben realizarse, en el dmbito interno, desde la

reorganizacion de la oferta productivay la gestion empresarial.

A estos cambios estructurales, cuyo origen es la fase transicion tecnol dgica actual, se deben agregar las

condicionantes de |la creciente globalizacion de importantes sectores de la economia internacional. Ello,

en un contexto caracterizado por:

? La desregulacion financiera.

? La mayor apertura externa de todas las economias.

? La emergencia de bloques geoeconémicos como respuesta a las mayores exigencias
competitivas existentes.

? La necesidad de ampliar mercados y las recurrentes practicas de neo-proteccionismo en
contraposicién a las declaraciones habituales en favor del libre cambio.

Otra cuestion relevante, que exige ser planteada correctamente, es la frecuente simplificacion que a

menudo se realiza en sentido contrario: €l sistema econémico mundial esta lejos de constituir un mercado

Unico y globalizado. En su lugar existe un nicleo globalizado de actividades dinamicas, cuyo ambito de

mercado es el mercado mundial, junto a un grupo de actividades econdmicas que se desenvuelve en

mercados locales o nacionales?

! Las cifras oficiales existentes nos sefialan que, de la estimacion del producto nacional bruto

mundial realizada por el Banco Mundial (1996), la parte que se comercializa internacionalmente es



Es importante no confundir los desafios del proceso de cambio estructural con las condicionantes y
exigencias de la globalizacién, aunque debe reconocerse que existe una interdependencia entre ambos
aspectos: los cambios tecnoldgicos también tienen una influencia importante en el proceso de
globalizacion. Del mismo modo, las mayores exigencias de competitividad en los mercados
internacionales inducen a adoptar innovaciones para alcanzar mayores niveles de eficiencia productiva.
Pero dicho esto, es claro que los citados procesos se refieren a esferas diferentes. Los cambios
estructurales apuntan esencialmente a la esfera de la produccién (y alos retos relativos al logro de mayor
eficiencia en productividad); y por su parte, la globalizacion se refiere ala esfera de la circulacién en los
mercados internacionales (y alas exigencias relativas a la competitividad en ellos). Por tanto, no debe
simplificarse la heterogeneidad del sistema productivo mundial reduciéndolo a su ntcleo globalizado.
Como he sefialado, no estamos insertos en un Unico mercado globalizado tal como algunas exageraciones
o simplificaciones ideolégicas sefialan. La légica de funcionamiento de los sectores del nucleo
globalizado tampoco es la misma que caracteriza a | as actividades diversas y dispersas que componen la
inmensa mayoria de laproduccién mundia en los diferentes territorios.

La confusion de los desafios internos existentes para un sistema productivo y contexto socio-institucional
local (que apuntan al grado de eficiencia productiva) con las exigencias mayores de competitividad (que
son producto del contexto externo actual) en un escenario de superior apertura de las diferentes
economias, poco ayuda al diagnéstico adecuado de los problemas de las diferentes economias locales. Por
ello es (til insistir en laimportancia de no confundir los términos de productividad y competitividad, los
cuales, aunque interrelacionados, poseen una clara secuencia donde la competitividad dificilmente puede
alcanzarse sin unabase sélida de eficiencia productivainterna.

Quiza sea util recordar la diferencia entre los conceptos de subdesarrollo e insercion externa, los cuales
remiten respectivamente a las caracteristicas de desarticulacién de la estructura socioeconémica interna y
a la dependiente y frégil posicidn externa en el contexto internacional de los paises subdesarrollados (o
“en desarrollo”, segun la imprecisa expresién con que se les denomina oficialmente). Se trata, como
vemos, de dos aspectos interrel acionados pero claramente diferentes.

1. Politicas de reforma estructural e Iniciativas de Desarrollo Local

Las politicas de reforma estructural han tendido a mejorar el funcionamiento de los mercados,
suprimiendo los obstaculos y rigideces derivadas del sistema de regulacién estatista centralizador del
pasado. Algunas versiones simplistas, pero bien asentadas, de este tipo de politicas propugnan la
necesidad del desmantelamiento del Estado (o las ventajas del Estado minimo). Por el contrario, es
necesario volver a inventarlo para que sea capaz de asumir nuevos roles que aseguren una mayor
eficiencia y flexibilidad en su funcionamiento, como también la incorporacion de nuevas formas de
organizacién alejadas de la burocracia, y cercanas a territorio, en un contexto que obliga a adaptaciones
sociales e institucionales en |os procesos de regulacion.

La adaptacion a los cambios permanentes y profundos, de la actual fase de transicién estructural, requiere
esfuerzos notables no solo de las empresas y de las administraciones publicas, sino del conjunto de las
organizaciones privadas, publicas o del sector solidario.

El problema radica en que las politicas ortodoxas de ajuste estructural han dado absoluta prioridad a la
busqueda de la estabilidad macro econdmica, al mantenimiento de los principal es equilibrios bésicos de
caracter monetario y orientacion de las respectivas economias hacia los mercados internacionales. Todo
esto bajo el supuesto que asi aseguran el desarrollo econdnico. Estas politicas han fundamentado en
exceso acerca de la necesidad de reducir el Estado a un nivel minimo y han procedido a la privatizacion
extensiva de actividades e instituciones con la simplista suposicion de que el sector privado constituye
siempre un actor y un ambito més eficiente que la instancia publica. En realidad, no siempre es asi. El
cadtico y deficiente funcionamiento de la circulacidn colectiva de microbuses para el transporte urbano en
Santiago de Chile (y consecuencias como el peligro en la circulacion vial y una alarmante contaminacion
ambiental) es s6lo un ejemplo que permite mostrar cdmo, a veces, la desregulacién y la privatizacion no
pueden lograr criterios de eficienciay calidad en |a prestacion de servicios o en la produccién de bienes.

algo menos del 20 por ciento. Es decir, mas del 80 por ciento de la produccion mundial que recogen
las cuentas nacionales es de ambito local o nacional. Hay que tener en cuenta, ademas, que dichas
cifras constituyen solamente una aproximacion a la producciéon mundial real, ya que dejan fuera,
entre otras, las actividades productivas de autoconsumo, las que son una parte importante en
amplias zonas de los paises en desarrollo. El sistema productivo mundial esta constituido, por
tanto, por un conjunto heterogéneo de actividades, parte de las cuales integran el nucleo
globalizado del mismo, junto a otro ndcleo diverso y mayoritario de actividades que se
desenvuelven en ambitos y mercados locales y nacionales, el cual esta protagonizado
predominantemente por micro, pequefias y medianas empresas.



Los procesos de reforma estructural no han estado ni estan exentos de la presencia de ideologias y
mitificaciones que en poco ayudan a identificar los verdaderos retos y las exigencias de adaptacion de
actividades econdmicas, empresas, organi zaciones e instituciones publicasy privadas.

En este punto es conveniente insistir en que el funcionamiento de la actividad empresarial no serealizaen

el vacio. Por € contrario, se encuentra en un determinado territorio o localizacion geogréfica, en un

conjunto determinado de eslabonamientos productivos con proveedores de insumos, por un lado, y con
clientes y mercados, por otro. En otras palabras, es necesario identificar la localizacién de la empresa
tanto en su territorio concreto, como en su cluster respectivo.

La eficiencia productiva no depende tan sélo de lo que ocurra a interior de la empresa, desde €l punto de

vista de su reorganizacion inteligente, sino también del resultado de la dotacion, la orientacion y la

calidad de las infraestructuras basicas y de los servicios avanzados de apoyo a la produccion existente en
su entorno territorial, como asimismo de la eficiencia que se alcanza en €l conjunto de las relacionesy las
redes que existen en el cluster al que pertenece dicha empresa. Las empresas no protagonizan en solitario
la pugna competitiva en los mercados, también compiten en el entorno territorial e institucional donde se

encuentran, el cual explicalaeficienciaproductivay lacompetitividad empresarial .

Algunos de los aspectos de un mercado de factores estratégicos que hay que construir territorialmente, a

través de la concertacion estratégica publica y privada para lograr disponer de entornos innovadores de

calidad en los ambitos locales, son:

? La existencia de recursos humanos cualificados.

? La vinculacién del sistema de educacion y la capacitacion con € perfil productivo de cada
territorio.

? El acceso a lineas apropiadas de financiamiento para las micro, pequefias y medianas
empresas.

? La disponibilidad de servicios empresariales avanzados que permitan disponer de la
informacion acerca de los mercados y las tecnologias, las lineas de comercializacion, la
cooperacion entre empresas, etc.

Insistir, por lo tanto, en el maniqueismo que contrapone las esferas privada y pablica, no es un camino

inteligente.

Una sociedad se organiza colectivamente con eficiencia o no lo hace. Ello es esencialmente una tarea

colectiva, 0 gercicio sistémico, que requiere instancias de concertacién entre actores y mecanismos

institucionales de organizacién econémica en cada territorio concreto. La superacion de las rigideces y

burocracia del viejo aparato estatal no se encuentra en el abandono de las instancias de regulacién en

manos de un sector privado empresarial, cuya finalidad Ultima, el maximo lucro, no podra ser nunca el

Unico criterio organizador de | as soci edades democréticas desarrolladas.

Tras varios afios de aplicacion de reformas macroecondmicas en América Latina, dichas politicas (pese a

lograr un mayor control de los equilibrios basicos) no han logrado asegurar la innovacion tecnolégicay

de gestién de su tejido productivo y empresarial (mayoritariamente compuesto por micro, pequefias y

medianas empresas), como tampoco ha incrementado la calidad de los recursos humanos y |as relaciones

laborales existentes ni prevenido la degradacion del medio ambiente ni difundido el crecimiento
econdémico de forma més equilibrada en los diferentes territorios. En suma, no han mejorado el nivel de
vida del conjunto de la poblacién.

No cuestiono en este texto la necesidad de continuar con las reformas orientadas a garantizar la

estabilidad macro econémicay el funcionamiento de los mercados, pero €l ajuste estructural no puede

limitarse a eso. ES necesario acompafiar esos esfuerzos con un conjunto de politicas de nivel

microeconémico, asi como de adaptaciones socio-institucionales, desde el nivel mesoeconémico o

intermedio, para estimular la creacion de espacios de concertacion estratégica de actores publicos y

privados, y construir entornos innovadores en cada territorio para encarar los retos del cambio estructural

eficientemente.

En estos dos ultimos decenios, ha surgido un conjunto diverso de Iniciativas de Desarrollo Local, cuyo

objetivo es generar actividades, empresas o nuevos empleos através de;

? El estimulo de la innovacién creativa y las iniciativas empresariales para facilitar, mediante
una decidida politica desde la oferta, los necesarios micro ajustes en la actividad productiva
local.

? La organizacion de redes de interdependencia entre empresas y actividades ligadas a los
mercados.

? El impulso de la diversificacién productiva basada, por un lado, en una diferenciacién y
calidad de productos y de procesos productivos; y por otro, en una mejor identificacion de
la segmentacion de la demanda y la emergencia de nuevas necesidades y mercados.

? La valorizaciéon de los recursos enddgenos existentes en cada territorio.



? La busqueda de nuevas fuentes de empleo, dejando de lado el supuesto tradicional que
vincula la solucién de los problemas del desempleo o el subempleo a la recuperacion del
crecimiento econdmico. Actualmente este supuesto, que subordina las politicas de empleo
a las de crecimiento econémico del producto, es cuestionado por la incesante incorporacion
de innovaciones tecnolégicas y de gestion que ahorran mano de obra y generan
crecimiento econémico y desempleo neto al mismo tiempo.

Estas Iniciativas Locales de Desarrollo (si bien son multiples y diversas) han sido alentadas desde
diferentes territorios regionales o locales sin demasiado apoyo por parte de los gobiernos centrales. Su
potencial transformador y de desarrollo esta disminuido, porque aln hoy no estén plenamente reconocidas
en las estrategias nacionales de desarrollo de los paises como parte de los esfuerzos flexibles del gjuste
ante el cambio estructural.
Larecurrente simplificacién macroeconémica, y el habitual enfoque sectorial de la economia nacional, no
promueven esta vision novedosa, en la cual la economia nacional se contempla no sélo como un conjunto
de sectores, sino también como un conjunto de sistemas econémicos locales. Si esto sucede en los paises
desarrollados, en el caso latinoamericano la situacion es alin més incipiente, porque ni siquiera existe un
esfuerzo de investigacion sistemético acerca de las propias experiencias de desarrollo econémico local en
curso. Esta tarea, alin pendiente, podria ayudar a deducir orientaciones solventes en este campo. En todo
caso, €l nucleo basico de este conjunto de Iniciativas de Desarrollo Local subraya la necesidad de
acompafiar los esfuerzos del ajuste macroecondémico con este tipo de gustes flexibles, desde los
diferentes ambitos territoriales, para definir las actividades de innovacién tecnoldgicay gestién, asi como
también la necesaria cualificacion de recursos humanos de acuerdo al perfil especifico de las actividades
productivas y el tejido empresarial de cada territorio. Lo anterior implica subrayar la innovacion y la
capacidad propia de desarrollo local sobre las modalidades de redistribucidn desde el &mbito central.

La descentralizacién constituye una herramienta indispensable en este proceso, porque otorga

competencias, recursosy responsabilidades alas diferentes instancias territoriales. Ello supone:

? Movilizar a los actores sociales territoriales implicados en los procesos de desarrollo local
para construir los sistemas de informacién empresarial pertinentes en cada territorio.

? Mejorar la base empresarial innovadora, la calidad y la orientacién de las infraestructuras
bésicas.

? Coordinar los instrumentos de fomento para las micro, pequefias y medianas empresas,
como también el acceso a las lineas de financiamiento para este colectivo de empresas.
? Crear una institucionalidad apropiada para el desarrollo territorial como resultado de la
concertacion estratégica del conjunto de la sociedad local.
Lagestion delas Iniciativas de Desarrollo Local exige, sobre todo, una mentalidad alejada de la | 6gica del
subsidio y de la pasiva espera de una solucion venida de los poderes publicos, lainversién extranjera, las
grandes empresas, €l sistema de proteccion social o la cooperacion internacional. Por el contrario, desde
esta perspectiva se subrayalaimportancia de que la gente actle desde sus propios territorios através de la
movilizacion de los diferentes actores y organismos, tanto publicos como privados. Por ello €l
fortalecimiento de las células bésicas de organizacion de la ciudadania, las municipalidades, es tan
importante.
Es necesario superar la frecuente identificacion de las actuaciones de &mbito local o territorial con
politicas marginales o asistenciales. Es evidente la necesidad de contemplarlas desde la misma |dgica de
desarrollo econdmico para optimizar su articulacion con las reformas estructurales emprendidas, cuyo
objetivo es complementar la eficacia de las mismas. En otras palabras, los retos principales del ajuste
residen en asegurar la innovacién tecnoldgicay de gestion del tejido productivo y empresarial existentes,
€l cual estd compuesto mayoritariamente de micro, pequefias y medianas empresas. La insercién de sélo
algunos segmentos de las actividades productivas a nucleo globalizado de la economia mundia no es
suficiente para difundir aguellas innovaciones tecnol égicas y sociales. Es preciso acompafiar |os esfuerzos
del ajuste macroeconémico (y laidentificacion de “nichos internacionales’ de mercado) con politicas de
corte territorial orientadas a objetivos de transformacion productiva de |os sistemas locales de empresas.
Este es el motivo por € cual, en la denominada “era de la globalizacion”, es tan importante trabajar desde
“lolocal”.
El territorio no puede confundirse ni simplificarse con la vision de espacio homogéneo que incorporala
macroeconomia convencional. El territorio es un actor decisivo de desarrollo sin el cual no es posible dar
respuestas completas ni eficientes al actual cambio estructural.



B. CAMBIO ESTRUCTURAL Y ECONOMIAS LOCALES

1. Impactos de los cambios estructurales en las economias locales

Las dimensiones del cambio estructural son maltiples, tales como la tecnolégica, la econdmica, la social,
la laboral, etc. Todas ellas exigen adaptaciones en diferentes planos o niveles, como el econémico, €l
social, €l institucional y €l politico.

Los cambios estructurales ponen a prueba la capacidad de las economias, las instituciones 'y el conjunto
de actores sociales para adaptarse a las nuevas circunstancias y los condicionantes mediante la blsqueda
de nuevas oportunidades para el despliegue de sus recursos y potencialidades. Las politicas publicas
tratan de reforzar esos procesos de adaptaci 6n estructural por medio de acciones dirigidas a mejorar:

? El funcionamiento de los mercados de factores (capital, recursos humanos, tecnologia)
para incrementar la productividad.

? La competitividad en los mercados de productos.

? La eficacia y eficiencia del sector pliblico mediante el impulso de la reforma del Estado.
Estas politicas tienen una expresién sectorial, pero deben coordinarse territorialmente para identificar
adecuadamente los problemas concretos del tejido empresarial que existe en cada ambito local, € cual
esta compuesto mayoritariamente por micro, pequefias y medianas enpresas (Mipyme). Ellas deben ser
un objeto de atencion preferente para asegurarles similares condiciones de competitividad frente ala gran
empresa, buscar lamayor difusion territorial del crecimiento econémico y generar empleo e ingreso.

En el ambito sectorial, los cambios implican una reestructuracion de actividades maduras, cmo acero,
textil, construccion naval, etc. En ellas, la aparicion de nuevos competidores obliga a la bisqueda de
nuevas trayectorias 0 procesos productivos, la diferenciacion de productos (incorporando mejor disefio o
calidad) u otras aternativas que son €l resultado de la suma del mayor conocimiento de tecnologias,
mercados y métodos maés eficientes y flexibles de organizacion y gestion empresarial. Junto a esta
necesidad de reestructuracién de los sectores maduros o sensibles, también han surgido otros sectores de
tecnologia avanzada en los campos de las telecomunicaciones, informédtica, biotecnologia, nuevos
materiales, energias limpias, etc.

Los procesos de reconversion de los sectores maduros van acompafiados de despidos de nano de obra,
principalmente de menor cualificacién que no suele estar en condiciones de ocupar |os nuevos empleos
gue surgen en las actividades de tecnologia méas compleja. Por esta razon, los esfuerzos de cualificacién
de recursos humanos constituyen un componente crucial en el proceso de adaptacién estructural. El ritmo
de destruccion de empleos supera la capacidad de creacion de nuevos puestos de trabajo. El resultado es
una tendencia neta de aumento del desempleo estructural, que también es un rasgo de las sociedades
desarrolladas y que ayuda a explicar alguna de las causas de debilitamiento de las organizaciones de
trabajadores, asi como también la aparicion de actitudes politicas no solidarias ante la falta de proyectos
emancipatorios que contemplen la emergencia de un nuevo tipo de sociedades donde el trabajo individual
no sea el Unico elemento capaz de garantizar laintegracion social.

Como sefialé anteriormente, los cambios estructurales han estado acompafiados (y ciertamente alentados)
por la aceleracion del proceso de globalizacion de la economia mundial. Por su parte, las reformas
econdmicas han reducido obstaculos ala competenciay lainversién extranjera de manera mas efectiva de
lo que han colaborado a reducir las barreras no arancelarias, las cuales siguen impidiendo, en gran
medida, el acceso de productos decisivos en las exportaciones de paises en desarrollo a los nercados de
|os paises desarrollados.

A finales de los afios ochenta, la inversién extranjera crecioé de una manera considerable entre los paises
de la Organizacion parala Cooperacion y € Desarrollo Econémico (OCDE). Ello estuvo acompafiado de
un aumento imp ortante de los intercambios entre grandes empresas y en su interior (flujos “intrafirma’).
Esta globalizacién de actividades, en los principales bloques de paises desarrollados y en las grandes
empresas, se constituyd como una generacion creciente de riqueza producida y distribuida a través de un
sistema de redes de empresas interconectadas en ese nicleo globalizado. Conviene no olvidar, sin
embargo, que ello afect6 a sélo una parte reducida de |a produccion mundial, ya que el 80 por ciento de la
produccién mundial, en promedio, siguié desenvolviéndose en los mercados de ambito local o nacional.
Latension competitiva internacional también introdujo progresivamente mayores exigencias en todos los
mercados, porque los procesos de adaptacién estructural y globalizacion expusieron a mayores exigencias
de eficiencia productiva y competitividad no sblo a las actividades industriales, sino a conjunto de la
economia, en el ambito rural o urbanoy en el sector agricola, mineroy de servicios’.

2 La distincion tradicional en la economia entre sectores primario, secundario y terciario, resulta cada

vez de menor interés como instrumento analitico para iluminar la eficiente toma de decisiones, ya
gue las actividades no estan agrupadas de dicha forma en la realidad econémica, sino en conjuntos



Las exigencias conjuntas del cambio estructural y la globalizacion exponen a conjunto de territorios a
mayores retos y desafios, porque las ventajas competitivas dinamicas no se basan tanto en la dotacion de
recursos naturales abundantes o los salarios bajos, como en la introduccién de componentes de
innovacion tecnol gica, organizativa y de informacion estratégica, la que requiere una atencion crucial en
la cualificacién de los recursos humanos como apuesta de futuro. Esto es lo que hace tan necesaria la
construccién de entornos innovadores, en cada territorio, para fomentar las actividades empresariales
existentes.

Para mantener la eficiencia productiva'y competitividad, es crucial mantener la tensién por la innovacion
incesante, lo cual es un gjercicio que no solo compete alas empresas, sino alas relaciones de las empresas
entre si y, sobre todo, a las relaciones de las empresas con su propio entorno territorial. Si esto es valido
para todo tipo de empresas, o es mucho més para las micro, pequefias y medianas empresas que por si
solas no pueden acceder a los servicios avanzados de apoyo a la produccion que hoy requieren los

procesos de innovacion productivay empresarial.

Las Mipyme deben encontrar, en su entorno territorial inmediato, los insumos estratégicos para la

innovacion productivay de gestion, tales como lainformacién acerca de:

? Tecnologias y mercados.

Asesoria en gestion empresarial y tecnolégica.

Prospeccion de mercados y logistica comercial.

Capacitacién de recursos humanos.

Cooperacion empresarial.

Lineas de financiacién de capital riesgo y sociedades de garantia reciproca y de avales.

De esta forma las Mipyme podrén desplegar redes locales con proveedores, clientes, entidades de
consultoria, capacitacién u otras, para captar las externalidades derivadas de la asociatividad, la
proximidad territorial, las economias de aglomeracion y las derivadas de las relaciones entre socios y

colaboradores (“partenariado”) en el territorio. Con todo ello lograra reducir los niveles de incertidumbre
y los costos de transaccion. El territorio y €l medio local se convierten, de este modo, en un lugar de

estimulo de innovaciones y amplificacion de informaciones, porque actlan suministrando recursos

estratégicos y externalidades positivas parala eficiencia productivay la competitividad empresarial.

Entre los factores estratégicos, para la construccion de estos entornos innovadores territoriales, podemos
diferenciar algunos de naturaleza tangible, tales como la composicion sectorial de la base econémica
local, los tipos y tamafio de empresas, la estructura y nivel de costos y precios de los factores, la
naturaleza de los productos y los procesos productivos, el medio ambiente, |as infraestructuras fisicas, etc.
Y por otra parte, podemos distinguir factores de naturaleza intangible que dependen de la capacidad de
los empresarios y de los actores locales en general, tanto publicos como privados, para crear 0 mantener
las condiciones e institucionalidad apropiadas para el fomento de las innovaciones productivas y de

gestion. Estos factores actlan a través del despliegue de acuerdos de concertacion estratégica y su

concrecion en instituciones o agencias de desarrollo local. Ellos son determinantes en el éxito de las
Iniciativas de Desarrollo Local.

Todos estos procesos de “destruccion creadora” de actividades econémicas locales han existido siempre,
aunque actualmente se producen mas radical y aceleradamente, y afectan a amplios colectivos de
poblacion y territorios. Sus impactos son mayores con relacién al desempleo tanto en los paises en

desarrollo, como en los paises desarrollados. La intensidad de tales impactos varia de acuerdo a perfil

productivo territorial, al medio (rural o urbano) u otras caracteristicas especificas.

En e medio urbano, con diferencias notables segin los distintos {pos de ciudades, estos cambios
estructurales afectan a su evolucién. En estas ciudades se reflgjan, por una parte, los procesos de
desindustrializacion o lainmigracion procedente de la crisis del medio rura (con el consiguiente declive
de algunos barrios y el incremento de problemas urbanos); y por otra parte, el crecimiento en otras areas
urbanas donde se concentran los servicios financieros, los servicios avanzados a empresas o las zonas
residenciales paralos grupos de alto ingreso. De este modo y simultaneamente, se produce la coexistencia
de economias externas derivadas de la aglomeracién de actividades del “terciario avanzado” (que se

concentra en algunas areas o barrios de las ciudades medias y grandes) junto con “des-economias’ que
son el producto de la misma aglomeracién urbana. Algunas de las consecuencias de este fendmeno son €l

incremento de problemasy violencia social, |a degradacion del medio ambiente, etc.

En el medio rural el panorama es diferente, ya que la crisis de la agricultura tradicional, la temporalidad
de los trabajos agricolas, la despoblacién ocasionada por la emigracién (en especial del contingente mas
joven a las ciudades), €l déficit de infraestructuras bésicas y de servicios personales y empresariales, €l

deterioro del medio ambiente por el uso reiterado de préacticas de cultivo inapropiadas y la deforestacion
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coherentes de eslabonamientos productivos donde se mezclan las actividades procedentes de
cualquiera de los sectores arriba citados.



provocada por la falta de fuentes de energia alternativas, son problemas que por lo general sitlan las
posibilidades de gestién municipal en escenarios bien adversos. No obstante, existe una potencial

vinculado a una mayor valorizacién social del espacio rural desde el punto de vista de la produccién de
los bienes ambientales, asi como también de las posibilidades de diversificacion productiva a partir de
actividades de origen agricola, ganadero o forestal, la artesania o la pesca artesanal, las diversas opciones
de turismo rural o turismo ecoldgico. Estas alternativas deben contemplarse en el impulso del desarrollo
econdmico local en el medio rural, el cual no es sélo escenario de laactividad agraria.

Actualmente las posibilidades que ofrecen las nuevas tecnologias de la informacién son mucho mayores,
como los modernos sistemas de informacidn geogréfica. Estas nuevas tecnologias deben ser usadas para
indagar acerca de nuevas oportunidades de diversificacion productivay generacion de empleo e ingreso,
en el dmbito rural, para lograr mantener una relacién equilibrada entre la poblacién rural y su territorio.
Ello también es necesario desde el punto de vistadel sustentamiento ambiental.

Los impactos del ajuste estructural son muy diferentes en los distintos territorios. En algunos casos
encontramos la crisis de sectores industriales maduros (como la siderurgia, construccion naval, quimica
basica, sector textil, o extraccion de carbon, entre otros), ante lo cual la gestién del desarrollo econémico
local debe enfrentar problemas de reconversion industrial y recalificacion de recursos humanos, lo cual

requiere de importantes apoyos desde las esferas de la ad ministracién pablica, central y regional. En otros
casos, encontramos economias locales que pueden aprovechar las nuevas oportunidades creadas por las
tendencias de dinamismo existentes en el contexto global (como es el caso de territorios situados en los
nuevos corredores de comercio, turismo internacional o en la cercania de las areas metropolitanas
dinamicas). En estos casos se deben resolver problemas provocados por €l crecimiento y la presencia de
inversiones foraneas, mediante la articulacion de estas Ultimas con las actividades productivas y los
recursos locales. También pueden darse situaciones mixtas, en las cuales se combinan, en agunos

territorios, ambas situaciones de declive de agunos sectores junto a la emergencia de nuevas
oportunidades.

2. Las adaptaciones flexibles al cambio estructural en el territorio

En los dltimos veinte afios, desde el nacimiento de los “distritos industriales’ italianos, en diversos paises
de Europa Occidental han emergido importantes iniciativas locales que constituyen, en la préctica,
gjercicios de adaptacion flexible alas nuevas y mayores exigencias y dificultades de la reestructuracién o
gjuste estructural. Estas iniciativas locales se caracterizan por su intento de buscar un mayor
aprovechamiento de los recursos endégenos por medio de una mejor articulacion en redes de los
diferentes actores socioeconémicos locales, tales como empresas, universidades, municipalidades, centros
tecnoldgicos, consultorias, entidades financieras, etc. Su objetivo es incorporar mayores contenidos de
intangibles en el valor agregado de conocimientos concretos en la actividad productiva y la gestién
empresarial. Todo ello mediante la mejor vinculacion entre los sistemas de educacion y capacitacion con
el perfil del sistema productivo local, el mejoramiento de la comercializacion, el disefioy la calidad de los
productos, etcétera.

La construccién de entornos innovadores territoriales (mediante una politica combinada de

fortalecimiento de las administraciones locales y el fomento de las micro, pequefias y medianas empresas)

es un gje estratégico fundamental de las iniciativas de desarrollo local, en las cuales la decision y lucidez
de los responsables|ocales y regional es son un aspecto crucial.

Estas experiencias de desarrollo local, entre las cuales los “distritos industriales” italianos y las agencias

de desarrollo regional o local en Espafia son, quizas, los casos mas embleméticos, muestran una

diversidad de trayectorias y formas de organizacion de la produccién y los mercados. No obstante, tienen
muchos rasgos comunes que convienen resefiar:

? Un territorio de referencia con una cierta homogeneidad donde operan redes de actores
con comportamientos identificables e independencia de decision y donde funciona un
aprendizaje dindmico que permite a los actores locales modificar sus comportamientos,
segun los cambios en el contexto externo, para que busquen soluciones apropiadas a las
nuevas situaciones.

? Modos de coordinacion institucional mas o menos formalizados, asi como también recursos
de cooperacion e intercambios entre empresas locales, los que combinan relaciones de
asociatividad y mercado.

? Una actitud social favorable ante la innovacién tecnolégica, como asimismo capacidades
especificas para la misma al interior de una cultura local de desarrollo que es capaz de
producir sinergias locales y aprovechar impulsos externos favorables.

10



Dotacion de factores de produccion intangibles, tales como el saber hacer, la existencia de centros de
investigacion y desarrollo (1+D) proximos a los nicleos empresariales decisivos, la cultura técnica, etc.
Estos constituyen la base

? Un mercado de trabajo local flexible, transparente y dindmico, capaz de proporcionar
sefiales claras y rapidas para asegurar permanentemente el suministro de informacion para
la cualificacion de los recursos humanos y el disefio de itinerarios personales para el
empleo, asimismo una mano de obra mdvil, especializada y polivalente, abierta a la
innovacioén, a la cultura técnica y al espiritu de empresa.

? La existencia de organismos de desarrollo local como resultado de la concertacion publica
y privada de actores territoriales, los cuales implementan los acuerdos por el desarrollo y el
empleo en el ambito local, y son respaldados por autoridades locales dinamicas y lacidas
respecto a su importante rol como catalizadoras y animadoras de tales iniciativas.

En algunos casos, estas iniciativas innovadoras descansan en sistemas de redes de pequefias y medianas
empresas que constituyen verdaderos distritos. En otras, pueden coexistir con la presencia de grandes
empresas, las cual es subcontratan localmente algunas actividades sustantivas de la base econémica local.
También existen situaciones donde la ldgica funcional y sectorial de la gran empresa domina toda la
escena, imponiendo su propio ritmo al conjunto de la economia local; o bien, se sitlia en ella a modo de
enclave con limitados o reducidos efectos de difusion hacia el resto de las actividades econémicas locales.
Como vemos, las nuevas exigencias de la actual fase de reestructuracion o gjuste estructural, unidas alos
impactos derivados del despliegue de |os procesos de globalizacion econémica internacional, provocan un
conjunto de situaciones bien complejas y diferenciadas en el ambito local. Es por ello que no es posible
dar respuestas eficientes (desde una aproximacion centralistay sectorial) ante situaciones econdmicas tan
diversas. Por el contrario, se requiere un dsefio de politicas en el que las administraciones locales
(regionales, provinciales y municipales) intervengan como actores decisivos en €l gjercicio de
concertacion de actores publicos y privados para hacer frente a las diferentes situaciones. En tal sentido,
cabe citar también la reducida validez de la informacion recolectada desde las instancias centrales, que le
impide constituirse en una herramienta apropiada para la actuacién en el dmbito local por su excesivo
nivel de agregacion. Dicho tipo de informacién econémica se ocupa, ademas, de los resultados del
proceso econémico, cuando lo que se requiere, desde e punto de vista del desarrollo local, es una
informacién estratégica sobre capacidades de desarrollo en cada territorio para poder adoptar politicas
inteligentes ante la complejidad del cambio estructural, en un escenario crecientemente “ globalizado” .
En suma, €l desarrollo no se difunde basado en la gran empresa, la produccion a gran escala 'y la gran
concentracion urbana. También se despliega por una via més difusa: a través de diversas iniciativas
basadas en sistemas locales de empresas o distritos, los cuales también muestran su eficiencia en la
organizacién productiva al tiempo que indican como es posible impulsar y protagonizar politicas de
desarrollo desde los territorios.
Para finalizar, en este punto debo hacer alusion a la pervivencia de las simplificaciones ideoldgicas que
existen en las interpretaciones habituales de los discursos neoliberal conservador y marxista tradicional.
El primer discurso tiende a reducir la compleja realidad socioeconémica a un cuadro macroeconémico
monetario, en el cual estdn ausentes los actores, el territorio, el medio ambiente, las instituciones o la
cultura. Y el segundo, confunde el nicleo globalizado de la economia mundial con la totalidad de la
misma, despreciando la importancia de las Mipyme, la produccién y los mercados de ambito local, los
cual es sencillamente no son considerados o se identifican como economiainformal o fracciones de capital
irrelevantes. Estos discursos simplificadores, igualmente despreciativos con la investigacion empirica, no
permiten deducir una propuesta sustantiva desde el punto de vista del desarrollo econémico.

La simplificacion conservadora, a menos, insiste en la estabilidad macroecondmica, la cual es una

condicién necesaria, aunque no suficiente, para lograr la innovacion tecnolégica y organizacional que

requieren |os procesos de desarrollo en la base productivay empresarial.

C. TIPOLOGIA Y CARACTERISTICAS DE LAS INICIATIVAS DE DESARROLLO
LOCAL

Se deben distinguir tres tipos en las iniciativas locales que han surgido en diversos paises desarrollados,
en estos dos ultimos decenios. Esta clasificacién debe realizarse de acuerdo a objetivo principal de las
mismas: la creacion de empleo, el desarrollo de nuevas empresas o el desarrollo econémico local en un
sentido amplio.

1



1. Iniciativas Locales de Empleo (ILE)

Desde €l inicio de |os afios ochenta, |as Iniciativas Locales de Empleo han surgido como el resultado dela
conjuncién de esfuerzos en el ambito local para tratar de encarar el creciente problema del desempleo
provocado por la actual crisis estructural y la destruccién neta de empleo. Dichas iniciativas tratan de dar
respuestas apropiadas, en cada territorio, a las circunstancias especificas del desempleo. Sin embargo, no
han sido exitosas porque la aproximacion desde el nivel central y las politicas macroeconémicas y
sectoriales no son capaces de resolver este problema provocado por la actual revolucion tecnolégicay de
gestion.

2. Iniciativas Locales de Desarrollo Empresarial (IDE)

Estas Iniciativas surgieron adicionalmente a las Iniciativas Locales de Empleo como el esultado de la
mayor valorizacion social del papel de la pequefia empresa, €l reconocimiento de su importancia en la
creacion de empleo e ingreso y la necesidad de una difusién territorial mas equilibrada del crecimiento
econdmico. Su objetivo es la promocién de valores culturales favorables al espiritu empresarial

innovador, la creatividad y la asuncién del riesgo, para estimular el nacimiento de empresas en grupos de
poblacién tradicionalmente alejados de estas préacticas y actitudes (como los desempleados, las mujeres,
losjévenes o losinmigrantes).

Las IDE buscan acabar con laldgica de subsidio, o la pasividad de los actores sociales, para estimular la
necesidad de dar respuestas propias que estén basadas en una optimizacién de las potencialidades
existentes en el territorio. Algunas iniciativas de este tipo son las de redes locales o agencias de
formacion, apoyo y seguimiento parala creacion de empresas, a igual que los programas de ayuda parala
creacién de empleos independientes o de pequefias empresas por |0s propios desempl eados.

3. Iniciativas de Desarrollo Local (IDL)

Estas Iniciativas suponen un paso adicional alas ILE y alas IDE, las cuales resultaban insuficientes para
provocar procesos de desarrollo dindmico en el ambito local.

Las IDL tratan de enfocar, de forma maés integral, los diferentes problemas de la cualificacion de los
recursos humanos locales para el empleo, la innovacion de la base productiva y €l tejido empresarial
existente en el dmbito local. Ellas coordinan y reemplazan, en un cuadro coherente, las iniciativas locales
dispersas que habian surgido en lablsqueda de empleo y en la promocién de empresas en el ambito local.
A través de estas iniciativas, €l desarrollo econémico es entendido como un proceso en el cual los actores
0 instituciones locales se movilizan para apoyar las diferentes acciones, tratando de crear, reforzar,
preservar actividadesy empleos, utilizando los mediosy recursos del territorio.

D. RASGOS ESPECIFICOS DE LAS INICIATIVAS DE DESARROLLO LOCAL (IDL)

Las IDL estan orientadas a mejorar las condiciones del entorno local mediante la construccion de un
ambiente territorial favorable a la atividad empresarial innovadora. Ponen el énfasis no s6lo en los
indicadores habituales de resultados cuantitativos, sino en los aspectos cualitativos y extra econdmicos
(sociales, culturales y territoriales), los cuales son integrados como factores aglutinantes. Las IDL

facilitan €l desarrollo por su capacidad para buscar soluciones desde el propio ambito territorial mediante
un aprovechamiento de los recursos enddgenos existentes y la vinculaciéon en redes de los diferentes
actores socioecondmicos locales. De este modo, rechazan la visién habitual del desarrollo como resultado
de una secuencia Unica de transicién hacia la industrializacion, la urbanizacion y la gran empresa,

subrayando la diversidad de situacionesy estrategias de desarrollo posibles en cada territorio.

Las IDL tienen un contenido territorial porque responden a problemas identificados localmente. Son
concebidas para alcanzar objetivos locales y ser protagonizadas por actores locales. Ello las diferencia de
las actuaciones de desarrollo regional, como las iniciativas de los gobiernos y administraciones centrales,
las cual es esencial mente tienen finalidades redistributivas.

Otro de sus rasgos especificos es la conviccién de que las disparidades entre economias locales son €l

reflejo de las diferencias que existen entre las capacidades de iniciativa frente a los problemas o contexto
existentes, los cuales no se explican por las diferentes tasas de crecimiento del producto (que constituyen
solo un resultado del proceso de desarrollo). Esta diferencia entre la informacién acerca de las
capacidades de iniciativa, que no se limitan al ambito econdmico exclusivamente, e informacion acerca
de resultados, es crucial. Por lo general, la informacion econdmica disponible tiende a referirse a los
resultados del proceso y, de forma menos sistemética y precisa, a las capacidades de iniciativa y



caracteristicas que explican el proceso de desarrollo local, sus recursos, actores y potencialidades. Ello
obliga alas IDL a abordar, desde el inicio, una decidida concentracion de esfuerzos y recursos humanos
para cubrir esta laguna informativa, ya que sin una precisa identificacion de la problemética econémica
territorial y sus potencialidades, no resulta posible decidir losinstrumentosy politicas apropiadas.

Como se aprecia, las IDL poseen una visién mas integradora que la habitual percepcion sectorid de la
economia, porque articulan en el territorio los diversos planos (econémico, social, medioambiental,
cultural, e institucional), tratando de dar a ese conjunto una coherencia mayor en la estrategia de
desarrollo local. Esta voluntad de integracion se basa en la idea de que no es correcto deslindar las
politicas econdémicas, sociales o ambientales, ya que todas €llas son parte de las politicas de desarrollo,
por una parte; y por otra, las politicas sociales o ambientales no son ninguna traba para €l desarrollo
econoémico, sino una inversion estratégica del mismo. En efecto, la valorizacion del recurso humano es la
variable decisiva de la apuesta de futuro, asi como también la evaluacion previa para la eleccion de las
opciones que promueven la preservacion del medio ambiente.

Esta integracion de diversas facetas no puede plantearse eficientemente desde una instancia central. Ella
requiere de una aproximacion desde cada territorio, o &mbito local concreto, para lograr la coordinacion
apropiada de los recursos internos y externos, que deben ser movilizados principalmente por la
concertacion estratégica de actores territoriales, publicos y privados. Junto a este rasgo de integracién
territorial de actividades e instrumentos de las IDL, se debe afiadir el fomento de la diversificacién
productiva, como factor de solidez de la economia local, para reducir los excesivos niveles de
vulnerabilidad o dependencia externa. Este esfuerzo de diversificacion productiva obliga a la dotacién, en
el entorno innovador territorial, de organismos dedicados a promover estas iniciativas y posibilidades de
diversificacion. Por ello los centros de empresa e innovacién o los parques tecnol 6gicos son herramientas
utiles. Esta claro que las economias y sociedades locales mas diversificadas poseen una mayor capacidad
para enfrentar los cambios y generar efectos multiplicadores internos, desde el punto de vista de nuevas
actividades productivasy nuevas fuentes de empleo e ingreso.

Otra caracteristica importante de las IDL se refiere a su desenvolvimiento a partir de una légica de
proyecto: no responden a una secuencia previamente planificada y definida, sino que proceden mediante
ajustes sucesivos, paso a paso, segln decisiones que los propios actores locales y las instituciones
existentes decantan. Un planteamiento de este tipo tiene una mayor capacidad para responder
adecuadamente a los cambios e incertidumbre del contexto actual, a la complejidad de los problemas, a
los funcionamientos imprevisibles de los mercados y alos comportamientos al eatorios de |os actores. Ello
también permite traducir con mas rapidez las ideas y las oportunidades en acciones, adaptandolas a los
entornos especificos y las circunstancias cambiantes. Este modelo de intervencion, como resultado de
adaptaciones y exploracion incesantes, requiere de competencias y habilidades precisas, porque descansa
en el aprendizaje por laexperienciao latransferencia de las mejores préacticas conmo guias para la accién.
Esta concepcion del desarrollo es claramente diferente del planteamiento que confia sélo en las fuerzas
del mercado (la “mano invisible”) para organizar 10s elementos de la oferta y difundir equitativamente el
empleo y el ingreso sin necesidad de intervencidn puablica, como de la planificacion centralista y su
burocrético andamiagje de instrumentos y recursos organizados verticalmente, desde las instituciones
publicas centrales, para promover los procesos de desarrollo. En este segundo caso, no me estoy
refiriendo tan sblo a la fracasada practica en los paises del socialismo real, sino también al
funcionamiento centralistay jerarquizado de las administraciones publicas en |os paises latinoamericanos
y caribefios.

Las IDL suponen una gestion flexible que trata de corregir, a mismo tiempo, las imperfecciones de los
mercados que restringen el potencial de desarrollo y las posibilidades de innovacion de las Mipyme,
como también los efectos indeseables de las intervenciones publicas centralistas, la rigidez burocréticay
reglamentaria o la sumisién alos ciclos electorales, entre otros aspectos. La puesta a punto de entidades
mixtas, como agencias de desarrollo local (o regional) entre actores piblicos y privados, situadas entre €l
mercado y lajerarquia, y capaces de corregir estos tipos de imperfecciones, constituyen otra caracteristica
importante en las Iniciativas de Desarrollo Local.

1. Campos de accion, proyectos y actores de desarrollo econémico local
En un sentido amplio, el desarrollo econdmico local es el resultado de las decisionesy las actuaciones que
se despliegan en tres ambitos distintos:

? Las actuaciones internas a las empresas, tales como las decisiones de inversion, la
cualificacion de los recursos humanos, el mejoramiento de la organizacion y gestion
empresarial, etc.
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? Las actuaciones realizadas de forma asociativa (creacion de redes) entre empresas
vinculadas entre si, a través de eslabonamientos productivos o pertenecientes a sectores
CONEexos.

? Las relaciones existentes entre las empresas y su entorno territorial, el cual debe facilitar el
acceso a los servicios avanzados de apoyo a la produccion y poseer los componentes de
infraestructura de calidad apropiados.

L as actuaciones externas a las empresas que dotan al territorio o a dmbito local de mayores capacidades
para estimular su base econémicay mejorar el clima innovador empresarial, involucran campos de accion
muy diversos, tales como los relativos a la calidad y orientacion de las infraestructuras basicas, la gestion
no especulativa del suelo, laformaciény el empleo, la creacién y fomento de empresas, la difusién de la
investigacion y desarrollo (I1+D), la financiacion de las Mipyme, la coherencia entre las politicas
sectoriales y territoriales, la promocién comercial, el estimulo de la culturalocal de desarrollo, etc. Hasta
las actuaciones tradiciona mente consideradas como propias de las esferas social, urbanistica o ambiental
(tales como los programas frente a la pobreza, la politica de vivienda o las actuaciones a favor del medio
ambiente) pueden ser replanteadas desde la perspectiva del desarrollo econémico local para asegurar su
mayor eficienciay eficacia con relacién a sus objetivos. En cada uno de estos diversos campos de accion
es posible identificar proyectos especificos, de diferente tamafio o envergadura. Los actores locales
pueden ser publicos, privados o mixtos. Los principales actores publicos locales son las autoridades
subnacionales (municipales, provinciales y regionales). Otros actores publicos relevantes pueden ser las
universidades, los liceos técnicos, |0s centros de extension tecnol6gica, |os institutos de capacitacion, las
empresas de consultoria empresarial, las entidades financieras publicas, etc. Entre los actores privados
hay que sefialar las asociaciones y camaras de empresarios, las entidades financieras privadas, las
cooperativas de trabajadores y campesinos, |os sindicatos, |os centros de capacitacion, las universidades
privadas, las ONG, etc. Las agencias de desarrollo local o regional son una de las expresiones de la
institucionalidad concertada entre los diferentes actores social es territorial es mas importantes.

Finalmente hay que sefialar que la transferencia de recursos, competencias y responsabilidades hacia las

administraciones locales (que implica el despliegue de los procesos de descentralizacién) o hacia

organismos privados 0 mixtos (segin €l resultado de los procesos de privatizacién) supone una
modificacion del reparto de papeles y relaciones entre los diferentes actores publicos y privados. El

avance de estos procesos de descentralizacion y privatizacion suele afectar mas alas acciones disefiadas y

puestas en marcha por actores locales (a veces financiadas por programas nacionales) que a los proyectos

elaborados desde el nivel central (como los de infraestructura). En todo caso, en ocasiones no resulta fécil

disociar las iniciativas locales de las acciones emprendidas en € marco de las politicas regionales o

sectorial es que tienen su despliegue en el territorio en cuestion.

2. Componentes de las IDL

Las Iniciativas de Desarrollo Local subrayan algunos componentes principal es tales como:

? La cualificacion de los recursos humanos.

? La construccion de redes e institucionalidad para reforzar el funcionamiento de los
mercados.

El fomento de las Mipyme y la creacion de nuevas empresas.

La construccion de entornos innovadores en el &mbito territorial.

La importancia de los factores intangibles como elementos de éxito en dichas iniciativas.
Los niveles de cualificacion, calidad y flexibilidad de los recursos humanos son
determinantes en la capacidad de las empresas para enfrentar las mutaciones
estructurales.

Dichas aptitudes no son Unicamente de naturaleza técnica o profesional, también requieren capacidades
de gestién empresarial e innovacion, asi como habilidades para analizar y resolver problemas, para
generar confianza en las negociaciones y el establecimiento de acuerdos de cooperacion, etc. Por eso es
que la adquisicion de tales competencias plantea, a la culturalocal y a los sistemas de educacién basicay
capacitacion profesional en el dmbito territorial, exigencias de calidad y adaptacion precisos. Entre otros
aspectos, es esencial la aptitud del sistema educativo para estimular, desde la escuela, el pensamiento
creativo y las actitudes favorables al cambio y la innovacion, asi como la formacién empresarial. Todo
ello requiere formas de aprendizaje adecuadas a cada contexto y medio territorial.

La capacidad para identificar nuevos productos y procesos productivos, asi como nuevos sggmentos de
mercado o nuevas oportunidades de negocios, depende, sobre todo en el caso de las Mipyme, de la
construccion de mecanismos de cooperacion e institucionalidad que faciliten la formacion de redes entre
empresas 'y lamayor eficiencia en |os eslabones existentes entre las mismasy otros agentes decisivos. Por
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€s0 es que la construccion de un entorno territorial que facilite estas relaciones de subcontratacion de
empresas y agentes socioeconémicos esulta tan importante. No se cuestiona con esto el principio
genérico de que el mercado sea el mejor sistema de gestion entre la ofertay la demanda, pero es necesario
intervenir para ayudar a la construccién de tales mecanismos de mercado, o para la correccion de sus
imperfecciones, ya que dicho funcionamiento nunca es genérico o abstracto, sino que se sitla en un
contexto institucional determinado.
La construccion de redes de cooperacion entre empresas, y entre ellas y su entorno, para aceder alos
servicios avanzados a la produccion, permite reducir significativamente los costes de transaccién e
incrementar la eficiencia en los mercados de servicios y factores estratégicos. En esto consiste la eficacia
de las bolsas de contratacién de empresas, la existencia de distritos industriales o de sistemas locales de
empresas. facilitar los conocimientos y la informacion, desde el lado de la oferta productiva y
empresarial, en € ambito territorial. De igual modo, también pueden ser creados, del lado de la demanda,
redes u organismos capaces de facilitar la identificacion de los diferentes segmentos de mercado o de las
nuevas oportunidades existentes en nuevos campos, tales como el medio ambiente, los servicios sociales,
la rehabilitacion urbana o la cultura, los cuales también son campos para un despliegue posible de nuevas
iniciativas de desarrollo econdmico local y empleo.
La importancia del fomento a las Mipyme, y a la creacion de empresas, constituye otro comp onente
esencial de las IDL. Como sabemos, en el paradigma “posfordista’ actual, € tamafio de la empresa no es
el factor determinante ni la garantia de su éxito. Hoy dia el éptimo de produccién no esta relacionado
Unicamente con €l logro de economias de escala, sino ®n las economias de gama, diferenciacion y
calidad. En definitiva, resulta crucial el acceso a conocimiento e informacion estratégica sobre
tecnologias, mercados, etc. Todo ello para poder asegurar un funcionamiento con eficiencia productiva 'y
capacidad de adaptacion rapida (flexibilidad) ante escenarios saturados de elementos de incertidumbre y
cambio.
Suele decirse que las pequefias empresas poseen una mayor facilidad que las grandes para efectuar
procesos de adaptacion ante escenarios cambiantes. Pero ello depende de la calidad de 1os componentes
del entorno territorial, los cuales deben permitir que dichas empresas puedan acceder a los servicios de
informacién de tecnologias, productosy mercados.
Dado que lainmensa mayoria de las empresas existentes en América Latinay El Caribe son Mipyme, la
existencia de entornos territoriales innovadores constituye una cuestién determinante para poder
fortalecer la base principal de la economialocal. Esto es importante sobre todo desde el punto de vista de
empleo, ingreso y unadistribucién territorial mas equilibrada.
Finalmente es importante subrayar la importancia de los factores de caracter intangible en las Iniciativas
de Desarrollo Local, tales como la composicion sectorial, las diferencias en los costes de produccién, o la
dotacion de infraestructuras bésicas, entre otros, que explican solamente una parte de las diferencias
existentes entre las economias locales. Algunos corresponden al funcionamiento interno de las empresas,
como la calidad de las relaciones laborales o la direccién empresarial no autoritaria, la cuaificacion y
flexibilidad de los recursos humanos implicados, |a capacidad para identificar los segmentos de mercado,
etc. Otros, son externos a las empresas y especificos del entorno local, como & cooperacion entre
empresas, la existencia de redes entre diferentes actores socioeconémicos locales o la cultura local de
desarrollo. En las IDL estos factores intangibles, la mayor parte de los cuales son de caracter
extraecondmico, resultan decisivos: son resultado de la concertacion estratégica de actores locales y se
refieren fundamental mente alos siguientes aspectos basicos:

? Existencia de un liderato, en el ambito local, con capacidad de convocar y movilizar a los
diferentes actores sociales de la colectividad y de intermediar con las autoridades
superiores al ambito local.

? Conciencia y participacién amplia de la comunidad local, sensibilizacion de los diferentes
actores en torno a las IDL y elaboracion de una imagen activa y dinamica del propio
territorio.

? Diagnostico de las fortalezas y debilidades, asi como de las oportunidades y amenazas del
territorio en cuestion que permita la definicion de orientaciones estratégicas claras, junto al
disefio de objetivos y politicas.

? Estrategia de desarrollo elaborada sobre la base de la cooperacién de los propios actores
locales, publicos y privados, en un proceso capaz de generar confianza mutua y
determinados consensos basicos con relacién al desarrollo econémico local y el empleo.

? Existencia de una agencia de desarrollo local, o regional, que sea el resultado de la
concertacién de actores publicos y privados. Esta debe ser gestionada por los encargados
de ejecutar los proyectos y de constituir un foro permanente para reforzar los asensos
bésicos antes aludidos.
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? Conocimiento del mercado de trabajo local y regional, como también de las relaciones
entre la capacitacion, el empleo, el desarrollo empresarial y el perfil productivo del territorio
en cuestidon, asi como una gestibn conjunta, realizada con los diferentes actores e
instituciones territoriales, de los desajustes existentes en este campo.

? Sensibilidad acerca de la importancia de los factores culturales y de la necesidad de alentar
las aptitudes creativas e innovadoras en la cultura local.

? Concepcién amplia del desarrollo que contemple de forma integral los aspectos sociales y
ambientales como parte del mismo proceso de desarrollo de la economia local.

? Reconocimiento de que el desarrollo es un proceso dinamico continuado, sometido a
cambios e incertidumbre, lo cual reclama una participacion permanente de la comunidad
para buscar las adaptaciones oportunas ante los cambios.

3. Evaluacion de las estrategias locales y regionales

Las IDL son reconocidas como portadoras de innovaciones, creatividad, fomento del espiritu empresarial,
con capacidad para reforzar los procesos de asociacién de empresas y concertacion entre diferentes
actores sociales locales. Con todo €llo, estas iniciativas estimulan propuestas concretas de adaptacion ante
los cambios estructurales. Sin embargo, muchas veces ellas se quedan en un nivel experimental o0 como
casos aislados, logrando modificar escasamente los modos tradicionales de intervencion econémica
global. Se requiere siempre un lapso relativamente amplio para poder apreciar sus resultados, ya que
muchos de | os factores de cambio constituyen inversiones de medio y largo plazo.

Tampoco es una tarea fécil reproducir con éxito las condiciones de las IDL en otros territorios. En
realidad, no hay recetas apropiadas. Sin embargo, es interesante destacar algunas exp eriencias exitosas.
En EE UU vy en los paises de la Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo Econémico, se pueden
observar algunas experiencias con resultados bastante otundos. En EE UU, los estados con mejores
indicadores desde el punto de vista de empleo, ingreso, calidad de las relaciones laborales, justicia social
y calidad de vida, no son aquellos que redujeron los costes de produccion y los salarios bajos con el
apoyo de subvenciones fiscales a las empresas, sino los que han estimulado la vitalidad empresarial
mediante el fomento de capacidades de desarrollo (tales como la calidad de los recursos humanos,
innovaci6n tecnol égica, infraestructuras basicas, lineas apropiadas de financiamiento, etc.).

En gran medida, estos avances son el resultado de politicas regionales o locales dindmicas, adaptadas por
las administraciones de dichos estados o ciudades en colaboracién con el sector privado. Las estrategias
gue buscan reforzar los factores intangibles del desarrollo (como la creacion de un clima de negocios,
entornos innovadores y capacidades de gestion) son mas eficaces que aquellas otras que pretenden
solamente abaratar costes.

Las IDL no contienen ningun recetario de aplicacion generalizada y tampoco son garantia de éxito
seguro. Un estudio de la OCDE acerca de las Iniciativas de Desarrollo Local en diversas regiones con
dificultades, mostrd que, en las zonas rurales mas carentes de recursos y con niveles muy elevados de
degradacion ambiental, las IDL dificilmente lograron revertir dichas evoluciones negativas. Distinto fue
€l caso, sin embargo, de otras regiones rurales o de tradicién industrial, donde |as situaciones de crisis si
pudieron ser enfrentadas con mayor éxito. Pero aun asi, |as economias de estas regiones no estan al abrigo
de las turbulencias del contexto econémico general y de los nuevos gjustes. Por €llo, las IDL deben
incorporar una permanente atencion y capacidad de adaptacion flexible a los nuevos escenarios para
modificar adecuadamente sus estrategias en € sentido apropiado. En esta misma linea, no cabe duda de la
importancia de vincular de formamas estrechay eficiente las politicasregionalesy las|DL.

La paulatina aparicion de IDL ha puesto en entredicho los planteamientos tradicionales de las politicas
regionales de los gobiernos centrales. Aun a mediados de los afios ochenta, éstas continuaban basandose
en el intento de reducir las disparidades territoriales a través de medidas directas, tal como las ayudas a
empresas, incentivos a la inversion exterior o el mejoramiento de las infraestructuras fisicas. Algunas de
estas ayudas fueron posteriormente sustituidas por subsidios sectoriales, subordinados a inversiones
orientadas a reforzar la productividad y la competitividad, junto a otras intervenciones destinadas a la
mejora de las infraestructuras viales y redes de comunicaciones y transporte o para la formacién y
reciclaje de recursos humanos. Los limitados resultados de las politicas dirigidas a & atraccion de
inversiones extranjeras han llevado consigo € relativo desplazamiento de estas prioridades hacia el

enfoque mas novedoso de las actuales politicas regionales, las cuales fundamentalmente buscan mejorar
las condiciones de productividad del entorno territorial de las empresas. Con esta nueva orientacion, se ha
producido una convergencia fundamental de estas politicas conlas|DL.

Por supuesto que otorgar mayor prioridad a la valorizacion de los propios recursos respecto sobre la
inversion extranjera, no supone que ésta Ultima no sea relevante o que deba despreciarse. En realidad, el

16



antagonismo entre estas alternativas, exégena y enddgena, carece de sentido. Se debe buscar siempre
como incluir la totalidad de recursos posibles (locales y externos) en una estrategia dirigida a la creacion
de un entorno innovador territorial parael desarrollo empresarial y la creacién de empleo.

E. LAS NUEVAS POLITICAS DE EMPLEO

1. Condiciones para impulsar las capacidades de desarrollo local

A partir de lo expuesto en los apartados anteriores, en éste intento reunir los planteamientos principal es de
las nuevas politicas de desarrollo local y regional, las cual es estén orientadas a reforzar |as capacidades de
desarrollo de cada territorio y asegurar la elaboracion de las propuestas concretas de innovacion
tecnol égicay socio-institucional apropiadas.

Las IDL deben saber combinar tanto los recursos enddgenas, como los exdgenos, e incorporarlos en una
estrategia de desarrollo capaz de generar efectos multiplicadores desde el punto de vista de creacion de
nuevas actividades y empresas. Todo ello, para conseguir mayores niveles de empleo e ingresos para la
comunidad local. De lo que se trata, en suma, es de lograr una capacidad de movilizacion de los actores y
recursos para el desarrollo local (especialmente a partir del mejor aprovechamiento de las potencialidades
endogenas).

El objetivo de dicha movilizacion de recursos y actores locales es la construccion de entornos
innovadores territoriales que sean capaces de ofrecer servicios avanzados de apoyo a las anpresas, de
vincular adecuadamente el sistema educativo y de capacitacion con el perfil productivo local, de
organizar redes de cooperacion entre empresas y entre éstas y otras entidades que ofrecen servicios
tecnoldgicos, y de facilitar la capacitacion y la informacion estratégica sobre mercados, productos,
insumos, etc. En suma, se trata de proceder a la organizacion eficiente del mercado de factores para las
empresas locales.

Este tipo de Iniciativas (que conducen a la creacién de entornos innovadores territoriades para el

desarrollo empresarial y el fomento productivo) constituye una nueva generacion de politicas de
desarrollo si las comparamos con las politicas regionales del pasado reciente.

Las nuevas estrategias combinan |os efectos esperados de la movilizacion de los recursos endégenos con
los esfuerzos por captar inversiones foraneas. Se centran en la innovacién tecnol égica, la cualificacion de
los recursos humanos y la informacién estratégica sobre mercados y eslabonamientos de los procesos
productivos concretos en cada territorio. Para ello alientan la concertacion publicay privada de actores,
con vistas a fortalecer la base econdémicalocal y tejido de empresas.

Tradicionalmente las politicas de desarrollo regional se orientaron a la blsqueda de inversiones
extranjeras sin poner la atencion necesaria a las potencialidades de los distintos &mbitos locales. De esta
forma, en numerosas ocasiones, €l desarrollo territorial se confié a la localizacién de empresas
extranjeras, las cuales no siempre llegaron. Con este nuevo planteamiento estratégico, las IDL tratan de
poner en marcha orientaciones, decisiones y proyectos para alcanzar objetivos definidos concertadamente
entre los actores sociales locales, plblicos y privados. Pero, para poder utilizar y gestionar de forma
sisteméticalas oportunidades y potencialidades local es existentes, se requieren varias condiciones:

Iniciativas emprendedoras

Existencia de una masa critica minima de proyectos e iniciativas emprendedoras, asi como de un
liderazgo local con credibilidad y poder de decision. Este liderazgo puede pertenecer a los gestores
publicos locales, de atores privados, o resultado de una alianza entre ambos. Es importante que los
lideres locales posean una concepcion clara de la apuesta por el desarrollo enddgeno, estimulando la
imagen innovadora del territorio y promoviendo los lazos entre |os diferentes actores local es, coordinando
eficientemente | os distintos nivel es de las administraciones publicas territorial es.

Sistema de informacién

Presencia de un adecuado sistema de informacién para el desarrollo y el empleo, el cua debe ser
elaborado desde el propio ambito territorial y ser el resultado de la cooperacion entre los diferentes
actores locales, pero con una decidida actuacion desde la instancia politica para asegurar lainformacién y
€l conocimiento concreto de las capacidades, potencialidades, dificultadesy condicionantes. Esta base de
datos debe estar abierta a la incorporacion de informacion externa relevante e incluir los aspectos
juridicos, normativos, fiscales, etc. El servicio de informacién para el desarrollo empresarial y el empleo
local también constituye un exponente claro de la apuesta innovativa territorial y facilita, a mismo
tiempo, los gercicios de concertacion de actores, los cuales pueden vincularse a dicho sistema de
informacion mediante diversos puntos de acceso alamisma.
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Unidad territorial

Las IDL pueden ser promovidas desde diversos ambitos (municipio, ciudad, comarca, microregion, area
metropolitana, barrio, etc.) segun los actores e instituciones protagonistas. Ahora bien, en el caso de un
barrio 0 un municipio, si bien resultan ambitos apropiados para |llevar adelante actuaciones 0 proyectos
muy concretos, pueden carecer de ladiversidad de recursosy actores que requiere una politica de impulso
del desarrollo local. Por eso es necesario identificar agrupamientos territoriales dotados de una
determinada afinidad econémica y social, en los cuales existe lo que se ha denominado una zona de
trabajo: un espacio en cuyo interior una proporcion alta de la poblacion activa puede cambiar de empleo
sin necesidad de cambiar de residencia (OCDE, 1994). Este agrupamiento econémico significativo
(Alburquerque, 1996a) puede incluir a varios municipios que estan caracterizados por una actividad
predominante que define un espacio de actuacién concertado comin. Me refiero, de este modo, a una
unidad territorial de actuacion que es esencialmente micro regional (o subregional) y que no
necesariamente coincide con los limites politicos y administrativos de un municipio o comuna.® Subrayo
asi que la unidad de actuacién esté definida desde una perspectiva socioeconémica y cultural, y no a
través de la simple utilizacion de los criterios de delimitacién politica y administrativos, los cuales no
siempre reflejan las comarcas o territorios natural es afines.

La delimitacion politica o administrativa de las regiones, provincias o municipios, definen los
responsables de las administraciones en esos ambitos, pero no acotan las zonas 0 &reas socioecondémicas
pertinentes. A lainversa, la identificacion de tales areas o zonas de trabajo, permite mostrar a los actores
involucrados, tanto publicos como privados, cudl es el ambito preciso de actuaciones conjuntas posibles
parael impulso del desarrollo econémicoy el empleo en el &mbito local.

2. La nocion de capacidad de desarrollo

El desarrollo econdmico territorial puede definirse como un proceso de acumulacion de capacidades para
mejorar, de manera colectiva y continuada, € bienestar econémico de la comunidad. Esta nocién de
capacidad de desarrollo se refiere tanto a las circunstancias de la economia territorial, como a las de sus
actores socioecondmicos e instituciones.

Las capacidades de una economia territorial se refieren a sus recursos actuales y potenciales, los cuales
pueden ser materiales (como fisicos, medioambientales, de infraestructura), financieros o intangibles
(como cualificacion de los recursos humanos, cultura local de desarrollo). Estos recursos también pueden
ser clasificados como enddgenos, propios del territorio en cuestion; o exdgenos, captados del exterior
(como subvenciones, inversiones externas, aportaciones de la cooperacién internacional).

Conrelacién alos recursos, podemos diferenciar dos facetas i mportantes:

? La disponibilidad de los recursos basicos (tales como recursos humanos cualificados,
recursos financieros, infraestructura y equipamientos colectivos), que puede ser medida a
través de indicadores.

? El dinamismo de tales recursos para fortalecer la economia local, lo que depende de la
movilizacién de los actores locales.

Las capacidades de los actores se refieren a sus aptitudes para movilizarse frente a situaciones adversas,
parainnovar y llevar adelante nuevas iniciativas empresariales, para pensar y actuar de forma estratégica,
para cooperar, negociar, organizarse y llevar adelante iniciativas. Estas aptitudes o capacidades pueden
también ser contempladas en las instituciones existentes.
Como ya sefialé, los éxitos o fracasos de las IDL dependen sustancialmente de los factores intangibles (o
invisibles). Son precisamente estas capacidades humanas e institucionales las que hacen que territorios,
gue poseen dotaciones de recursos bastante similares en cantidad y calidad, alcancen resultados de
desarrollo diferentes. Asi pues, las capacidades de animacion y gestion de los actores e instituciones son,
en conjunto con las capacidades para innovar y emprender de los dirigentes de las empresas, factores
crucialesen lasiniciativas de desarrollo local. Todo ello se encuentra condicionado, sin duda, por factores
del contexto, tales como la estrategia nacional de desarrollo, lainsercion en el contexto internacional del
territorio, su historia, el marco politico y juridico, etcétera.

Y a he sugerido que, en la medida que la estrategia nacional de desarrollo logre incorporar la importancia

de las IDL como parte de las politicas de gjuste ante el cambio estructural, ellas seran un aspecto

determinante en el desarrollo econdmico y social latinoamericano y caribefio en este decenio.

La region constituye una unidad que facilita otros componentes estratégicos fundamentales
(informacién, planificacién, coordinacion, etc.) para el desarrollo territorial. Por lo tanto, propongo
utilizar el término “local” para referirnos a un ambito subregional (o micro regional) e incluir los
conceptos local y regional en el término, mas genérico, “ambito territorial”.
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Lamentablemente no es ésta la situacién, ya que la predominancia de las politicas centraistas y
sectoriales inhibe, consciente o inconscientemente, el desarrollo econdmico territorial.

3. Una tipologia béasica de capacidades de desarrollo local

La capacidad para suministrar servicios de desarrollo de calidad, orientar y movilizar €l desarrollo
territorial 'y promover redes asociativas o0 “partenariado”, estd relacionada con las vinculaciones
estratégicas entre actores, socios 0 colaboradores. Por ello la existencia, en €l entorno territorial, de un
conjunto de servicios avanzados de apoyo a la produccion es un factor decisivo para la adaptacion con
€éxito a los cambios estructurales. Estos servicios avanzados a la produccion ayudan a las empresas a
modernizarse desde el punto de vista de eficiencia productivay competitividad, asi como al mejoramiento
de sus eslabones productivos con proveedoresyy clientes (Alburquerque, 1996b).

Dichos servicios ayudan a las personas a incorporarse mas eficazmente al mercado de trabajo, aportando
también componentes de informacidn, orientacion y motivacion para la innovacion. También permiten
dotar al entorno territorial, y a los actores sociales locales, de la capacidad para encarar los desafios,
movilizarse, cooperar y disefiar estrategias conjuntas para el desarrollo local y el empleo.

El mejoramiento de la calidad y la eficiencia de estos servicios avanzados a la produccién necesita la
interaccién permanente entre la oferta y la demanda. Ellos deben estar relacionados con las demandas
existentes en € territorio, algunas de las cuales deben ser descubiertas mediante una actuacién consciente
en el interior de los colectivos empresariales mayoritarios, los cuales no son, a veces, plenamente
conscientes de la necesidad de incorporar tales servicios para trabgjar con eficiencia productiva y
competitividad.

En suma, tales servicios deben incluir la capacidad de diagnéstico de las necesidades existentes, ya que
las Mipyme por lo general no poseen las capacidades para hacerlo por si solas. De igual modo, las
personas necesitan disponer de un adecuado observatorio sobre el mercado de trabajo local para
identificar los nuevos empleos y cualificaciones requeridas, y poder disefiar itinerarios personalizados
parasu insercion laboral.

La supervivencia de las Mipyme y la posibilidad de encontrar empleo por las personas basicamente
depende de la capacidad de estos servicios para identificar las necesidades, adelantar |os cambios, buscar
|as redes de cooperacién mas apropiadas y vincular més eficientemente | os distintos actores territoriales.
Otra capacidad fundamental de estos servicios esta relacionada con lamovilizacion y laorientacion de las
instituciones territoriales educativas y de capacitacién, para que ellas contemplen de forma prioritaria las
necesidades y los problemas del perfil productivo local. Indtil es subrayar la importancia de la educacion
y la capacitacion como elemento determinante para reforzar las capacidades de desarrollo, mejorar la
competencia de los recursos humanos y estimular aptitudes creativas e innovadoras. Sin embargo, este
papel es a menudo subestimado, o considerado menos urgente, en el momento de emprender actuaciones
ante el actual cambio estructural, el cual no puede ser atendido eficazmente mediante una simple
educacién de tipo general. Es falso que con ello las personas se capaciten para los retos de la actual fase
de transicién tecnol égicay organizacional. En otras palabras, no basta con dedicar recursos alaeducacién
general parapromover la equidad social. Es preciso una educacion definida por el contexto y territorio.
Por otro lado, los recursos asignados a este tipo de inversiones en capital humano no poseen un
rendimiento inmediato, sino a mediano y largo plazo, lo cual ayuda a explicar, en ocasiones, |a débil
prioridad que poseen tanto desde la perspectiva de los gobiernos (que sometidos al ciclo electoral buscan
resultados tangibles en el corto plazo), como desde €l sector privado empresarial, el que evita inversiones
en preparacion de sus recursos humanos paraimpedir su fuga a otros empleos mejor remunerados.

Por si esto fuera poco, en ocasiones, la ensefianza es presa de concepciones y métodos escasamente
creativos, que en poco estimulan el pensamiento innovador y menos alin suelen ocuparse de promover €l
oficio de emprender. La burocratizacion de los funcionarios dedicados a la ensefianza (a menudo en
puestos de caracter vitalicio, lo que constituye una situacion que escasamente estimula el cambio) y la
falta de espiritu de iniciativa, son otros aiados adversos a la adaptacién a los nuevos escenarios. Es
necesario una fuerte capacidad de adaptacion de contenidos y funciones para vincular eficientemente las
instituciones educativas y de capacitacién como verdaderos actores del desarrollo econémico territorial
para que asuman su papel como suministradores de recursos o servicios avanzados. Esta adaptacion debe
comenzar en las escuelas, que deben estimular las aptitudes para plantear preguntas relevantes, resolver
problemas, innovar, comunicarse, cooperar y promover las iniciativas. También sera necesario avanzar
decididamente hacia formas de educacion y capacitacion que integren el aprendizaje en las actividades
productivas (por gemplo, incorporar en la ensefianza de la economia el @nocimiento obligado de los
procesos productivos reales). Asi se evitara la actual tendencia hacia la modelizacion tedrica irrelevante.
La formacion en gestion empresarial y el aprendizaje del oficio de empresario innovador debe ser
cultivada desde los escalonesiniciales de lafo rmacion de |os recursos humanos.
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En todo caso, es fundamental buscar la mayor vinculacién entre el sistema educativo y de capacitacion
con el perfil productivo territorial, 1o cual puede asegurarse con una participacion activa de los
organismos docentes y de cgpacitacion como protagonistas activos en los organismos 0 agencias de
desarrollo territorial existentes. De este modo, podran concretarse y adaptarse, de forma continua y
eficiente, los lazos entre ambos sistemas (educativo y productivo) en la definicion ce la oferta de
capacitacion mas apropiada en cada caso. Asi las instituciones educativas se convertiran en uno de los
actores decisivos de la gestion del mercado local de trabajo y de la adaptacién entre capacitacion y
empleo en el ambito territorial.

La formacion de empresarios innovadores y agentes de desarrollo local, con capacidad para transferir a
los actores sociales locales, valores y criterios de innovacion, constituye un &rea que merece la mayor
atencién. Esta formacion debe ser alentada desde organismos vinculados a los problemas, recursos y
potencialidades de cada territorio. Por eso €l aprendizaje en los centros de empresa e innovacion, viveros
de empresa, clubes de empresas o institutos tecnoldgicos, suele alcanzar mejores resultados que las
titul aciones genéricas obtenidas en 10s centros académicos.

Lograr unasinergiade esfuerzos através del partenariado (0 asociacién entre actores) y la constitucion de
redes también constituye una capacidad clave delasiniciativas de desarrollo local.

Debido a reducido tamafio de las empresas, s6lo mediante la creacién de redes de asociatividad o
cooperacion entre ellas y otros actores relevantes of erentes de servicios a la produccion, pueden enfrentar
el reto de los cambios en mercados, tecnologias, productos y procesos productivos y formas de
produccién y gestién. Estas alianzas entre actores generan efectos externos (externalidades) positivos y
permiten reducir considerablemente 1os costes de transaccién. De esta forma, se constituye un espacio
“meso” de organizacion de mercados. una posicién intermedia entre las decisiones privadas internas de
las empresas y las politicas gubernamental es de caracter general.

Existen numerosas formas de asociacion de actores locales. Entre ellas se pueden distinguir las que
contienen un acuerdo formalizado suscrito por los diferentes actores con obligaciones reciprocas y las
redes de empresas, actores e instituciones, que funcionan sobre la base de relaciones de confianza. Estas
Ultimas son de caréacter implicito y comparten una finalidad comun, como es el desarrollo econémico o el
empleo en el ambito local.

También pueden diferenciarse los niveles de cooperacion de dmbito territorial de los que buscan alianzas
con otros socios o colaboradores en el &mbito nacional o internacional. Los intercambios de informacion
gue suponen estas alianzas presentan ventajas creadoras de sinergia, ya que el resultado de las acciones
conjuntas es siempre superior ala sumade |as acciones aisladas.

Hay, sin embargo, obstéculos que dificultan o frenan la creacién de estas redes asociativas o
“partenariado”. Algunos son de naturaleza juridica, pero lamayoria de ellos son culturales, tales como:

? El antagonismo existente entre el sector publico y el privado.
? Lafalta de autonomia de los responsables publicos territoriales.
? La pervivencia del tipo de organizacion jerarquica.

? La cultura dependiente del subsidio.

Por el contrario, las formas de organizacion descentralizadas, la existencia de una cultura local activa
frente a las dificultades o la identidad territorial, refuerzan la propension a cooperar y a trabajar en
esguemas asociativos. Las redes de cooperacion con empresas o0 bases de datos exteriores pueden ayudar
aincrementar las posibilidades de las empresas locales, sobre todo en el caso de las pequefias empresas
con escasos medios para competir en mercados externos.

La cooperacion entre empresas |locales e internacional es puede adoptar la forma de subcontratacién para
aprovisionamientos, contratos de licencia, acuerdos de mercado, etc. En cualquier caso, hay que recordar
gue la informacion acerca de las exigencias competitivas y la frontera tecnolégica en las diferentes
actividades productivas, constituyen referencias imprescindibles para introducir tension innovativa,
incluso en las empresas del ambito del mercado local, regional o nacional. Dichas redes no son exclusivas
de las empresas, también son instrumentos de vinculacion entre los diferentes actores privados, empresas
localesy organismos publicos o intermedios.

En suma, se trata de crear colectivamente un espacio de informacion y conocimiento que estimule la
innovacién productiva y la competitividad del sistema econémico local en su conjunto. La incorporacion
del sector publico a este tipo de funcionamiento desde el territorio obliga, pues, a gercicios de reforma
del Estado importantes en el sentido de la descentralizacion de funciones, competencias y recursos,
facilitando asi la liberacion de las potencialidades local es.



F. NUEVOS ROLES Y FUNCIONES DE LA GESTION PUBLICA

La consecuencia de todo lo anteriormente expuesto es el replanteamiento de 1os nuevos pepeles 'y
funciones de las administraciones publicas. Ello, para determinar cudl es el nivel de gobierno mas
apropiado paraimpulsar el desarrollo econémico.

Hasta los afios setenta, el sector publico asumid, por una parte, funciones de produccién de servicios
colectivos; y por otra parte, llevé a cabo intervenciones dirigidas a atenuar los efectos negativos del
funcionamiento de los mercados. Por lo general la percepcién de las politicas publicas contenia una
apreciacién que subestimaba la contribucién de las empresas privadas al bienestar colectivo, desdefiando
(sin duda en exceso) €l aporte del sector empresarial privado en la generacion de empleos e ingresos, asi
como en la produccion de bienes, serviciosy tecnologias.

Sin embargo, en el transcurso de los afios ochenta, esta apreciacion se ha invertido hasta el punto que
ahora se considera (de manera no exenta de fanatismo) que el papel del sector plblico debe ser reducido,
eliminando reglamentacionesy estimulando la privatizacién de toda una gama de servicios suministrados,
hasta ahora, por empresas publicas.

Contrariamente a la percepcién anterior, ahora el Estado es observado como un sujeto bajo sospecha; y €l
mercado, un sujeto capaz de ofrecer |as mejores soluciones a los diferentes problemas.

1. Las intervenciones tradicionales de los gobiernos locales

En el pasado los gobiernos nacionales han perjudicado o no han promovido de forma consciente o
inconsciente | os esfuerzos de desarrollo econdémico local.

El tipo de aproximacion sectorial a los problemas econdmicos, la lgjania de las diferentes situaciones
locales y la ancepcién macroecondmica predominante, favorecieron (sin duda) una atencion prioritaria
hacia la busgueda de equilibrios entre los grandes agregados macroeconémicos, descuidando €l papel y
las capacidades de las pequefias empresas, de las diferentes regiones y ambitos localesy de los actores de
los territorios subnacionales. Todo esto se concretd en una concepcion exégena del desarrollo territorial,
el cual se penso que dependia de la inversién en infraestructuras fisicas y la localizacién de inversiones
externas. Con ello infravaloraron los recursos humanos, las peguefias y medianas empresas locales y el

potencial enddgeno.

El ciclo electoral y la blsqueda de resultados de corto y medio plazo por los gobiernos también ayudo a
consolidar esta perspectiva exégena del desarrollo territorial, porque las politicas locales de desarrollo
requieren de un mayor grado de maduracion de sus inversiones. Se necesitan bastantes afios (a veces mas
de un decenio) para comprobar los resultados en las Iniciativas de Desarrollo Local.

Asi fue como se impuso, en el pasado reciente, una concepcion centralista del desarrollo territorial,
basada en la promocion de poligonos industriales, la concesién de subvenciones fiscales u otro tipo de
estimulos a la llegada de inversiones foraneas y el despliegue de medidas de caracter redistributivo para
intentar resolver los problemas del desempleo, los desequilibrios territoriales, la pobreza o la exclusion.
La consecuencia fue la marginacién de las iniciativas de creacion de actividades y la busgqueda de
oportunidades econémicasy de empleo desde |os dmbitos local es.

2. Nuevas tendencias de desarrollo territorial y principios de actuacion

A partir de los afios ochenta se han introducido cambios importantes en el funcionamiento de las
administraciones publicas con relacién al disefio de | as estrategias de desarrollo territorial.

La presién de las exigencias concretas del cambio tecnolégico e industrial en cada territorio, facilito €
progresivo reconocimiento de la importancia de las pequefias y medianas empresas en la creacion de
empleo eingreso y en la difusion de progreso técnico. También se comenzo a reconocer la necesidad de
impulsar las capacidades enddgenas de desarrollo de cada territorio, a lo cual contribuyd también el
avance de los procesos de descentralizacion y €l traspaso de las competencias y los recursos a los
gobiernos regionales y municipales.

El cambio del paradigma técnico y econémico ha realzado la necesidad de la calidad y |a diferenciacion
delos productosy servicios sobre la produccién a gran escala, asi como laimportancia de la cualificacion
de los recursos humanos como apuesta decisiva de futuro. A lo anterior debemos agregar €l
desplazamiento, desde las ayudas financieras de caracter directo a las empresas, de las colaboraciones
dirigidas a crear entornos territoriales innovadores dotados de la capacidad de aportar los servicios
avanzados a las empresas. En este escenario se debe destacar €l decisivo papel de las inversiones en
intangibles, en particular los relacionados con la educacion, lainvestigacion y €l desarrollo.

Una consecuencia de esta nueva tendencia es el reconocimiento del carécter intersectorial y
territorializado de los procesos econdmicos, socialesy laborales, como también el disefio de programas
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descentralizados de apoyo a la formacién, la innovacién, la creacién de empresas, las Iniciativas Locales
de Empleo, las Iniciativas de Desarrollo Local, etc.

Finalmente todo ello produce una evolucion hacia cambios en el desarrollo interno de las organizaciones
y las entidades publicas, como también el despliegue descentralizado de sus funciones o competencias y
la blasgueda de espacios de concertacién publica y privada para abordar las diferentes politicas de
desarrollo en cada ambito territorial.

El principio de subsidiariedad

A lo largo de los Ultimos afios, en los diferentes paises se han alentado importantes transferencias de
competencias y recursos desde los gobiernos nacionales hacia los gobiernos regionales y locaes. El
resultado ha sido un incremento paulatino de las intervenciones en materia econdémica, social y laboral,
por parte de las autoridades publicas territoriales. Simultaneamente se han establecido unas relaciones
menos jerarquicas y méas horizontales entre los diferentes niveles de gobierno y los distintos actores
locales y las administraciones territoriales. A veces ello se ha concretado en acuerdos de co-financiacién
entre gobiernos nacionales y territoriales para emprender proyectos importantes; en otras, a través de
acuerdos de creacion de agencias de desarrollo territorial de forma conjunta entre actores publicos y
privados.

En ocasiones las administraciones centrales también han creado agencias nacionales encargadas de la
gjecucion de politicas relevantes (ya sea en el ambito de la reconversién econdrica sectorial u otros
campos), las cuales estan dotadas de una amplia autonomia de gestién de recursos y personal. Como se
aprecia, han sido varios los procesos de descentralizacion y desconcentracion de funciones, en el
abandono paulatino de la gestién centralizada del Estado. Estos procesos han estado acompafiados de la
reforma de la funcion publica, una mayor atencién alos usuarios o ciudadanos y la simplificacion de los
procedimientos administrativos. Todo ello ha ido reflggandose en un mejoramiento en la atencion y la
calidad de los servicios publicos. Las tendencias a la descentralizacién y desconcentracion de las
funciones de las autoridades centrales han permitido, de este modo, adecuar los niveles de gobierno al
logro de los diferentes objetivos y politicas de desarrollo. El denominado principio de subsidiariedad, por
el cual todo lo que puede ser realizado por una entidad de nivel inferior tiene prioridad sobre el nivel
superior (y que no ejerce otro control que el de la legalidad de las acciones) ha sido, asi, llevado a la
préctica.

El principio de adicionalidad

La constitucion de redes asociativas es un método fundamental para movilizar diversos actores en favor
de unaestrategia de desarrollo o en el disefio de lamisma. Los sociosy colaboradores pueden contribuir a

cofinanciar, o aportar recursos al proyecto comin, de acuerdo a principio de adicionali dad?

Los organismos intermedios que concretan esta concertacion publica y privada pueden desplegar su

accion en diferentes campos, tales como el tecnoldgico, el financiero, de capacitacion, de rehabilitacién
del casco urbano de las ciudades, etc. Por otra parte, el suministro de servicios colectivos locales es, a
menudo, subcontratado o cedido para su gestién a organismos privados.

Estos procesos de privatizacién no son nuevos, aungue se han multiplicado a partir de los afios ochenta.

Ellos suponen una delegacion de la gestion de servicios que puede tomar maltiples formas (tales como la
subcontratacion, concesion, arrendamiento) o como lineas de cooperacién institucional entre el sector

publicoy el privado paralaconstitucion de sociedades mixtas.

El principio de coherencia

Otro principio que se ha asentando en el transcurso de los Ultimos afios, de forma paralela a la
transferencia de competencias y responsabilidades entre las diferentes administraciones territoriaes, es el
principio de coherencia o unicidad. Este principio busca favorecer una coordinacion entre instituciones
eficiente de las diferentes politicas y una gestion de conjunto de las mismas, evitando la duplicacion de
esfuerzos y el posible despilfarro de recursos. El permite reforzar la cohesion entre las iniciativas de las
diversasregiones en el contexto nacional y delas DL de acuerdo alas estrategias de desarrollo regional.

3. Nuevos papeles y responsabilidades de la gestion

A partir del despliegue de estas tendencias y principios de accién, finalmente es posible eshozar algunas
proposiciones acerca de los nuevos papeles y las responsabilidades de los diferentes niveles de la gestion
publica.



En materia de desarrollo territorial, las politicas publicas deben tratar de reforzar l1a base econémica de las
diferentes comunidades locales. De ese modo podran acompafiar a las politicas de gjuste macroeconémico
con actuaciones a nivel micro y meso, y fomentar la produccion y el desarrollo empresarial en el ambito
territorial.

En este escenario, estarea de laintervencion publica

? Promover las diferentes iniciativas de desarrollo econémico local.

? Eliminar los obstaculos a las mismas y facilitar los instrumentos de apoyo apropiados.

? Descentralizar la informacién, los conocimientos y las decisiones.
2

Incentivar la elaboracién de planes de desarrollo por las propias entidades locales, e
incorporarlos en las estrategias de desarrollo regionales.

? Delegar funciones de control y de servicios a organismos autbnomos, publicos, privados o
mixtos, respetando los acuerdos de los actores territoriales.

? Reforzar las funciones de evaluacién junto con los actores locales.

Tales intervenciones conducen a los gobiernos a actuar como catalizadores y mediadores que suministran

informacion, facilitan lineas de financiacion o de aval financiero necesarias para las pequefias empresas

(como capital semilla, capital riesgo, sociedades de garantia reciproca) y estimulan iniciativas de

desarrollo econdmico local y regional.

Todo ello implica:

? Tener una visibn con prospeccion de desarrollo y compartirla con los lideres locales y
regionales para animar la elaboracién de estrategias territoriales de desarrollo.

? Apoyar a los actores territoriales aportando recursos y medios de formacion para la gestion
del desarrollo local.

? Coordinar las politicas publicas y analizar cuidadosamente los impactos locales de las
politicas sectoriales y globales, rindiendo cuentas de los efectos y utilizacién de los
recursos.

? Ayudar a la puesta en marcha de los sistemas de informaciéon y empleo en los respectivos
territorios, facilitando los recursos de investigacion y desarrollo (I+D) apropiados a los
problemas y situaciones de cada ambito local.

Esta redefinicién de las funciones del sector publico, segin el modelo que sitlia a las administraciones
mas cerca de los actores territoriales, tiene importantes consecuencias sobre |os modos de gestién publica
y el suministro de servicios y sistemas de evaluacion. Refleja, en definitiva, el transito de un modelo de
funcionamiento burocrético a un nuevo modelo de gestion horizontal que actia mediante el
fortalecimiento de las administraciones publicas descentralizadas territoriales. Todo ello de acuerdo a
criterios de eficiencia o rentabilidad social y empresarial, y no sélo por criterios de autoridad.
Estos nuevos criterios realzan la calidad de los servicios, refuerzan las capacidades de | os ciudadanos para
involucrarse en la blsgueda de soluciones, gestionan sobre objetivos y no sobre la base de la aplicacién
de reglamentos, evallan rendimientos segun resultados y no a partir de los créditos gastados, revelan la
importancia de las necesidades de los usuarios considerados como clientes y no como subordinados y
aplican una gestion previsora y preventiva de los problemas. Ademas, buscan la eficiencia en € uso de
recursos, la descentralizacion de responsabilidades, una gestion participativay el esfuerzo permanente de
concertaciOn estratégica de actores en la busqueda de redes asociativas.
El desafio que plantean consiste en proceder a la adaptacién de las instituciones susceptibles de asumir
estas responsabilidades y alentar la construccion de entornos innovadores territoriales sobre la base de la
concertacion de actores publicos y privados. Sin embargo, de acuerdo al citado informe de la OCDE
(1994), pocos son los gobiernos que han comprendido la naturaleza y la amplitud de estos cambios
institucionales que son necesarios para asumir estas tareas. Por ello los resultados de desarrollo
econémico en este decenio, para los paises de América Latinay el Caribe, dependeran decisivamente de
la adopcién de esta nueva visiOn acerca de la manera de gestionar y definir |as actuaciones publicas.
Las politicas de gjuste estructural han permitido mejorar 1os indicadores macroecondmicos agregados,
pero no han conseguido crear las condiciones para un desarrollo continuado y sostenible ni asegurar €l
empleo. Es por ello que parece razonable promover las Iniciativas de Desarrollo Local como formas de
gjuste flexible desde €l territorio, las cuales deben estar acompafiadas de los citados programas de ajuste
macroecondmico para asegurar la innovacién tecnoldgicay organizativa en el tejido empresarial, lo cual
también involucra una redefinicion profunda de los papel es y |as responsabilidades de la gestién publica.
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Capitulo Il
Manual del Agente de Desarrollo Local

A. LA NECESIDAD DE PENSAR ESTRATEGICAMENTE

Es dificil determinar de forma genéricay con exactitud qué es 'y qué hace un Agente de Desarrollo Local
(ADL), ya que €llo depende, entre otras cosas, de las estrategias de desarrollo de la entidad donde redliza
su actividad, de los recursos con que cuentay de su grado de implicacién con el proyecto. Sin embargo
existen requisitos y caracteristicas que pueden facilitar €l desarrollo y la consecucion de los objetivos del
Agente de Desarrollo Local. En esta primera seccion queremos hacer un breve repaso de cuéles son estas
caracteristicas bésicas.
El ADL es un consultor local que se diferencia del consultor privado en que desarrolla sus funciones a
través de iniciativas con un claro caracter publico. Sin embargo comparten algunas caracteristicas. El
Agente de Desarrollo Local debe ser una persona independiente y calificada, con capacidad para
identificar los problemas, examinarlos, recomendar medidas apropiadas y ayudar a poner en marcha sus
recomendaciones. En consecuencia, las cualidades necesarias para realizar su funcion se refieren a su
tenacidad y ala capacidad de hacerse digno de confianza por parte de la comunidad local. Asimismo debe
ser capaz de escuchar, transmitir conocimientos, cuestionar |as diferentes propuestas y no aceptarlas sin
critica, descartar los datos poco fiables, elaborar soluciones claras y |6gicas, explicar sus posibilidades de
intervencion, no prejuzgar, hablar con los diferentes actores locales de igual aigual y enfrentarse a los
problemas tratando de buscar soluciones.

El Agente de Desarrollo Local necesita también conocimientos bésicos acerca de la realidad en la que

debe actuar. Basicamente estos conoci mientos estéan relacionados con el mundo empresarial (para poder

interpretar los planes de viabilidad), los planes estratégicos de las nuevas iniciativas y las caracteristicas
del entorno econémico local para identificar:

? Los sectores de actividad presentes y con potencialidad en la zona.

Las carencias existentes en los distintos sectores y actividades.

Los mercados presentes y potenciales.

El grado de tecnificacion de los procesos productivos.

El nivel de organizacion en red de las empresas.

La cualificacion de la mano de obra existente.

Las necesidades de personal cualificado.

Los itinerarios hacia el empleo, a fin de mostrar los requerimientos de capacitacion de los

recursos humanos locales.

? Las metodologias basicas de consultoria para efectuar estudios y analisis que le permitan
aproximarse a la situacion concreta y calcular con precisién la totalidad de los trabajos a
realizar.

? Las técnicas necesarias para crear nuevas ideas de negocio, disefiar y organizar redes en
su ambito local; dirigir, planificar, coordinar y evaluar proyectos.

Se debe tener en cuenta que no solamente es importante 1o que el Agente de Desarrollo Local hace, sino

como lo hace y la actitud que muestra en relacidn con su trabajo y los demas. Por ello el ADL tiene que

mostrarse disponible, dindmico, sociable, con capacidad de adaptacion y con facilidad para establecer
contacto con otros actores locales y paratrabajar en equipo.

En general, los ADL han desarrollado un papel decisivo en la creacién de nuevas empresas, como |o

evidencian las ILE de la OCDE.

El propésito de este manual es proporcionar ideas y orientaciones validas para €l trabajo del ADL. No

obstante, dado que no hay recetas, sera él quien deba definir, en cada caso, cual es su papel en el ambito

local donde actle.

Consideramos muy poco probable que el ADL realice simultaneamente, en un puesto de trabajo concreto

en un ambito local, las actividades que se sugieren en este manual. En consecuencia, no tendré que ser un

experto en la aplicacion de las técnicas que serian necesarias para desarrollar todas las actividades. A

NN N ) N NN
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veces, con la realizacion de una actividad finalizarén sus posibilidades de actuacion en un ambito local
concreto.
Cuando afirmamos que se “aprende haciendo”, presentamos una vision global del perfil profesional del
ADL: le corresponde al trabajo diario la tarea de especializar y definir cada profesional segin las
necesidadesy posibilidades de cadaterritorio.
A pesar de que vivimos uno de esos momentos cruciales que definen los cambios de época, no suele ser
comun utilizar el pensamiento estratégico, como seria necesario hacerlo en las enpresas y los &mbitos
locales. Ello es una carencia importante, ya que aplicar la vision estratégica es fundamental en la
planificacion empresarial, asi como en el desarrollo de nuevas profesiones y en el proceso de cambio
cultural que se requiere ante las nuevas situaciones en el mercado de trabgjo.
Resulta dificil, de esta forma, enfrentarse con éxito al mejoramiento continuo de la competitividad de las
empresasy alatoma de decisiones para promover el desarrollo en los dmbitos locales.
Las limitaciones a las cuales nos vimos sometidos en el pasado por el aislamiento relativo de nuestros
sistemas productivos, junto a una pobre lectura de las posibilidades de mejoramiento que ofrece la
eleccion de estrategias competitivas de las empresas o del desarrollo econdmico local, han impedido que
avancemos en temas tan cruciales como:
? Ellogro de la calidad total como criterio de eficiencia productiva.
? La construccion de entornos innovadores para que las pequefias empresas puedan
competir eficientemente mediante su participacion en redes.
? La incorporacion de las exigencias crecientes de los mercados en empresas que a veces
s6lo estan centradas en las actividades de produccién.
? Laflexibilizaciéon de las organizaciones para que sean capaces de incorporar elementos de
innovacion.
La utilizacién de las tecnologias y materiales mas adecuados.
? La planificacién empresarial de mediano y largo plazo, asi como de los diferentes ambitos
territoriales mediante la utilizaciéon de la manera estratégica de pensar.
El declive de los sistemas de planificacion central no debe inducirnos a cometer €l error de despreciar el
papel clave que la funcién de asignacién de recursos tiene en el futuro de los ambitos locales, sobre todo
en lo relativo a la determinacion de objetivos y ala seleccidn de las vias més apropiadas para a canzarlos.
Las grandes corporaciones suelen combinar bien una dosis correcta de decisiones de mercado y
planificacién. Conviene pensar estratégicamente y concretar esta planificacion en programas operativos
gue nos permitan acceder alos recursos de forma continuada.

1. Reconstruir cien empleos “de uno en uno”

L os tiempos que vivimos se caracterizan por una utilizacién creciente de tecnol ogias ahorradoras de mano
de obra, las que poseen un impacto neto desfavorable en términos de empl eo.

Desde |a perspectiva tradicional, se suponia que el crecimiento de la actividad econémica era capaz de
generar nuevos puestos de trabajo. Sin embargo, actualmente esas esperanzas no han logrado confirmarse
plenamente. La introduccion de tecnologias ahorradoras de mano de obra permite explicar situaciones de
crecimiento econémico con destruccion neta de empleo. Por otra parte, la incorporacién paulatina de la
mujer al trabajo aumenta el nimero de personas en lalegitima blsqueda de empleo e ingresos.

En los paises en desarrollo existen grandes contingentes de poblacién desempleada o subempleada. Ello
es consecuencia de varios fendmenos, entre los cuales estdn algunos mecanismos utilizados para lograr
mayor competitividad que también generan desempleo, especialmente los que incorporan tecnologias
avanzadas, cambios organizativos para mejorar la flexibilidad o los que tratan de mejorar la
comercializacién de un amplio conjunto de pequefios productores. Es posible que el saldo neto de empleo,
a mediano o largo plazo, sea positivo, como sefialan los més optimistas, pero a corto plazo asistimos a un
periodo de ajustes y turbulencias, con una reduccién de las personas ocupadas en |os sectores primario y
secundario, sin que nadie conozca exactamente dénde se van a generar |0os nuevos empl eos.

Se confiaba en que el sector terciario asumiria los excedentes del sector industrial. Pero ya sabemos que
el empleo parece reducirse a tareas de carécter administrativo y comercial, las que se automatizan, o
actividades de trabajo muy cualificado con un gran dominio de tecnologias complejas. En consecuencia,
debera definirse el tipo de servicios personales y empresariales con capacidad de generar nuevas

profesionesy empleos en el futuro.

El resultado final es que los puestos de trabajos agrarios e industriales se destruyen de “cien en cien”,

mientras que los nuevos empleos surgen de “uno en uno”. A ello se debe agregar que los empleos
destruidos eran sencillos en términos de sus contenidos profesionales, de responsabilidad en el puesto de
trabajo y de organizacién colectiva de la negociacion; mientras que el aprendizaje de los nuevos empleos
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presentan mas dificultades, por su caracter autbnomo o por las nuevas implicaciones que comportan en
términos de compromiso y participacién en lavida de la empresa.

Al ADL se le debe pedir, pues, que entienda la nueva situacion con relacion a los cambios cualitativos
que se estan produciendo en el mercado de trabajo. También se le debe pedir que esté capacitado para
disefiar sistemas que acerquen a la gente a los nuevos escenarios, sin olvidar que los tiempos que &
avecinan requieren de una gran transformacion cultural y que estos tipos de cambios son muy dificiles de
realizar, porque se perciben como contrarios alos intereses inmediatos de quien ha de protagoni zarlos.

2. Lo local en la aldea global

Desde € punto de vista local, es imprescindible pensar en las repercusiones que tiene la fuerte
reestructuracion y el ajuste estructural provocados por el actual cambio tecnol égico y organizacional. Este
se despliega, ademés, en un contexto de crecientes exigencias competitivas, en escenarios mas abiertos
(por la globalizacion econdmica) y en un mundo que (tras la desaparicion del bloque socialista) obliga a
pensar mas en términos de diferentes estrategias de desarrollo que en la existencia de sistemas
econdmicos antagonicos, como en el pasado.

Hoy vivimos, desde luego, en un mundo més abierto que en épocas anteriores, tanto en el terreno
comercial como en €l politico o el ideolégico. Con razon, el experto en comunicacion Mac Luhan seha
referido a mismo como una“aldeaglobal”. Resulta comprensible que esta situacion mas abierta, desde el
punto de vista de los mercados, repercuta en los recursos humanos de las empresas, ya que éstas
anteriormente habian desarrollado sus actividades en un mundo mucho mas protegido y especialmente
enfocado hacia la produccion, con menos exigencias desde el punto de vista comercial y a resguardo de
las exigencias de la competitividad real. Sin embargo también resulta previsible que, en una situacion
abierta, se produzcan muchos casos de relocalizacion de actividades econdmicas, las que afectan
directamente, y en ocasiones de forma dramética, a los &mbitos locales. Algunas de las crisis econémicas
recientes en diferentes territorios reflgjan 1o que describimos y, tal vez, solo representen la punta de un
iceberg.

En consecuencia, es necesario plantearnos el desarrollo econémico local, o endégeno, desde una posicién
gue tome en cuenta las caracteristicas abiertas e inciertas del actual contexto externo, sin pretender una
propuesta autarquica.

En el ambito local se deben indagar las diferentes actividades econdémicas que se pueden promover,
aprovechando no sblo los recursos endogenos, sino las oportunidades exdgenas que puedan existir para
lograr un desarrollo territorial dindmico y sostenible que mejore las condiciones de vida de la poblacién
local.

3. Cambiar la tecnologia, la organizacién y la cultura

El formidable progreso tecnoldgico de los Ultimos decenios, asi como la utilizacion de los nuevos
materiales, la transformacion de los estilos de vida y los cambios en los habitos de consumo, han
determinado que, durante los Ultimos afios, la blsqueda de referentes de eficiencia productiva y
competitividad por parte de los sistemas productivos haya atravesado por mdltiples procesos de
reconversion. Con frecuencia estos esfuerzos de modernizacién se han llevado a cabo olvidando la
organizacion y el contexto sociocultural de las empresas. Con tales premisas tecnologicistas, para
intervenir en el terreno de los recursos humanos se han utilizado dos remedios principales: el cursillo de
capacitacion y lajubilacion anticipada.

Los cursillos de capacitacion se han disefiado y utilizado para ensefiar a manipular los nuevos
instrumentos, suponiendo que con ello se resuelven los problemas de coordinacién global ante las nuevas
circunstancias. Sin embargo, la realidad ha demostrado que los costos de coordinacion a que nos
referimos son muy importantesy que no basta una simple capacitaci6n tecnolégica para enfrentarlos.

Asi pues, nos encontramos con la siguiente paradoja: la mayor parte de los cambios tecnoldgicos
incorporados a las empresas se dirigen a sustituir las funciones inherentes a obrero (entendido éste como
una persona capaz de incorporar fuerza en los procesos productivos o aplicar con precision una
determinada habilidad de forma repetitiva). No obstante, estos cambios deben negociarse y realizarse con
personas cuya mentalidad esté culturalmente anclada en el periodo industrial clésico anterior.

La ausencia de un cambio cultural adecuado provoca que la nueva situacién arrastre comportamientos del
pasado que hacen dificil la vida de las empresas. Se pueden contar, entre otras, |a falta de compromiso y
de participacion de los trabajadores, la burocratizacion y la desincentivacién para obtener resultados
propios en los estilos de organizacion jerarquicos, la ausencia de mecanismos que faciliten el “aprender
haciendo” en los puestos de trabajo y latraslacién de metodol ogias de caracter escolar ala solucion de los



problemas que surgen en las empresas. Ademas, y de manera muy especial, se debe sefidar la falta de
actitudes que faciliten el movimiento de los recursos humanos dentro de la empresa, sin tener que recurrir
a la destruccién permanente de los equipos de trabajo que, més alla de las modalidades temporales de
contratacion, resuelvan los verdaderos problemas de flexibilidad de las organizaciones en su batalla por la
eficiencia productivay la competitividad.

Esta nueva situacion requiere de nuevas culturas en las cuales los trabajadores también abandonen la
posicién de actores reactivos que perduran en determinados ambitos de lo “obrero”, 1o que ayuda poco en
la idea que el principal activo de las empresas es su recurso humano. Desde el punto de vista del
desarrollo local, es necesario desplegar nuevas estrategias que tomen en cuentala adaptacion entre cultura
y tecnologia, y que entiendan el papel clave que desempefia la organizacion en la actua realidad
competitiva.

4. El remedio magico: un cursillo de capacitacion

Cuando las tecnol ogias electromagnéticas cedieron su protagonismo a las microelectrénicas, foténicas y
biolégicas, se produjo un relevo trascendente en la concepciédn del valor afiadido. En esta nueva situacion,
la forma principal de valor agregado se produce mediante la incorporacién de conocimiento, lo que nos
obliga a valorar €l papel de los recursos humanos de las empresas y actividades productivas en general.
No obstante, quizas ain no hemos sabido organizar la empresa inteligente en el dia a dia, a fin de
optimizar €l aporte de sus recursos humanos y mejorar e incorporar su conocimiento individual y grupal.
En otras palabras, es posible que alin no hayamos avanzado lo suficiente en la definicion de empresas
preparadas para aprender continuamente, sino que nos hemos acostumbrado a recurrir a los cursillos de
capacitacién esperando que, en algin momento, converjan con las necesidades de |a empresa.

Estamos mal preparados para utilizar la experiencia de los trabajadores mayores y para incorporar a los
jévenes en unasituacion real de aprendizaje.

El disefio y la innovacién son visualizados como un accidente, como una excepcion que se produce
ocasionalmente en la vida de nuestros productos y servicios, y no como €l resultado de un sistema
permanente de mejoramiento. Disponemos de un conocimiento empaguetado para el futuro, en lugar de
considerarlo como algo que mejora y se transforma continuamente. Organizamos cursillos de
capacitacion para justificar que hacemos algo o para lograr la captacion de fondos, y no como un
instrumento pararesolver problemas de optimizacién de la competitividad.

Lamentablemente no nos planteamos avanzar, como sistema, hacia la empresa inteligente ni hemos
analizado el papel del conocimiento en las empresas, en los trabgjadores y en los que aspiran a
incorporarse a trabajo. Solemos conformarnos con el supuesto valor magico de los cursillos de
capacitacion pararesolver problemas, 1o que no siempre ocurre.

Esl6gico que avanzar haciala empresa inteligente comporta cambios significativos en la concepcion 'y en
la organizacion de los recursos humanos en las empresas, de la misma manera que es muy probable que
sean las empresas inteligentes las que escriban el futuro. Esta circunstancia deberia hacer que nos
replantedramos nuestro papel como planificadores de la capacitacion para € empleo, en especial en los
ambitos locales.

5. La importancia del fomento de la pequefia empresa

La sustitucion de las tecnologias y las maneras de organizar el trabajo del modelo anterior (que estaban
basadas en técnicas electromagnéticas) por los procedimientos actuales, que requieren elevados
componentes de informacién y conocimiento (y que estdn apoyados en los avances de la
microel ectrénica) abre mayores posibilidades al mundo de |as pequefias y medianas empresas.

En el periodo anterior, el 6ptimo de produccién se organizé en torno a la produccion estandarizada 'y en
gran escala (a partir de la gran empresa), con capacidad para dar empleo a miles de trabajadores. Tal
como dice Alvin Toffler, hoy dicha imagen de produccién y organizacién empresarial corresponde a un
mundo de dinosaurios con grandes dificultades para adaptarse a las nuevas exigencias organizativas por
su escasez de flexibilidad para dar unarespuesta adecuada a las situaciones cambiantes de |os mercados.
Un mundo dominado por los procesos de la informacion proporciona ma-yores posibilidades a las
pequefias y medianas empresas. En éste, el elemento clave es el conocimiento. Por €l contrario, €l trabajo
en cadena, que esta orientado a la produccién en grandes series, es menos competitivo que la fabricacion
flexibley diferenciada.

Nuestra conclusion es que, si bien en el periodo industrial clasico (basado en las economias de escala) la
pequefia y mediana empresa tuvieron grandes dificultades para lograr el éptimo de produccién, en la era
de la informacién esa dificultad queda aminorada, ya que la pequefia dimensién empresarial no es un



obstaculo para el logro de eficiencia 'y competitividad. Hasta puede resultar ventajoso, en la medida en
que ello suponga ventajas de flexibilidad operativa. En todo caso, las empresas de peguefia dimension
deben tener garantizado, en su territorio, €l acceso a los componentes que aseguren su innovacion
tecnoldgica y de gestion para ser eficientes y competitivas. De ahi la importancia de acondicionar los
diferentes entornos locales. Por otro lado, €l promotor de desarrollo econdmico local debe tener claro que
las micro, pequefias, y medianas empresas constituyen el sujeto prioritario que se debe fortalecer.

Aungue en ocasiones resulte complicado ponerse de acuerdo acerca de qué tipo de empresa tiene un
caracter mas social que otra (porque la discusion implica una fuerte carga ideoldgica), apenas es
discutible que lo méasinteresante parala colectividad suele estar siempre relacionado con tres factores:

? La maxima creacion del empleo e ingreso.

? La mejor aportacién econémica neta a los presupuestos del Estado para poder financiar el
bienestar de la colectividad.
?  El mejor reparto de los riesgos y las responsabilidades en el aparato productivo.
Si todo ello interesa a la comunidad, podemos decir que una empresa tiene un carécter mas social cuando
permite el logro de los factores antes mencionados. En este sentido, aungue las pequefias y medianas
empresas nunca han podido utilizar la etiqueta de “economia social” para obtener subvenciones, también
cumplen las tres premisas de interés colectivo que hemos descrito.
Con relacion a empleo, las Mipyme son muy importantes, tanto en los aspectos cualitativos como
cuantitativos, porque no sélo representan la gran mayoria del empleo generado, sino que en ellas el oficio
mismo de emprendedor tiene un gran valor cualitativo, ya que es el (inico que permite disponer de alguna
certeza en estos tiempos de incertidumbre.
Por o general, la opinién pablica no suele valorar la trascendencia de la contribucion de los pequefios
emprendedores, a pesar de su importancia econdmicay social, sobre todo en términos de empleo, ingreso
y difusion territorial de actividades econdmicas. Al mismo tiempo, en este colectivo de emprendedores
predomina una actitud informal, con tendencia a la evasion impositiva. Esta situacion debe ser alterada
para realzar la importancia del colectivo formado por las Mipyme en la estructura productiva y en el
tejido empresarial de los paises de América Latinay el Caribe. Debemos intentar fortalecer ese conjunto
de empresas, las cuales por 1o general constituyen mas del 95 por ciento del total de las empresas
existentes en |los diferentes paises, 10 que nos obliga a contemplarlas como un contribuyente decisivo para
el financiamiento de la comunidad |latinoamericanay caribefia.
Ademas de la importancia del aporte econémico y social de las Mipyme, debemos citar su contribucion
potencial ala consolidacién de la democracia econdmica, porque permiten incorporar diversas voluntades
en el proceso de toma de decisiones, subrayar la importancia de los &pectos microecondmicos en la
politica econdmica general y facilitar |os mecanismos de participacion de los trabajadores. Todo ello est4
asociado ala existencia de un sistema de Mipyme fuertes y en crecimiento, 1o cual es, en definitiva, una
garantia de progreso y de fortaleza de la democracia econémicay social en nuestras sociedades.
A veces se acude al subsidio directo a microempresas, en contraposicion a colectivo Pyme. Con ello se
trata de destinar recursos a las actividades productivas més frégiles (guiados con una finalidad
basicamente asistencialista), a costa de recursos publicos escasos que, en parte, se recaudan mediante los
impuestos sobre las ganancias de las Pyme. Quizas con éstos se podria generar mas empleos e ingresos
desde una perspectivamasintegral, sin contraponer alos diferentes grupos de empresas citados y tratando
de estimular la capacidad emprendedora en cadaterritorio.
Actuamente resulta estratégico apoyar a las Mipyme, ya que el empleo se crea lentamente (“de uno en
uno”) y es mésfacil conseguir que se consoliden los que ya existen que partir de cero. Desde el desarrollo
local, es fundamental plantear como se puede concretar este apoyo a las Mipyme, con € fin de incorporar
innovaciones tecnoldgicas y de gestion; asimismo, como se pueden organizar territorialmente las redes y
los entornos apropiados que les posibiliten competir adecuadamente a pesar de ser pequefias.
Investigaciones realizadas sobre el colectivo de pegquefios emprendedores acerca de la calidad de su vida
laboral nos indican que, aunque en general los microemprendedores no desean dejar su pequefio negocio,
trabajan mas horas al afio de las que trabajarian de manera asalariada. Esto no implica un mayor nivel de
retribucion econdémica. De este modo, mas que por € nimero de trabajadores contratados, podemos
clasificar una empresa como pequefia cuando, al final de la jornada laboral, el duefio debe continuar
pensando |a manera de resolver los problemas de la empresa. Si afiadimos que la realidad es tan rapida
para destruir pequefias empresas como perseverantes son quienes las mantienen o las crean, podemos
concluir que es una profesion de alto riesgo. Por €ello, estas empresas deben trabajar por superar estas
contingencias.
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6. Trabajar para crear empleo

El proceso de transformacién cualitativa y cuantitativa del mercado de trabajo tiene turbulencias
considerables, las que son producto de la emergencia de los nuevos empleos y del necesario ajuste de los
conocimientos adecuados alos diferentes requerimientos productivos y tecnol égicos. Por ello, durante la
actual fase de transicion tecnolégica, sera necesario asegurar la cohesién social mediante prestaciones
econdémicas y subsidios. Sin embargo se debera tener cuidado en que éstos no alienten las actitudes
pasivas, las cuales son especia mente negativas para encarar las situaciones de crisis o cambio estructural.
Paralelamente la experienciay |os estudios de campo realizados en diferentes mercados de trabajo indican
que la probabilidad de encontrar una ocupacion estéa relacionada con las actividades desarrolladas por los
demandantes de empleo durante el tiempo de blsqueda. Ellas deben apuntar a mejorar los aprendizajes
relacionados con sus intereses profesional es.

Para evitar excesivas turbulencias en el trabajo, en un contexto definido por la aparicion de nuevos
empleos en escenarios laborales distintos, serd necesario tener en cuenta la existencia de nuevas
oportunidades de creacion de empleos, |as cuales, aungue no sean asumidas por el mercado, pueden llegar
aserlo en el mediano plazo.

Finalmente deberemos tener en cuenta que estamos en una fase de redefinicion del aparato del Estado,
tanto en sus contenidos como en las formas de organizacién de la gestion de los servicios publicos, y que
vivimos en una sociedad que, por razones histéricas, es mas fragil en materia de medio ambiente, de las
necesidades de servicios de atencion a las personas y las empresas, de la utilizacion de recursos y
oportunidades, etc. De todo esto se desprende la importancia que tiene, para el desarrollo local, el ser
capaces de planificar actividades que, mejorando nuestra calidad de vida, faciliten la utilizacién del
tiempo de trabajo de los desempleados. Estas actividades deberan permitirles “ aprender a enprender”, dar
lugar al nacimiento de nuevas empresasy ocupacionesy permitirles laimplantacion de culturas activas, la
pronocién del pensamiento estratégico y la incorporacion de las grandes potencialidades
desaprovechadas que supone el desempleo. El objetivo es estimular la construccion del futuro.

7. Organizacion en redes de cooperacion empresarial

En nuestros entornos locales existen pequefios emprendedores que cada mafiana reinician su actividad en
el oficio de emprendedores. Sus posibilidades de competir a mediano plazo estdn marcadas por su

capacidad de generar redes que les permitan superar los problemas en aquellos aspectos donde la
competitividad esté ligada al mayor tamafio.

Hemos dicho que durante el periodo industrial clasico, la pequefia empresa desempefiaba un papel menos
importante que en el actual (basado en la informacion y el conocimiento), y que el destino final de la
pequefia empresa era vivir de manera subordinada a la gran empresa, ocupar un espacio margina o morir.
En laactualidad, esta realidad puede ser diferente. Una condicién indispensable para producir este cambio
es que el emprendedor esté suficientemente organizado como para aprovechar las ventajas competitivas
de la flexibilidad proporcionada por la pequefia dimensién, a la vez que fortalezca sus puntos débiles
mediante |a partici pacién en aquell os sistemas o redes que le faciliten un acceso alos servicios de apoyo a
laproduccion.

Si un gran emprendedor puede obtener ventgjas competitivas con la utilizaciéon de determinadas
tecnol ogias especialmente costosas o complejas, los pequefios emprendedores del sector siempre pueden
organizar una red que les permita utilizar la tecnologia adecuada. Por gjemplo, una red de informacion
radiofénica puede facilitar, a un conjunto de peguefios emprendedores del taxi, la misma informacion
acerca del mercado que la que utiliza un gran emprendedor del sector. Y no es la radio convencional el
medio tecnol égico més sofisticado al alcance de una red de pequefios emprendedores cuando ellos tienen
laaudaciay laclaridad necesaria en la concepcion de su negocio.

El acceso a multitud de tecnologias posibles en diferentes aplicaciones sélo esta vedado a las personas
movidas por la aprension o la ignorancia, que consideran dichos recursos tecnol 6gicos inaccesibles para
|os pequefios emprendedores.

Debemos saber mirar a nuestro arededor con imaginacion, con e fin de descubrir las inmensas
posibilidades que puede proporcionarnos la creacion de redes de cooperacion empresarial en éste u otros
campos, los cuales pueden potenciar notablemente a las Mipyme, creando también, a su vez, nuevas
empresas de segundo grado mediante diferentes férmulas, en cada caso, y con participacion de las
pequefias empresas promotoras, usuarias y copropietarias de la red. Pero las redes de servicio a la
pequefia empresa no solo pueden pensarse en el terreno de las tecnologias, sino también en otros campos,

como los mercados de venta o la adquisicion de insumos.

Para el pequefio emprendedor, acostumbrado a pensar en mercados locales 0 subnacionales, esta
posibilidad de trabajo (el aprovechamiento de oportunidades mediante el establecimiento de redes de

cooperacion inter-empresarial) abre un campo importante para una proyeccién mucho mayor de sus
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actividades y mercados. Pese a todo, no suele ser habitual la promocién de estas iniciativas de
cooperacion empresarial, quizas porque aln se piensa que competencia y cooperacion son términos
antagonicos.

Algunas veces se pierden oportunidades interesantes. En el sector turistico, por gemplo, a veces se
abandonan iniciativas en manos de | os operadores extranjeros, porque se piensa que es muy dificil montar
oficinas propias en otros paises para identificar e interesar directamente a los grupos de tristas en la
oferta local, ya sea de agroturismo, ecoturismo o turismo de aventura. La verdad es que siempre es
posible contratar algunos de |os servicios necesarios (como traduccién para la elaboracién de los folletos
turisticos, por gemplo) o vigjar y realizar gestiones por cuenta de una red de pequefios emprendedores o
municipalidades que deciden alentar el turismo mediante la promocion de su territorio.

También es posible analizar mercados, obtener informacién Util sobre tecnologias de producto o proceso,
hacer campafias publicitarias para defender el consumo de determinados productos o servicios y captar
clientes mediante redes de pequefios emprendedores con intereses conmunes.

Parece poco razonable que un conjunto de peguefios emprendedores del sector agrario nvierta sus
escasos recursos en adquirir, cada uno de ellos, las mismas maquinas y herramientas, hipotecando sus
economias para mantener cada uno un tractor claramente infrautilizado durante la mayor parte del afio,
tanto por razones de limitaci6n de extension de tierra como por temporalidad de | as faenas agricolas.

L os pequefios agricultores suelen quejarse amargamente de la lenta sustitucion de la fruta como postre en
las comidas por otro tipo de productos, como los dulces o los helados, mucho mejor implantados por la
fuerte influencia de las campafias publicitarias; pero més alla de quejarse, a veces parecen incapaces de
defender sus intereses comunes financiando las redes oportunas, generando el mercadeo adecuado para
convertir el consumo diario de frutaen un plato principal del mendy no en postre complementario.

A pesar de que hemos dicho que las Mipyme tienen alguna ventaja estratégica de la flexibilidad, por lo
general no estan bien situadas ante los procesos de innovacion y disefio. Una consecuencia de ello, en la
préctica, es el escaso aprovechamiento de las ventajas para mejorar su competitividad. Este también es un
terreno apropiado para trabajar a través de redes de disefio, financiadas y organizadas para defender
intereses comunes de un sector o un conjunto determinado de pequefios emprendedores.

En una ciudad del sur del Japén, por ejemplo, existe un conjunto de pequefios emprendedores que
producen tejido para toallas. Estan especializados en determinados segmentos de mercado, pero todos
estan incorporados a una red que les permite acceder a méas de un centenar de centros de disefio y moda
en todo el mundo, con €l fin de seleccionar y procesar esa informacion de acuerdo a los intereses de cada
uno de los integrantes de la red. De este modo, la insercién en dichas redes ofrece ventajas potenciales a
cualesquierade sus miembros.

La logistica es un terreno fértil parala creacién de redes que mejoren la competitividad de las pequefias
empresas, especialmente en aquell os casos en que varios emprendedores estan iniciando sus actividades.
Por gjemplo, es posible concertar el uso parcial de un local grande, la utilizacién en materia informética
de un software comun a un hardware particular o de un hardware comin a un software especifico para
cada usuario de lared, o compartir un asesor fiscal. También es posible organizar redes para responder a
problemas financieros, para disminuir el impacto ante los posibles riesgos y, también, para conseguir un
mejor nivel de representacion gremial.

Desgraciadamente, las organizaciones para defensa de los intereses de las Mipyme son ain demasiado
débiles. Por eso es importante insistir en |as oportunidades de la promocion de redes de cooperacion entre
micro, pequefias y medianas empresas. Sin embargo no debemos confundir la propuesta de organizacién
horizontal através de redes con la creacion de empresas cooperativas ni plantearnos las redes Gnicamente
como medio para la obtencion de subvenciones.

Una red es una organizacion transparente de vinculaciones entre diferentes empresas y organizaciones
(entidades tecnoldgicas, universitarias, de capacitacién, etc.) mediante la cual se adquieren sinergias de
funcionamiento que son inalcanzables cuando se contemplan las empresas y organizaciones en solitario.
L as redes son fomentadas, gestionadas y controladas por quienes han decidido asociarse pararesolver con
mayor eficienciay competitividad algunos aspectos de la actividad que Ilevan entre manos. Por estarazon
resultan de gran interés para las empresas de pequefia dimension, al tiempo que demuestran como la
competenciay la cooperacion empresarial son términos complementariosy no antagénicos.

8. Servicios para el empleo de los recursos humanos

En Espafia, hasta principios de 1994, la administracion central tuvo competencia exclusiva sobre los
servicios publicos de empleo a través del Instituto Nacional de Empleo (Inem). En la préactica, sin
embargo, existian en el Inem mdltiples canales diferentes para acceder a un puesto de trabgjo, y en
algunas ciudades, como en Barcelona, se habiatrabajado conjuntamente desde la Direccion Provincial del
Inem con los ayuntamientos, con el fin de ampliar las actividades y el modelo de servicios para el empleo.



Actualmente existen las condiciones legales y formales para la creacion de servicios privados de
blsqueda de empleos, empresas de trabajo temporal y un disefio de los servicios publicos de empleo
diferente del existente anteriormente. Sin embargo el disefio de este tipo de politicas de empleo ante las
amenazas del mundo actual, es sensiblemente diferente al que nos acompafid durante el periodo industrial
clésico.

Més que una bolsa homogénea de desempleados, es necesario hablar de aguellos recursos humanos que,
de manera personalizada, deben recorrer un itinerario personal prolongado para tener una adecuada
posicion en el mercado de trabgjo. Este “itinerario personal” para el empleo no se construye solo con la
asistencia a uno o varios cursillos y, en muchos casos, ni squiera esta relacionado con la formacién
profesional. Mas bhien constituye una combinacién de acciones de orientacion personal destinadas a
conseguir la actitud y la cultura adecuadas ante el empleo, con actuaciones que permitan perfeccionar la
informacion disponible en e mercado de trabagjo, con posibilidad de realizar experiencias laborales
concretas y financiadas desde el sector publico para acumular periodos préacticos de actividad remunerada
gue hagan posible presentar un curriculum vitae elaborado a partir de la participacion en diferentes
proyectos de interés laboral. Finalmente este “itinerario personal” esta formado por acciones formativas
para €l reciclaje, la especializacion y, sobre todo, por aquella formacion que facilite aprender el oficio de
emprendedor, afin de estimular la generacion de proyectos empresariales concretos.

Desde el ambito local, es posible administrar estos itinerarios personalizados hacia €l empleo de los
recursos humanos mediante un sistema informético que establezca una base de datos al servicio de los
oferentes de empleo, con el objetivo de generar transparencia en los mercados de trabajo y propiciar €l
encuentro directo de oferentes y demandantes de empleo, a la vez que se evallan los resultados de los
itinerarios disefiados y se toman medidas correctoras en la planificacion de las rutas o itinerarios
personal es hacia el empleo.

Paralelamente, en el ambito local, es posible y necesario ayudar a construir un servicio publico de empleo
(de forma concertada con los actores publicos y privados y en conexion con la estrategia de desarrollo
local) para atender este aspecto, que es determinante para el logro de la eficiencia productiva, el empleoy
lacalidad de vida de |l os ciudadanos y ciudadanas de una comunidad.

9. Cambiar incesantemente para prevenir los procesos de reconversion o ajustes

La flexibilidad organizativa es el Unico medio para enfrentar 1os incesantes cambios de la fase actual y
tratar de adaptarse, en cada momento, a las distintas situaciones competitivas. Las empresas que no se
organicen para cambiar de forma cotidiana, pueden verse en cualquier momento ante violentos procesos
de reconversion que arrastran a los trabajadores al desempleo, como les ha ocurrido a millones de
personas desde el alumbramiento del nuevo modelo de acumulacién flexible (o “posfordista’).

Aunque la flexibilidad es necesaria, también hay que sefidlar que tiene efectos negativos sobre los
empleos actuales, especialmente en los trabajos no cualificados y los que estan caracterizados por una
especializacion rigida.

Por otra parte, un error frecuente consiste en confundir flexibilidad con precariedad en el empleo, ya sea
mediante el abuso del tipo de contratacién temporal, la reduccion de salarios o la extension de la jornada
de trabajo. Pretender llegar a la flexibilidad de la organizacion mediante este tipo de empleo precario
equivale a perder la partida ante los que basan su esfuerzo innovativo en la cualificacién mayor de los
recursos humanos de su empresa, |os cuales son el activo principal de lamisma, amedianoy largo plazo.
De momento, las estrategias mas valiosas para la flexibilidad son las que propician €l cambio de la
empresa a través de la cualificacién permanente de los recursos humanos dentro de la empresa. Para que
esto sea posible, es necesario que las personas empleadas puedan y quieran protagonizar los cambios en
lugar de dejarse arrastrar por €ellos, o que significa desarrollar estrategias de formacion para el trabajo y
de negociacion en el seno de la empresa. Todo €llo, sin embargo, esta lejos de ser habitual en el escenario
latinoamericano y caribefio.

Desde los ambitos | ocal es se tiene que plantear |a formacion como un instrumento paralaflexibilidad y la
mejora competitiva, y no como lafinalidad de una politica de captacion de recursos.

Para poder cambiar y mejorar en eficiencia productiva y competitividad, es necesario “aprender
haciendo” en los puestos de trabajo, que son los lugares donde finalmente todos aprendemos a trabajar
después de transitar, mas o menos afios, por escuelas y universidades. Sin embargo, esta evidencia no es
facilmente reconocida en nuestras sociedades, en las que se sigue pensando que |0s conocimientos son
suministrados por €l aparato escolar. Por tanto, es necesario reconocer que el aparato productivo también
es parte del proceso de educacion y capacitacion, para que los sistemas educativos incluyan procesos de
aprendizaje en el puesto detrabgjo y lograr una mayor eficiencia.

Desde la escena local, ademés de programar los aprendizajes necesarios para lograr ventajas de eficiencia
y conocimiento apropiados frente a los sistemas burocraticos universitarios actuales, se deben planificar



las acciones pertinentes para producir el cambio cultural que permita seguir cambiando y mejorar a

interior de la empresa. Esto supone modelos de negociacion, compromiso y participacion en lavida de la
empresa, muy diferentes alos habituales entre |os emprendedores y trabajadores en nuestros paises.

La cultura de la negociacién parece haber avanzado, hasta ahora, solamente en aspectos como la
jubilacion, los despidos u otros temas relevantes que son propios de la l6gica del periodo industrial

clasico anterior. Ellos equivalen a intento de asegurar situaciones conquistadas tras largas vidas de

trabajo en un mismo puesto. Pero, en general, la participacion solo se ha concretado a través de los
aumentos salariales anuales. EI compromiso de los trabgjadores con la empresa y su futuro es bastante
limitado.

Sabemo's que se pueden obtener organizaciones flexibles sin hacer precario el empleo, pero, para que eso
suceda, se debe aceptar y querer cambiar a interior de la empresa.

Por otra parte, los costos de la contratacion temporal precaria se reflejan en mayores subsidios o gastos
sociales para €l Estado, en mayor inseguridad en la vida laboral de los trabajadores y en superiores costos
de oportunidad por la permanente subutilizacion de la capacidad productiva. Ademas, esta via precaria o
espuria de competitividad puede ser in(til cuando los competidores basan su estrategia empresarial en la
flexibilidad organizativa, en e funcionamiento en redes de empresas y en sistemas de aprendizaje
continuo en el trabajo, con unas relaciones cooperadoras y no solamente basadas en la confrontacién.

B. CUATRO GRANDES FUNCIONES

1. Fomentar y apoyar nuevas iniciativas empresariales

El interés local por fomentar la creacion de nuevas empresas y poner en marcha sistemas pedagdgicos
para facilitar que se aprenda el oficio de emprendedor tiene que ver, entre otros, con los siguientes
factores:

? Eltipo de empleo industrial que ha caracterizado la forma de trabajo predominante en todo
el siglo pasado ha sufrido una importante transformacién de caracter cualitativo. Esto ha
generado nuevas responsabilidades que los trabajadores estan obligados a asumir en sus
puestos de trabajo y que, a veces, llegan al extremo de obligarlos a tomar decisiones
autébnomas en esos puestos.

? El cambio de época, las nuevas tecnologias y valores y las nuevas formas de organizar la
produccion y la distribucién, comportan el fin de muchos oficios y profesiones tradicionales
y el nacimiento de nuevas tareas. Ellas implican nuevos promotores, los que a veces
sustituyen; y en otros casos, complementan a los antiguos oficios. En este escenario,
emprender es visto, desde el ambito local, como un oficio que requiere desarrollar
habilidades y mantener las actitudes oportunas. Todo lo cual puede aprenderse.

? Las estructuras empresariales del periodo industrial clasico comienzan a transformarse; las
grandes empresas se fragmentan, tratando de incorporar la flexibilidad de las pequefias y
medianas. Para conseguirlo, a veces hacen que algunos de los antiguos trabajadores se
organicen como proveedores. De este modo fomentan el nacimiento de nuevas empresas.

La OCDE puso en marcha, en 1992, el programa ILE, afin de estimular el intercambio de experiencias e

informaciones acerca del desarrollo de iniciativas de creacion de empleo, asi como de desarrollo de

empresas en e ambito local; concebir y aplicar métodos de evaluacion socioecondmica de estas
iniciativas; y proporcionar, a los participantes, asistencia técnica y ayudas en la concepcion, puesta en
marchay evaluacién de los programas nacional esl

La combinacién de elementos endégenos y exégenos ha permitido valorizar nuevos recursos tangibles e

intangibles, los que han requerido diversas entidades de gestion de naturaleza concertada entre los actores

locales publicos y privados. Para promoverlos han aparecido diferentes tipos de entidades locales, como
por jemplo:

Sociedades de Iniciativas Municipales de Desarrollo

Las cuales se caracterizan por |os siguientes rasgos:
?  Pleno Municipal = Junta General.

? La direccién corresponde a la Municipalidad, el Consejo de Administracién esta formado
por concejales de la misma, y la Gerencia es un cargo de confianza de la Municipalidad.

?  Su objetivo es potenciar un desarrollo econémico local equilibrado.



? Su intervencion econdmica es directa, pero normalmente minoritaria y conjunta con la
iniciativa privada.

? Sus actividades se despliegan en los siguientes ambitos: la promociéon de iniciativas
empresariales, el servicio y funciones de asesoramiento y estudio en general, la
elaboraciéon de planes de viabilidad de empresas, la participacién no financiera en el
desarrollo de iniciativas empresariales y sociales. Ademas facilitan y participan
eventualmente en operaciones de capital riesgo, canalizan y/o gestionan directa o
indirectamente los diversos tipos de ayudas, gestionan todo tipo de instrumentos y tramites
necesarios para las actuaciones empresariales. Los principales problemas que se
presentan tienen relacion con una excesiva dependencia de los recursos asignados a
formacion ocupacional, con la falta de organizacion para asesorar la creacion de empresas
y, a veces, con la falta de acuerdos politicos para concretar las actividades.

Empresas de capital riesgo

Son empresas que tienen como objetivo la financiacién de proyectos de negocio para Mipyme, las cuales,

debido a sus caracteristicas innovadoras, a pequefio tamarfio y falta de experiencia empresarial, es decir, a

causa de su alto indice de riesgo, no pueden acudir a fuentes convencionales de financiacion a un costo

aceptable. Las empresas de alto riesgo:

? Conceden una financiacién minoritaria y temporal durante el periodo de maduracion del
proyecto (5 6 7 afios).

? Generan un flujo permanente de inversion dirigido a la creaciéon de pequefias y medianas
empresas.

? Facilitan al emprendedor innovador o a los proyectos innovativos de interés, el acceso a
financiacién y avales suficientes.

? Proporcionan un andlisis independiente y profesional de los proyectos y una colaboracién
en la preparacion del “plan de empresa”, en la blsqueda de la financiacion externa
adicional y de los soportes necesarios.

? Proporcionan un soporte profesional permanente y sustitutivo al emprendedor y a la
empresa hasta el momento de su maduracion, asi como una garantia de control y fiabilidad
de los inversores.

? Facilitan asesoramiento financiero y ayudan en la busqueda de nuevos inversores
permanentes.

Viveros o incubadoras de empresas

Se caracterizan por:

? Constituir espacios publicos que se usan para la instalacién con caracter temporal de
nuevos emprendedores en régimen de aprendizaje del oficio de emprendedor, a la vez que
ofrecen determinados servicios de asesoria y apoyo empresarial por un tiempo definido.

? El acceso al vivero de empresas requiere un estudio previo de viabilidad del proyecto
presentado y los admitidos deben suscribir un contrato de alquiler con el vivero por un
tiempo determinado.

Agencias de desarrollo local

Se caracterizan por:

? Tener objetivos relacionados con el desarrollo econdémico y social en el municipio o
territorio en cuestion (el ambito local se refiere a veces a un grupo de municipios con
situacion socioeconémica homogénea).

? Incorporar o ser el resultado de la concertacion de intereses de actores publicos y privados
territoriales por el desarrollo local y la generacién de empleo.

? Actuar directamente, en algunos casos facilitando informacién y asesoramiento
tecnolégico, financiero, legislativo, etc.

? Asegurar el acceso a los servicios avanzados de apoyo a la produccién.

? Incidir de una manera especial en la rentabilidad social, ademas de la rentabilidad
econdmica.

Desde el ambito local se opta por pensar estratégicamente y apoyar a quienes proponen y alientan buenas

ideas de negocio, siempre y cuando antes de llevarlas a cabo se organicen y pongan a prueba a través de



un plan de empresa que estudie y analice todos los aspectos que intervendran en la misma. De este modo
podrén ver las ventgjas y los inconvenientes de cada uno de | os proyectos.

El plan de empresa integra un conjunto de planes que parten de la definicion de los objetivos globales de
laempresa, l0s cuales permiten, a su vez, definir las estrategias generalesy por areas:

? Plan de proyeccién y/o plan tecnolégico.

? Plan comercial y plan de mercadeo.

? Plan de recursos humanos.

? Plan econdmico-financiero y de inversiones.

Si analizamos los diferentes aspectos del plan de empresa, podemos comprender la interaccion entre los
protagonistas bésicos de la actividad emprendedora y puede entreverse, no sin cierto riesgo, la viabilidad
del proyecto acorto y mediano plazo.

El plan de empresa consta de nueve fases o etapas que son:

2. Promover y mejorar la competencia de las Mipyme locales

La referencia a la competitividad constituye hoy una preocupacién extensiva en |os dmbitos empresarial,
econdmico y politico. En la medida en que nos encontramos ante escenarios cada vez mas abiertos y en
un creciente proceso de globalizacion en sectores decisivos (financiero, turistico, aeronautico, electrénico,
medios de comunicacién, etc.), es evidente que todos los territorios tienen superiores exigencias de
competitividad en los diferentes mercados, ya sean internacionales, nacionales o locales. Dicho en otras
palabras, cada vez es més necesario analizar la posicion relativa y las tendencias existentes en los
mercados en que compiten nuestras empresas, asi como la calidad de las infraestructuras basicas y
servicios avanzados de apoyo ala produccion que existen en cadaterritorio.

Desde el punto de vista de las Mipyme, el ambito local debe tener en cuenta, a menos, los siguientes
aspectos:

La competitividad es una variable relativa

Ella se define con relacion a los concurrentes en un mismo mercado, razon por la cual hay que conocer
siempre cud es e comportamiento de los competidores, a fin de tratar de mantener una posicion
competitiva superior aladeellos.

La competitividad tiene implicaciones de caracter macro, micro y meso-econémicos

Es el resultado de actuaciones desplegadas en los diferentes niveles mencionados. No se logra sélo
mediante las politicas de estabilidad macroeconémica, las cuales, si bien son necesarias, no constituyen
una condicién suficiente para asegurar la introduccién de innovaciones tecnoldgicas, organizativasy de
gestién en el nivel microeconémico de la actividad productivay el tejido empresarial real mente existente.
Ello exige intervenciones en el nivel mesoeconédmico, a fin de intermediar y concertar entre diferentes
actores (publicos y privados) la construccion de los entornos innovadores territoriales apropiados para €l
desarrollo econémico local.

La competitividad depende no sélo de la disminucion de costos

Por el contrario, depende sobre todo de la diferenciacion y mejora de calidad de los productos y servicios,
asi como del mejoramiento de la organizacion en las relaciones a interior de la empresa, de la existencia
de relaciones de cooperacion entre empresas y de las redes entre las empresas y el entorno local. La
competitividad es el resultado del esfuerzo conjunto de actores publicos y privados de la sociedad. No es
algo derivado de la actuacion de las empresas en |os mercados.

La innovacioén tecnolégica es esencialmente un proceso de cambio social y cultural

No consiste Unicamente en una aportacion externa de nueva maquinaria 0 equipos, ya que hay que
aprender a cambiar los esquemas organizativos, a fin de hacerlos méas horizontales, flexbles,
participativos, inteligentes y responsables. También es preciso incorporar los cambios culturales que
involucran el abandono de la I6gica de subsidio, el impulso de la creatividad y la asuncion del riesgo
empresarial que innova.

El sentido comercial como un instrumento del mejoramiento de la competitividad

Hay que incorporar €l sentido comercial como instrumento de mejora de la competitividad, ya que,
aunque el mercado no es una finalidad en si mismo, debe utilizarse como referente de nuestra posicion

37



competitiva y como punto de partida para obtener informacién bésica acerca de nuestra estrategia de
perfeccionamiento y diferenciacién productivas. No es mas competitivo quien produce mejor y més
barato, sino el que logra situarse mejor en los segmentos de mercado apropiados, en e momento preciso
paraofrecer alos consumidores |os productos que éstos estan dispuestos a comprar.

Los acuerdos de la nueva Organizacion Mundial de Comercio tratan de impulsar reglas multilaterales
para el libre intercambio de productosy servicios, algo que en el anterior Acuerdo General de Aduanasy
Comercio (GATT), solo fue unarealidad a medias en el ambito de los intercambios de manufacturas.

El intento de incluir ahora los intercambios de productos de origen primario, asi como los servicios,
constituye, sin duda, un elemento que introduce superiores tensiones competitivas en un mayor nimero
de mercados significativos paralos paises en desarrollo.

Las actividades productivas y peguefias empresas dedicadas a las actividades mas tradicionales (tales
como la agricultura, el sector textil, cuero y calzado, entre otras) se ven obligadas a procesos de
adaptacion en la busgueda de mejoras en eficiencia y organizacion productivas, asi como a un
conocimiento estratégico de los factores de los que depende su competitividad en sus correspondientes
mercados. En este sentido, las ventajas competitivas dindmicas no deben buscarse en los salarios bajos o
la sobreexplotacion de recursos naturales abundantes, sino en la incorporacion de mayor valor agregado
en los distintos procesos productivos locales, superior diferenciacion y calidad de los productos,
oportunidad de entrega, etc. A veces, saber publicitar en los mercados la calidad de los productos o
disponer de sistemas que ofrecen informaci6n sobre los competidores, puede ser tan importante o mas que
las propias mejoras introducidas en las empresas.

3. Mejorar la transparencia del mercado laboral y las oportunidades de empleo

Para adecuar la oferta y la demanda de empleo y posicionar a los recursos humanos existentes en el

ambito del mercado de trabajo local, hay que disefiar un conjunto de actividades conectadas entre si, en
una secuencia que llamamos “itinerario”. Este debe ser construido a la medida de cada demandante. Para
realizar dicho itinerario personal serd preciso:

Conocer los mercados de trabajo locales

Es fundamental el conocimiento del ambito donde se ubicaran los recursos humanos, a fin de promover
las acciones orientadas a incrementar las posibilidades de encontrar o mejorar el empleo por parte de los
demandantes. En este sentido, se debe identificar los diferentes sectores de actividad presentes y
potenciales en el ambito local respectivo, los mercados actuales y potenciales posibles, el grado de
tecnificacién de los procesos productivos, 1os requerimientos de recursos humanos cualificados, €l nivel
de organizacion en red de las empresas |ocales, etc.

Este conocimiento del mercado de trabajo requiere organizar un sistema de recopilacién de informacién
y, sobre todo, del disefio de una base de datos para €l uso directo de los que ofrecen y demandan empleo,
con € fin de facilitar la transparencia en el mercado de trabajo local y dar cuenta del resultado de los
respectivos itinerarios personales en relacién con lainsercion o reinsercion laboral.

Analizar los factores de empleo

Es decir, aquellos que son significativos para seleccionar 10s que tienen mas o menos posibilidades de
encontrar empleo en el mercado de trabajo en cuestion.

Cuando hablamos de factores de empleo, nos referimos a aquellas caracteristicas relacionadas con los
recursos humanos que son exigidas (explicita o implicitamente) por los que ofrecen y condicionan el
acceso al empleo. Entre ellas, la vinculacién a determinados grupos de edad o sexo, la formacién y
experiencialaboral, las condicionantes de caracter psicosocial y otros factores que los que ofrecen empleo
tienen en cuenta en el momento de seleccionar candidatos a un puesto de trabajo.

En este sentido, hay que ser capaces de consolidar buenas bases de datos de los que ofrecen y demandan
para saber lo que solicita el mercado de trabagjo y lo que se puede ofrecer por parte de los recursos
humanos disponibles. La confrontacién de estos aspectos en la base de datos se convierte, de este modo,
en una herramienta de gran utilidad para orientar o definir lositinerarios adecuados hacia el empleo.

Identificar la situacién personal

Se debe identificar a cada uno de los recursos humanos que esta buscando una posicion ante el mercado
de empleo, con el fin de identificar los puntos fuertes y débiles en la bisqueda de empleo de cada
persona, asi como las oportunidades y amenazas con las cuales hay que contar en el momento de definir
la correspondiente estrategia personal .



Cuando hablamos de desempleo debemos tener en cuenta que nos estamos refiriendo a personas
concretas, con problemas especificos y, en consecuencia, con diferentes posibilidades de acceder o no al
mercado de trabajo. Por ello es necesario identificar minuciosamente todos aquellos factores que pueden
facilitarle la consecucion del empleo a cada persona en particular. Tal como hemos sefidado
anteriormente, podemos dividir los factores de empleo en dos categorias, segiin se trate de circunstancias
personales o psicosociales. Por factores personales nos referimos a datos como la edad, € sexo, las
circunstancias familiares, el grado de formacién y especializacion, la historia ocupacional (experienciay
antigledad en situaciones de trabagjo y desempleo), las habilidades personales, etc. Los factores
psicosociales hacen referencia a aspectos como la valoracion del empleo, la autoestima, la disponibilidad
(econdmica, temporal, territorial, socia y cultural), los habitosy quehaceres diarios propios del tiempo de
blsqueda, etc.

Definir un itinerario personal hacia el empleo

Este itinerario estd formado por un conjunto de actividades que concretan la estrategia persona para
conseguir trabajo, asi como el mejoramiento de la probabilidad de encontrarlo por parte de cada recurso
humano.

Entendemos el concepto de “itinerario” como el camino que tiene que seguir cualquier recurso humano
local paraincrementar sus opciones de empleo y lograr incorporarse a mercado de trabajo. Este itinerario
debe definirse de forma concertada con la persona en cuestion, tomando en cuenta todo un conjunto de
aspectos que deben reflgjarse en la entrevista personal, segin los puntos de actividad disponibles.
Previamente a la definicién del itinerario personal hacia el empleo, debe diagnosticarse la posicién
relativa del recurso humano respecto al mercado de trabajo, en relacion con la motivacion hacia el trabajo
y laocupabilidad.

Preparar programas para articular itinerarios individuales

En lapreparacion de un itinerario personal hacia el empleo, es necesario tomar en cuenta factores como:

La cualificacion personal.

La informacién acerca del mercado.

La orientacion para la insercién laboral.

La formacion para los lugares de trabajo.

La adquisicidn de experiencia laboral.

El compromiso personal de creacion del lugar de trabajo.

La concrecion del itinerario personal hacia el empleo debe realizarse sobre puntos de actividad o

programas concretos y en una secuencia de la forma mas adecuada. Esto implica dar la hformacién

necesaria para que cada recurso humano pueda medir su nivel de “ocupabilidad” y, a partir de ese
andlisis, incorporar los puntos de actividad necesarios para aumentar la propia competitividad laboral.

Todo ello para lograr un proyecto personal de insercion laboral elaborado no como respuesta a un

planteamiento predeterminado técnicamente, sino elaborado segun los compromisos que la persona en

cuestion asume responsablemente. En resumen, las necesidades que se debe cubrir en este punto, se
dirigen &

? Laidentificacién de los recursos humanos susceptibles de ser intervenidos.

? Lavinculacién de los puntos de actividad a las lineas de intervencion globales orientadas al
empleo.

? El conocimiento de los diferentes itinerarios para poder valorar las posibilidades de
insercion de cada recurso humano.

? La evaluacion del grado de ajuste de los programas de fomento del empleo a las realidades
socio-laborales y el perfil productivo y empresarial de cada territorio.

? La posibilidad de que demandantes y los oferentes de empleo puedan incorporar
informacion de forma continua y directa sin intermediacion burocratica, a fin de que el
mercado de trabajo sea lo més transparente posible y permita la vinculacion entre la oferta
y la demanda de forma eficiente y directa.
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Eliminar los niveles de intermediacion

A través de un elemental soporte informético, los propios usuarios del sistema de informacién sobre el
mercado de trabajo local, los oferentes y demandantes de empleo pueden contrastar, validar y actualizar la
informacién de forma continua. Dicho sistema debe ser de interés y uso colectivo, y no solamente un
activo propiedad de las administraciones centrales o territoriales. Mediante el andlisis de la base de datos



y de las trayectorias de colocacion ya registradas, el sistema de informacion se convierte en un
observatorio del mercado de trabajo local, con capacidad de validar la eficacia de los itinerarios disefiados
para ubicar en el empleo alos recursos humanos|ocales.

Gestionar un sistema de informacion

La gestion de un sistema de informacion sobre el mercado de trabajo tal como se ha descrito, incorpora la

dimension descentralizada o territorial a fin de definir de forma especifica las distintas situaciones y

necesidades en cuanto al empleo de recursos humanos. La base de datos debe ser abierta, alimentada

también con informacién de los diferentes niveles territoriales y funcionando en red con dichos niveles,

central, regional y municipal.

El objetivo es una base de datos sobre el mercado de trabajo que permita recoger y gestionar de forma

eficaz todas las variables pertinentes que intervengan en la configuracién de perfiles de trabajo, ofertas de

empleo y cursos de formacion. Para ello deben contemplarse, a menos, las siguientes variables:

Datos personales basicos de solicitantes interesados en la busqueda de empleo.

Datos sobre titulaciones académicas de los solicitantes.

Datos sobre acreditaciones laborales en posesion de los solicitantes de empleo.

Conocimiento de idiomas.

Datos sobre la situacion socioecondémica familiar.

Situaciones de minusvalia de los solicitantes de empleo.

Recoleccién de datos sobre intereses personales para el autoempleo.

Empleos preferentes en cuanto a la busqueda de trabajo en el &mbito local, considerando

su categoria laboral y experiencia profesional.

Pretensiones econémicas de los solicitantes.

Registro de ofertas de empleo mediante un servicio de videotexto.

? Recoleccién de datos para el disefio de acciones formativas y preparacién de unidades de
capacitacion a través de medios audiovisuales.
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Definir criterios para identificar los recursos humanos

La definicién de criterios para identificar los recursos humanos de interés local desde el punto de vista de
su colocacion en los mercados de trabajo territoriales, implica poner en funcionamiento dos subsistemas:

? El montaje y mantenimiento de una base de datos informatizada sobre el mercado de
trabajo, para utilizacion directa por parte de oferentes y demandantes de empleo. Esta
base de datos debe alimentarse desde las diferentes periferias del sistema y estar
compuesta de un computador central al cual se pueda acceder desde el entorno de las
empresas y a través de puntos determinados para el uso personal de los recursos
humanos interesados.

? La puesta a punto de un “perfil insertor”, entendido como la seleccion y formacién de
profesionales capaces de acompafiar en el disefio de itinerarios mas adecuados, a fin de
ubicar de forma individualizada los recursos humanos ante el mercado de trabajo local;
planificar los programas y gestionar las actividades de los diferentes itinerarios, utilizando la
informacion procedente del observatorio del mercado de trabajo; alimentar la base de datos
con los criterios de interés local fijados previamente; y analizar el rendimiento del sistema
segun los resultados. De esta forma, la informacidn incorporada al sistema puede permitir,
a los recursos humanos locales, un conocimiento preciso de las diferentes ofertas y
demandas de empleo especificas, incrementando la transparencia y la concrecion del
mercado de trabajo, facilitando ademas la posibilidad de incorporar a la citada red los
diferentes itinerarios personales en la bisqueda de empleo.

4. Captar recursos Y facilitar las vias de utilizacion de las potencialidades locales

Tradicionalmente las principal es caracteristicas del perfil del Agente de Desarrollo Local se referian asu
capacidad para captar recursos, de lo cua solia depender incluso su propia nébmina, y a la adecuada
distribucién de subvenciones que justificase su tarea profesional. El vehiculo habitual para la adecuacion
de recursos humanos por lo general fue el cursillo de capacitacién, porque se consideraba la formacién
como la varita magica para encarar los cambios. Sin embargo tan importante como la captacion de
recursos es saber dirigirlos a proyectos estratégi camente seleccionados, con € fin de facilitar el desarrollo
a mediano y largo plazo nediante actuaciones de las cuales podemos derivar resultados sustantivos.



Asimismo, en los procesos de planificacion estratégica deben considerarse dos aspectos relativos a la

gjecucion y resultados del plan, como son lagestiény lalogistica.

La gestion de un proyecto establece una relacion entre la informacion, 1os recursos, las restriccionesy las

reglas de decision en el entorno donde se desarrolla el proyecto. Segun la relacién que se establezca entre

los diferentes componentes del plan, estaremos definiendo diferentes estilos de direccién adecuados, o0 no
adecuados, al proyecto que se aborda.

Un Agente de Desarrollo Local, como buen gestor de proyectos, debe ser capaz de definir, ordenar y

evaluar las relaciones entre todas las partes de un proyecto, en la direccién del resultado previsto. Para

hacerlo, deberétener en cuenta:

? El entorno donde opera, el cual esta definido por un conjunto de variables socioecondmicas
que pueden incluir tendencias, valores absolutos e interpretaciones o correlaciones entre
variables.

? Los objetivos y su concrecidn en resultados, incluyendo las aspiraciones de las personas y
los grupos, los objetivos intermedios derivados de los supuestos iniciales y los requisitos
legales relativos al control, la seguridad y la calidad de los productos.

? Los planes estratégicos que determinan las opciones que se debe tener en cuenta en el
proceso de toma de decisiones.

? La estructura organizativa, determinada por la relaciéon entre unidades. Esta relacién
comprende las lineas de jerarquia, asi como el grado de interaccion y coordinacion entre
las mismas.

? Los grupos de personas o equipo humano de la organizacién o empresa que participa en la
realizacion de las actividades. Las personas se caracterizan por las aptitudes y actitudes
gue derivan en creatividad y productividad.

? Los procesos de gestion, que tienen por objetivo reducir la incertidumbre e incrementar el
potencial de respuesta de la empresa. Todos ellos son elementos que, en caso de
combinarse, fortalecen el mercado local.

? Las relaciones humanas, en los aspectos de comunicacion (formal e informal), liderazgo,
politicas de incentivos, etc.

? La cultura empresarial, que es determinante en el estilo de respuesta que da la
organizacién como sistema, tanto a los estimulos internos como a los externos del entorno.

Desde el punto de vista del pensamiento y la planificacion estratégica, el Agente de Desarrollo Local debe

ser capaz de realizar una planificacion a corto y mediano plazo afin de definir las estrategias y objetivos,

los que determinaran €l tipo de gestion apropiado para alcanzar las finalidades deseadas; elaborar un

programa de actuacion operativo, 0 camino critico, que permita adecuar los recursos de tiempo y

presupuesto alaevolucién 6ptimadel proyecto; evaluar los resultados, con el fin de apreciar si laeleccion

de estrategias y model o de gestion han sido apropiados, si el camino critico escogido fue o no el dptimo, o

si los recursos asignados se utilizaron correctamente.

C. COMBINAR VEINTE ACTIVIDADES PARA DEFINIR UN PERFIL DEL AGENTE DE
DESARROLLO LOCAL

1. Identificar ideas de negocio y posibilidades de mercado

Los tiempos de crisis estan llenos de nuevas oportunidades de negocio para quienes saben descubrirlas.
Al mismo tiempo, la crisis obliga a muchas personas a organizarse por su cuenta'y a poner en marcha su
propiainiciativaempresarial, generando su propio puesto de trabajo.

El Agente de Desarrollo Local incluye, entre sus funciones prioritarias, la de promover y apoyar nuevas
iniciativas empresariales. Por €ello, es esencial que sea capaz de identificar buenas ideas de negocio,
personas con potencial emprendedor capaces de hacer realidad lasideasy, a su vez, mercados que, con su
interésy participacién, den viabilidad al correspondiente proyecto.

El nacimiento de buenas ideas de negocio

Una buena idea es el comienzo de una buena empresa. Las ideas de negocio pueden surgir de diversas
fuentes. Entre ellas, de laidentificacion de recursos ociosos, infrautilizados o alternativos existentes en un
ambito local; de las conclusiones y propuestas surgidas de un gercicio de planificacion estratégica; o del
gjercicio del pensamiento creativo.

De acuerdo a una conocida clasificacion las formas de observar y aprovechar las oportunidades, son
fuente de nuevas ideas: las invenciones, €l interés personal o los pasatiempos, el andlisis de las tendencias
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sociales, la observacion de deficiencias de los competidores, la existencia de una necesidad insatisfecha
previamente detectada, el descubrimiento de nuevas utilidades de algunos bienes, las transformaciones en
el empleo actual y laidentificacion de nuevas utilidades para nuevos productosy servicios.
Como parte de la observacién detenida de la vida cotidiana, hay que visualizar los cambios que se
producen a nuestro alrededor, los cuales proporcionan informacion sobre posibles oportunidades de
negocio o mercados. Segun Peter Drucker, pueden ser fuentes de ideas de negocio: 10 que es inesperado,
lo que es incongruente, las necesidades que surgen en los diferentes procesos de transformacion, los
cambios estructurales, los movimientos demogréficos, |os cambios en las percepciones de la gente y los
nuevos conocimientos.

Si no se parte de la existencia de nuevas ideas, pero se pretende crear una empresa 0 hegocio, existen

algunas alternativas parala generacion de ideas, las que quizas conviene tener en cuenta:

? Utilizar técnicas de creatividad para la elaboracion de ideas de negocio, como las
reuniones de expertos dirigidas a provocar una “lluvia de ideas” (prainstorming), las cuales
constituyen un procedimiento Util, ya sea para buscar un nombre apropiado para la
empresa, la marca de un producto o para ampliar el listado de clientes potenciales.

? Acudir a una camara o asociacion empresarial.

? Estudiar la posibilidad de iniciar un negocio en franquicia.

Una vez que se tenga una idea de negocio decidida, es necesario hacer una primera
valoracién para observar si ya existen otras empresas que se dediquen a esa actividad en
el ambito local y efectuar una primera aproximacién al mercado, investigando su
dimensién, oportunidades, evolucidon previsible, etc. También se debera rastrear los
movimientos de las empresas del sector, buscar informacion general pertinente y realizar
un primer avance de los costos que involucra dicha iniciativa.

Es aconsgjable que la idea de negocio sea claray concisa, ya que de nada valen las vaguedades o ideas

mal definidas. Pasar de laidea a la realizacion de un proyecto es un proceso complejo, en el que deben

tomarse decisiones sobre laidea, el mercadoy el emprendedor.

Generalmente la idea es resultado de una situacién de insatisfaccion detectada que pretende superarse,

con € fin de incrementar la satisfaccion de los clientes potenciales. Asi pues, los mercados son la

referenciay el objetivo donde aplicamos las ideas de negocio. Si esos mercados no estan controlados o

restringidos de alguna forma, decimos que existe libre competencia en ellos. Esto es, queda abierta, a

menos inicialmente, la posibilidad de entrar o salir de él, pero adecuandose alas normas establecidas.

Podemos concretar algunas ce las diferentes formas para la generacion de ideas en la empresa. Pero

siempre son vélidas aquellas que se adaptan al respectivo mercado, en el momento oportuno, en el lugar

adecuado y con el producto o servicio que se demanda.

L os métodos utilizados con mayor frecuencia en la generacion de ideas de negocio son:

Copiar mejorando

A pesar de que los emprendedores no lo reconocen, la copia de una idea anterior suele ser el método mas
habitual de nacimiento de ideas de negocio.

Aquél que copia debe estar seguro de tener alguna ventaja competitiva respecto a la idea copiada, ya que
si ofrece el mismo producto, y en e mismo segmento de mercado, puede no tener demasiado futuro. La
ventaja puede residir en la mejor localizaciéon respecto a los clientes, los menores precios, la mayor
calidad del producto, el mejor servicio posventa, etc.

Transferir ideas de un pais a otro

Es muy probable que laidea que es vélida en un pais, pueda serlo en otro. Sin embargo no siempre es asi,
ya que existen diferencias econémicas, logisticas y culturales que pueden hacer inviables estas
imitaciones, incluso hoy dia, en que los poderosos medios de comunicacién de masas facilitan una cierta
uniformidad en |os habitos de consumo y la aceptaci én de deter minados productos.

Crecer modularmente

Este crecimiento se produce por la repeticién de médulos y esquemas de funcionamiento: se prueba
primero con una idea de negocio que luego se va optimizando vy, a partir de ello, se repiten los médulos
hasta que se crea una red o una cadena. El problema, en este caso, consiste en que gestionar una cadena
no es lo mismo que gestionar un modulo, asi que se debe encontrar un sistema de gestion dptima que
responda alas necesidades concretas de la empresa.
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Adquirir empresas

Existe la posibilidad de adquirir empresas en funcionamiento a emprendedores dispuestos a desprenderse
de ellas. En este caso, se deberan negociar las formas de pago e incorporar las innovaciones pertinentes a
laempresay su gestion.

Segmentar empresas

Es el caso de las unidades de una gran empresa que se separan de la organizacion interna de aquellay se
convierten en proveedores de la misma, pero como empresas independientes.

Vitalizar una idea de negocio

A veces €l origen de laidea de un negocio se origina en el trabajo cotidiano por dguno de los empleados
de una empresa, que decide montar su propiaempresay desarrollar esaidea.

Construir sobre una imagen concebida

Consiste en apoyar una idea de negocio sobre una imagen, marca, paisgje 0 persona conocida que esté
relacionada con el servicio o producto ofrecido. Un gemplo es la publicidad de prendas o calzado que
utilizalareferencia a deportistas famosos.

Proyectar sobre habilidades personales

Estéa relacionado con la construcciéon de un negocio aprovechando habilidades personales exi stentes, las
cuales pueden luego convertirse en imagen de marcae, incluso, en estilo de empresa.

Perfeccionar los eslabones de la cadena de valor

En la fabricacién de productos existen pasos intermedios o eslabones productivos que pueden realizarse
mas eficientemente a través de empresas externas, siempre que tengan un valor agregado suficiente como
para hacer rentable la creacion de una empresa

Descubrir oportunidades nuevas

Son las generadas por los emprendedores que introducen una idea de mercado a partir de la observacion
de una necesidad o el descubrimiento de nuevas formas de resolver determinados problemas. ¢Quién
hubiese supuesto que la idea de las notas autoadhesivas de colores llegaria a ser un extraordinario
negocio?

Encontrar una forma diferente de producir y/o entregar un bien o servicio

La costumbre y la rutina a la hora de solucionar ciertos problemas no significa que no existan nuevas
formas de realizarlas. Es necesario afladir imaginacion y creatividad constantemente y, de este modo,
buscar nuevas posibilidades de negocio. Por ejemplo, prestar servicios o entregar productos a domicilio,
entregarlos con un compromiso de atencién inmediato, etc.

Apostar por un emprendedor o idea de negocio

En este caso, se trata de dar soporte alaidea de otra persona innovativa, capaz de llevarla adelante y que
pensemos que tiene posibilidades de éxito.

Como vemos, los métodos que pueden ser Utiles para crear ideas de negocio son muy variados. Sin
embargo, hay que insistir en que tener una idea no quiere decir que sea viable. Es necesario realizar una
valoracién de su viabilidad econdmicay financiera, y ser conscientes de que la pugna competitiva es dura
y las novedades pueden dejar de serlo muy rapidamente.

2. Identificar a personas susceptibles de aprender a emprender

Las personas que deciden poner en marcha iniciativas empresariales con una vision de futuro, que
arriesgan capital y talento con el objetivo de impulsar una idea y montar su propia empresa, son los
emprendedores. hombres o mujeres que crean su puesto de trabajo y dan empleo a otras personas.

El autoempleo y la creacion de micro y/o pequefias empresas responde, a veces, a la necesidad de dar
salida a situaciones de desempleo; otras, a la voluntad de organizarse con autonomia (sin jefe) para
comprobar los resultados de una buenaidea o paratrabgjar de manera diferente.



La ampliacién de peguefias unidades empresariales introduce una capacidad de gestion y de cualificacion
personal diferente, como también nuevos esquemas de organizacién que permiten la innovacién
tecnol6gica. Estos nuevos emprendedores buscan, de modo prioritario, la creacién y consolidacion de sus
propios puestos de trabajo. Su finalidad es diferente a la especulacion, ya que es el valor agregado de sus
iniciativas o que les permite continuar como emprendedores.

Muchas de estas iniciativas se crean en condiciones dificiles, sin una financiacién garantizada y sin una
certeza de rentabilidad inmediata en e momento de sacar |os productos o servicios al mercado. Existe un
riesgo empresarial inevitable, y es necesario estar preparado paraenfrentarse aello.
Ladiferenciaprincipal de estos emprendedores con relacion a aquellas personas que prefieren trabajar por
cuenta ajena, es precisamente su capacidad de iniciativa, su creatividad, su predisposicion ante €l riesgo
empresarial y su tenacidad, entre otras. Estas caracteristicas son las que pueden permitir que un Agente de
Desarrollo Local identifique a un emprendedor potencial dispuesto a aprender el oficio de emprendedor
innovador.

A continuacién sefialamos, a modo de resumen, las capacidades mas valiosas y necesarias en el oficio de
emprendedor:

Iniciativa.

Poder de conviccion.

Capacidad para asumir riesgos.

Flexibilidad.

Creatividad.

Independencia y autonomia.

Capacidad de analizar y resolver problemas.

Imaginacion.

Liderazgo.

Capacidad para trabajar en equipo.

R I S B B B R I S )

D. IDENTIFICAR MERCADOS POTENCIALES PARA LAS IDEAS DE UN
EMPRENDEDOR

Una vez que se evalle la necesidad de una idea adecuada e impulsada por alguien con potencial personal

y profesional y capaz de aprender a emprender, hay que identificar las posibilidades que dicha idea de

negocio posee en el mercado. Es preciso analizar el proyecto de empresa para diagnosticar su viabilidad y

sus vinculaciones en €l triangulo que conforman la idea, el emprendedor y el mercado. Todo ello esta

profundamente relacionado.

En el andlisis de un proyecto hemos de tener en cuenta:

? La relacion con las demandas reales del mercado, ya sea de ambito local, regional,
nacional o internacional.

? El nivel profesional de las personas que lo protagonizan, las cuales deben tener una gran
capacidad de aprendizaje.

? La proyeccion de la actividad. Esta no puede tener solamente posibilidades coyunturales
inmediatas.

? Por otra parte, la viabilidad de un proyecto se valora teniendo en cuenta:

? El equipo humano; su madurez, capacidad, motivacién, cohesién y preparacion profesional
y técnica.

? Elrigor técnico del proyecto.

? El conocimiento de la actividad productiva escogida y sus posibilidades en el mercado.

? Los mecanismos de introduccién en el mercado.

? El plan econémico y financiero.

2

El plan de gestion empresarial.

1. Asociar la idea de negocio al mercado

Es necesario contrastar |a coherencia de la idea de negocio con el mercado potencial al cual va dirigida.
Ello implica abrir un periodo de observacion y de andlisis previo a la asuncién de determinados riesgos.
En concreto, hay que definir las caracteristicas del sector donde queremos instalarnos, del mercado
potencial y segmento de clientes elegido y de la competencia existente en ese &mbito.



Si lainversion que queremos realizar no es demasiado elevada, puede no ser necesario realizar un estudio
de mercado profundo, aunque siempre tendremos que tener una aproximacion a andlisis de los costos
involucrados, |levando adel ante un proceso sistemético de recoleccién de datosy anélisis de los mismos.
Algunas de las fuentes de informacién sobre el mercado pueden obtenerse de las camaras agrarias,
industriales, de comercio, las asociaciones empresariales del sector, los gremios y las asociaciones de
exportadores; de |os 6rganos informativos de los diferentes ministerios y sus dependencias; de los bancos
de datos de entidades financieras, universidades, centros de investigacion de mercados; de los organismos
de informacién empresarial existentes en las regiones (0 departamentos) y municipios; de los agregados
comerciales de las embajadas, sobre todo para el caso de las actividades que compiten en los mercados
internacionales; y de las bases de datos internacional es existentes.

2. Adaptar la idea de negocio a las caracteristicas del emprendedor

El éxito de la pequefia empresa esta relacionado con la perseverancia o tenacidad en la idea de negocio
por parte de las personas emprendedoras, las cuales deben saber sobreponerse a los obstaculos que van
surgiendo. Adicionalmente algunas ideas de negocio requieren habilidades y conocimientos especificos
gue hacen necesaria una formacién especializada. Del mismo modo, hay que tener en cuenta que todo
negocio tiene importantes connotaciones relacionales o grupales, ya sea por las relaciones que deben
establecerse con proveedores y clientes, por requerir mas de un socio o por la necesidad de utilizar los
servicios de otras personas como asalariados. En consecuencia, hay que verificar la coherencia entre la
idea de negocio y €l grupo humano més cercano a su desarrollo, asi como la suficiencia de los
conocimientos profesionales que requiere el negocio en cuestion y €l tipo de dedicacién y esfuerzo que
las personas emprendedoras estan dispuestas a realizar hasta lograr su implantacion en el mercado. Para
ello debe sistematizarse un proceso de observacion de las relaciones entre las personas emprendedoras y
el &mbito humano relacionado con su negocio, analizando si los conocimientos, habilidades y actitudes
son los més idéneos.

3. Identificar recursos ociosos y alternativos en el ambito local

Una de las fuentes de ideas que hemos de trabajar, con €l fin de promover nuevas iniciativas
empresariales en el ambito local, es la identificacion de recursos ociosos o infrautilizados en €l territorio.
Para hacerlo, el Agente de Desarrollo Local puede desempefiar un papel decisivo si es capaz de relacionar
€stos recursos con personas que tengan potencial emprendedor €, incluso, si consigue recursos exdgenos
que multipliquen lacalidad y seguridad de lainversion.

El método Recursos Ociosos, Infrautilizados y Alternativos (ROIA) se ha disefiado para detectar los
recursos locales” insuficientemente valorados, con el propésito de utilizarlos mejor.

Objetivos del método ROIA

Los objetivos de este método son generar propuestas de actividad para mejorar la calidad de vida;
constatar la realidad de la situacién de los recursos y de sus relaciones; detectar recursos infrautilizados o
utilizados ineficientemente; detectar los recursos ociosos que podrian ser utilizados a través de un
convenio o cesion temporal; y detectar los recursos que pueden generar actividades alternativas, por
ejemplo, el turismo en granjas rurales o agroturismo, en lugar de |as clasicas of ertas turisticas.

Las propuestas pueden surgir tanto del equipo técnico que lleva a cabo la aplicacion del método, como de
las personas y organismos que participen en las actividades.

Caracteristicas del método ROIA

Se caracteriza porque utiliza el pensamiento creativo de un equipo de trabajo definido por su
interdisciplinariedad; establece objetivosy estrategiasiniciales que se van modificando durante el proceso
de andlisis, con € fin de facilitar la innovacion mediante la flexibilidad en la accion; su plan de trabgjo va
del todo a las partes y de las partes a todo, para recorrer €l conjunto de manera creativa, dialécticay
gradual; e incorpora las partes no registradas anteriormente, 0 mal tipificadas, a fin de contemplar el
conjunto de aspectos relevantes. Como la propia organizacion estad formada por un equipo
interdisciplinario, se contemplan las iniciativas de cada uno de los miembros del grupo y se sistematizan
los diferentes niveles iniciales de interpretacion y andlisis, con el fin de recoger adecuadamente las
caracteristicasy componentes de larealidad local.

4 Cuando nos referimos a recursos, lo hacemos pensando en un concepto amplio que incluye los

intangibles, ademas de los recursos, técnicos, financieros, medioambientales, culturales, etc.



Fases del método ROIA

El primer paso consiste en delimitar el &mbito de estudio, definiendo unidades de poblacién natural,
entendidas como un sector de un ambito local que genera un conjunto de relaciones o flujos mas intensos
y quetiene caracter autosuficiente. Seria el marco que permite atender de forma suficiente las necesidades
cotidianas de los diferentes vecinos.

El segundo paso es la organizacion interna del grupo, la cual se debe apoyar en la idea de conseguir la
autoorganizacion en dos niveles: individualmente (de cada uno respecto al resto del grupo) y
colectivamente (del grupo respecto al exterior). La organizacion no seocupani de repartir funciones ni de
controlar el trabajo del resto del equipo; por el contrario, trata de esiablecer un sistema de reuniones con
objetivos claros, los que sirven para intercambiar informecion, coordinar actividades y resolver
problemas.

El tercer paso esla elaboracion de un marco tedrico de actuacion, la definicién de los objetivos del mismo
y la clasificacion de recursos ociosos. EI marco tedrico debe diferenciar entre conceptos, recursos,
referencias a la realidad y actividades. Ademés, debe fundamentarse en que toda propuesta de actividad
debe pasar, necesariamente, por una reflexién sobre los recursos que se piensa activar, y sobre todo su
referencia a la realidad local; en que toda reactivacion se relaciona con unos conceptos que permiten
caracterizar la actividad propuesta; y en que existe subjetividad en los conceptos, y que hay que
considerar el componente de subjetividad del que propone laactividad y del ambito donde se sitlia.

Elaboracion de un método de deteccion de recursos

Graficamente la propuesta se puede expresar como una frase gramatical con sentido (compuesta de
nombre, verbo y adjetivo). Los nombres o sustantivos son los recursos; los verbos, los conceptos que
expresan las actividades potenciales; y los adjetivos, los conocimientos y técnicas preexistentes. La frase
recoge la propuesta posible de actividad. Posteriormente se ordenan los conceptos y recursos alrededor de
diversos nucleos, estableciendo un conjunto fluctuante y mévil de relaciones.

Generacién y recoleccion de propuestas

Las propuestas pueden ser generadas por la dindmica real (como los proyectos concretos surgidos del
trabajo de campo), por la creatividad del grupo y/o por la inventiva de personas diferentes a grupo o
equipo de trabajo. L os medios que se deben utilizar son:

? Trabajo de campo. Debe realizarse sin preestablecer objetivos ni tiempo concretos. Durara
todo el tiempo que sea preciso para proporcionar resultados al estudio. Hay que evitar los
formalismos innecesarios que burocraticen la obtencion y el andlisis de los datos, ya que
cualquier dato puede ser (til. Las observaciones deben quedar recogidas en un
documento.

? Entrevistas a todos los niveles, las que también deben recogerse en un documento
estandar.

? Documentos sobre la unidad local de estudio.

? Elaboracién de un sistema para el tratamiento de las propuestas.

Las propuestas que surjan en una primera etapa pueden ser las generadas por el mismo grupo y las

detectadas o recogidas durante el proceso de deteccion de l0s recursos existentes.

En una segunda etapa, las propuestas deben ser tratadas y elaboradas, con el fin de conseguir una

definicion y maduracion de las mismas antes de ponerlas en préctica. Si las propuestas son agjenas al

equipo, deben contrastarse con mayor informacion para evaluar su validez.

La tercera etapa es la puesta en funcionamiento, para lo cual hay que redlizar un estudio de viabilidad

tomando en cuenta alos promotores.

Cada fase es un filtro que actla a modo de barrera, de modo que sélo si la propuesta los salva, podra

continuar adelante. En caso contrario, quedara en suspenso.

4. Elaborar, no realizar, un plan de viabilidad

Los Agentes de Desarrollo Local deben intervenir directamente en la promocion de nuevas iniciativas
empresariales.

La puesta en funcionamiento de nuevas actividades es un proceso en el cual se analiza la viabilidad del
proyecto, asociando la idea de negocio con la demanda del mercado, actual y futura. La elaboracion del
plan de viabilidad de una nueva idea empresarial es, en si misma, una actividad que comporta la
realizacion de un conjunto de tareas asociadas. No se debe elaborar un plan abstracto, sino uno que tenga
como objetivo atender algin segmento de mercado que no ha sido cubierto anteriormente o ha sido



escasamente atendido. Si esto Ultimo fuera asi, es posible que se compita con otras iniciativas que buscan
idénticos objetivos.

Las tareas que deben desarrollar los ADL en el ambito de creacion de nuevas actividades empresariales,
dependen del sector correspondiente y del grado de desarrollo de las mismas. En algunos casos, se debe
comenzar por hacer un analisis del sector, en el cual la dificultad puede ser diferente segin el sector de
gue se trate, de la falta de datos o el excesivo nimero de ellos. Por ejemplo, existe una gran cantidad de
informacién acerca del sector metallrgico, de modo que extraer |os datos necesarios para un estudio de
viabilidad puede requerir un notable gjercicio de sintesis.

En otros sectores el problema puede radicar en la falta de datos para proceder a andlisis preciso. Por
giemplo, en el sector de turismo rural alin no se dispone de datos confiables sobre su demanda y

evolucion.

De cualquier modo, es importante que el Agente de Desarrollo Local cuente con un andlisis de los
principales sectores que caracterizan al ambito local. Este andlisis puede ser realizado por los propios
agentes locales o por consultores externos.

Otro elemento que se debe considerar en las nuevas actividades es el grado de desarrollo de las mismas. A
veces, los emprendedores s6lo presentan la idea de negocio; otras, sdlo necesitan desarrollar el plan
econémico y financiero o sbélo vienen a informarse sobre la posibilidad de recibir ayudas para su

proyecto. Segun cual sea el grado de desarrollo de las nuevas actividades empresariales, el Agente de
Desarrollo Local tendra que asumir unas tareas u otras.

En el Cuadro 1 se especifica el nivel en el cua puede encontrarse el proyecto y las tareas que el Agente
de Desarrollo Local debe desarrollar en cada caso. Esto no quiere decir que deba hacerlo todo, ya que
cada proyecto posee diferentes caracteristicas. Como se aprecia, las funciones del Agente de Desarrollo
Local, en el campo de la creacion de empresas, son una combinacién de formacion con consultoriaen €
desarrollo de los proyectos.
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Cuadro

Fases de un plan de negociacién

TAREAS DEL ADL ASOCIADAS

Blsqueda de ideas ?  Estudio y analisis de los sectores de actividad.
? Asesoramiento en la busqueda de segmentos de
mercado posibles.
?  Deteccion y analisis de los recursos ociosos.
? Aplicacion de técnicas de creatividad para la
busqueda de ideas.
?  Formacion en el “aprender a emprender”.
Nacimiento de laidea
¢Qué queremos? ?  Dar soporte a la consolidacion de la idea.
Vision ?  Asesorar en la definicion de los objetivos.
Mision ? Asesorar en el disefio de las grandes lineas de
proyectos.
?  Asesorar en la bausqueda de informacion.
Asociacion de la idea al
mercado
(Andlisis interno) ?  Asesoramiento en la definicion del segmento de
¢Qué nos permiten? mercado al cual se dirige el emprendedor.
?  Estudiar y analizar los puentes fuertes y débiles de
laidea.
? Asesor en el andlisis de las barreras de entrada en
el mercado.
Asociacion de la idea y las
capacidades propias
(Analisis interno) ? Analizar las capacidades profesionales de los
¢Qué podemos? integrantes del grupo.
? Analizar las capacidades personales.
?  Estudiar la estructura del grupo.
?  Estudiar el nivel de implicacién del grupo.
?  Definir el proceso de formacion para llevar adelante
el proyecto.
? Analizar y elaborar estrategias inmediatas
(completar informacion, buscar socios, etcétera.).
Asociacion de laideay las capacidades propias
(Analisis interno) ? Analizar las capacidades profesionales de los
¢Qué podemos? integrantes del grupo.
? Analizar las capacidades personales.
?  Estudiar la estructura del grupo.
?  Estudiar el nivel de implicacién del grupo.
?  Definir el proceso de formacién para llevar adelante
el proyecto.
? Analizar y elaborar estrategias inmediatas
(completar informacién, buscar socios, etc.).




Asociacién de laideay las capacidades propias

(Analisis interno) ? Analizar las capacidades profesionales de los
¢Qué podemos? integrantes del grupo
?  Analizar las capacidades personales
?  Estudiar la estructura del grupo
?  Estudiar el nivel de implicacion del grupo
?  Definir el proceso de formacion para llevar adelante el
proyecto
?  Analizar y elaborar estrategias inmediatas (completar
informacion, buscar socios, etc.)
Decisionesinicialesdelosemprendedores
Evaluacion delasituacion actual |?  Dar soporte a la decisién de los emprendedores,
Temasestratégicos ayudandolos a definir las ventajas y los
¢Adondey como estamos? inconvenientes
¢Adénde queremosliegar? ?  Asesorar en la busqueda de otras ideas
? Animar de manera realista para llevar adelante el
proyecto
? Asesorar en la definicion de los objetivos estratégicos
Disefiodelaempresa
Plan técnico ?  Asesorar en la definicion del proceso de produccion
Plan de mer cadeo ?  Acompafiar en la busqueda de locales
Plan dere’cur.soshumanos ? Asesorar en la elaboracion del plan de mercadeo
Plan econémico-financiero N
?  Definicién de los cuatro aspectos del plan: producto,
precio, distribucién y ventas
? Asesorar en el plan de recursos humanos, desde la
definicion de las tareas a la asignacion de
responsabilidades y la definicion de la estructura
interna
? Asesorar en la elaboracion del plan econémico y
financiero o entregar soporte a la busqueda de
recursos financieros
? Acompafiar y asesorar en la negociacién con los
bancos
Decision de llevar adelante la|? Dar soporte a la toma de decisién de llevar adelante
evaluacion de la viabilidad del el proyecto, en el caso de que sea viable
proyecto
Asociacion de la idea y las{? Analizar las capacidades profesionales de los
capacidades propias integrantes del grupo
(Andlisisinterno) ?  Analizar las capacidades personales
¢Queé podemos? ?  Estudiar la estructura del grupo
?  Estudiar el nivel de implicacion del grupo
?  Definir el proceso de formacién para llevar adelante el
proyecto
? Analizar y elaborar estrategias inmediatas (completar
informacién, buscar socio, etc.)
Decisiones iniciales de los
emprendedores
Evaluacion delasituacion actual |?  Dar soporte a la decisién de los emprendedores,
Temasestratégicos ayudandolos a definir las ventajas y los
¢Adondey como estamos? inconvenientes
¢Adonde queremosllegar ? ?  Asesorar en la bisqueda de otras ideas
? Animar de manera realista para llevar adelante el
proyetco
? Asesorar en la definicién de los objetivos estratégicos




5. Disefiar, mantener y organizar un vivero de empresas

Una formulacién estratégica dentro de las funciones del Agente de Desarrollo Local es tener en cuenta
gue es posible “aprender a emprender”. Para desarrollar estas habilidades se requiere la utilizacion de
algunos instrumentos y procedimientos. EI Agente de Desarrollo Local puede, por eemplo, utilizar
programas activos de empleo para favorecer la cultura de creatividad empresarial, o gestionar la
utilizacién de sistemas de financiacion paralaformacién empresarial que permitan aprender a emprender,
teniendo en cuenta que no es imprescindible formar parte de una familia con tradicién empresarial o tener
un gran patrimonio paralograr ser un emprendedor innovador.

Emprender es solamente un oficio y, como tal, se pueden aprender las destrezas, los conocimientosy las
actitudes que comporta. Los viveros de empresas son instrumentos adecuados para favorecer este
aprendizaje del oficio empresarial. Se trata de organizar un determinado espacio o local y prepararlo para
acoger temporalmente, ©n fines pedagdgicos, a un conjunto de personas innovadoras que desean y
pueden aprender el oficio de emprendedor. Los locales deben dotarse de un conjunto de servicios
adaptados alas necesidades especificas de las empresas en fase de creacidn o inicio de su actividad.

Estos servicios se proporcionan de forma pedagdgica, de manera que es algo mas que un simple alquiler
de locales, equipo 0 programas de software (tal como es habitual en los denominados hoteles de
empresas®), ya que en el vivero se trata de incluir la atencién, acompafiamiento y verificacion de
resultados con la utilizaci 6n de esos recursos o servicios empresariales.

Viveros o incubadoras de empresas

Aunqgue existe una tipologia de viveros de empresas, tal como luego citaremos, todos ellos presentan

algunos rasgos comunes, tales como:

? Ofrecen locales modulares para una estada de duracién limitada.

? Permiten el acceso a servicios compartidos, desde telefax a servicios administrativos y
servicios de asesoria técnica y capacitacion

Como hemos sefiadlado mas arriba, no podemos confundir los viveros de empresas con los hoteles de

empresas.

Dentro de los viveros podemos diferenciar dos tipos de estructuras diferentes de acuerdo a si se trata de

viveros de proyectos o viveros de empresas en un sentido estricto. Los primeros acogen a los

emprendedores en su fase inicial, antes de la constitucion de la empresa, y ofrecen servicios diversos

adaptados a esa fase inicial del paso de la idea de negocio a empresa. Los segundos, a empresas después

de su constitucidn y ofrecen servicios en esa dificil etapainicial delafirma.

También podemos considerar una tipologia de viveros de empresas segun su especiaizaciéon. En ella

distinguiremos los viveros de empresas industriales, los de empresas de servicios, los orientados a las

empresas que incorporan nuevas tecnologiasy 1os que acogen cual quier tipo de empresas.

Veamos los objetivos de los viveros de empresas, asi como la oferta de servicios que prestan a los

emprendedores y |os aspectos relativos a su gestion.

Objetivos de los viveros de empresas

Su objetivo principal es reforzar de forma significativa las posibilidades de éxito y desarrollo de una

empresa en los primeros momentos de su existencia. Se trata, con €llo, de reducir el elevado indice de

mortalidad de las empresas pequefias en su fase inicial, agregar la experiencia acumulada en situaciones
afinesy mejorar la competitividad de las pequefias empresas y su sentido comercial.

Las diferentes acciones que deben llevarse a cabo para conseguir esos objetivos serefieren a:

? Acceder a medios adecuados y adaptados a la puesta en marcha de estas pequefas
empresas, tratando de reducir los costos fijos iniciales.

? Contactar a nuevos emprendedores con expertos de diferentes areas de la empresa,
tratando de aportar una formacién relacionada con las caracteristicas y perfil del proyecto
de empresa en cuestion.

? Reforzar la credibilidad de las empresas seleccionadas para formar parte del vivero.

? Facilitar la implantacion definitiva de la empresa en el ambito socioecondémico local.

Son parecidos a los viveros de empresas pero se diferencian en que ofrecen locales en venta, o
preferentemente en alquiler, sin incorporar una intencién de capacitacion empresarial como en los
viveros antes resefiados. Pero, proporcionan algunos servicios empresaiales; los servicios que
ofrecen son especificos para cada una de las partes del proceso productivo, principalmente en
soporte logistico comercial, tales como servicios de fax, sala de juntas, recepcién de clientes,
soporte a la imagen comercial de la empresa, etc.; y el periodo de alquiler sélo se limita en el
tiempo por razones estrictamente comerciales.



Oferta de servicios de los viveros de empresas

Entre los servicios que ofrecen destacamos:

? Area de promocion: los viveros promueven el espiritu empresarial y los servicios
avanzados a la produccion, detectan emprendedores y Mipyme que puedan colaborar o
participar con el vivero de empresas.

? Area de formacién: forman al candidato como un nuevo emprendedor.

Area de transferencia de tecnologia: asesoran en materia de innovaciones y tecnologia y
en la fase de lanzamiento de la nueva empresa.

? Area de servicios generales: aportan locales para arrendar y prestan servicios comunes
(como recepcién, teléfono, secretaria, fotocopias, fax, micropro-cesador, sala de reuniones,
informacién, etc.).

Estada en el vivero

El tiempo de estada en el vivero depende de la evolucion de las empresasy de los sectores de actividad de
las mismas. Una estada promedio se calcula entre dos y cuatro afios. No obstante, si €l sector es de répido
crecimiento y la empresa sigue dicho ritmo, es probable que su estada en el vivero sea més cortaque
dicho promedio. En el caso contrario, si una empresa mantiene un crecimiento lento, su estada puede ser
superior a esa media.

El acceso al vivero se realiza generalmente a través de criterios de seleccion basados en las capacidades
emprendedoras, la aptitud y competencia de los individuos, y la viabilidad y calidad de los proyectos. El
procedimiento de acceso suele depender del tipo de vivero, y puede incluir entrevistas previas a la
realizacion del plan de empresa, un andlisis de la viabilidad del proyecto y la elaboracion de informes de
admisién en el vivero, decision que corresponde alajunta de direccion de éste.

La gestion del vivero

Las funciones de direccién y animacion de los procesos de aprender a emprender cubren tres aspectos

principales:

? La gestion del vivero en lo relativo al cobro de alquileres y servicios, el seguimiento
presupuestario y administrativo, la organizacién general y las relaciones con los usuarios
del mismo.

? El trabajo del vivero con relacion a favorecer las sinergias internas, creando un efecto de
aglomeraciéon que potencie una atmosfera favorable a la calidad del trabajo.

? La organizacidon de las relaciones externas, con la finalidad de construir una imagen
colectiva del vivero que favorezca la captacibn de nuevos emprendedores y las
posibilidades comerciales de las empresas del mismo, asi como llegar a establecer buenas
relaciones con los organismos institucionales, financieros y tecnoldgicos, y con el resto del
tejido empresarial local.

Por su parte, la gestion de la direccion del vivero se centra en la gestion inmobiliaria, la gestion de los

servicios comunes e individuales, y la gestion de la animacion. La gestion inmobiliaria incluye, como se

sefial 6, el cobro de alquileres, en cuyo célculo hay que tener en cuenta la superficie utilizada por los
locales individuales, la superficie de uso comun, la utilizada por el equipo de gestion del vivero, los
servicios comunes e incluso un porcentaje correspondiente a riesgo de las empresas que no podran cubrir
el pago. La gestion de los servicios comunes e individuales incluye aspectos tales como secretaria,
traducciones, tratamiento de textos, teléfono y fax, utilizacion de salas de reunidn, etc. y la gestion de

animacioén, la promocion, representacion, comunicacién y actos publicos; las relaciones externas y

relaciones publicas; la acogida, recepcion y seleccién de proyectos; la formacion, asesoriay estudios, y €l

seguimiento individual alas empresas.

La gestion de la animacion debe basarse en la identificacion del tiempo realmente dedicado a este tipo de

prestaciones. La experiencia muestra que puede llegar a ser el 50 por ciento del tiempo total dedicado ala

gestion de un vivero. Asi pues, hay que saber a quién imputar estos costos, 1o cual dependera de si €l
vivero tiene o no subvenciones publicas o si su gestién es plenamente privada, en cuyo caso dichos costos
deben ser sufragados integramente por las empresas del vivero.

Conclusiones: puntos fuertes y débiles de los viveros

Aprender a emprender en un vivero de empresas presenta un conjunto de puntos fuertes, entre los cuales
cabe destacar |os siguientes:

? La incorporacién a un vivero de empresas permite al emprendedor evitar el frecuente
aislamiento en el lanzamiento de su empresa.
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? El vivero adquiere, a veces, un papel simbélico como “locomotora” del proyecto.

? Las redes de relaciones en el a&mbito de las empresas del vivero proporcionan
informaciones importantes y ayudan a solventar problemas a través de la cooperacion
empresarial.

? La solidez de las empresas se ve reforzada cuando sus directivos estan informados,
orientados hacia las oportunidades de financiacion y cooperacidén interempresarial, y
asistidos en la gestion empresarial.

? El &mbito territorial de los emprendedores es también un elemento de cohesién y
movilizacion hacia el éxito del proyecto.

Paralelamente hay un conjunto de puntos débiles que deben ser tenidos en cuenta a la hora de disefiar,

organizar y gestionar un vivero de empresas. Entre ellos hay que citar:

Errores en la definicion de objetivos.

Conflicto de objetivos entre los promotores de proyectos empresariales.

Presupuesto insuficiente.

Estructura inapropiada e ineficiente.

Inadecuada eleccion del director.

Falta de transparencia.

Excesiva dependencia de las empresas del vivero.

Riesgo de falta de diversificacion.

Competencia entre viveros.
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6. Asesorar y acompafiar las nuevas iniciativas empresariales

Las actividades que se le asignan alos agentes de desarrollo local en lafaseinicial de un proyecto son:

? La deteccidn de recursos o sectores de actividad.

? Los ADL deberan detectar aquellos recursos o sectores en los cuales pueden producirse
nuevas iniciativas empresariales. Lo anterior implica reconocer en cada segmento o “nicho”
de mercado los siguientes factores: el volumen, las tendencias generales, las
caracteristicas especificas, el perfil de los clientes, los motivos por los cuales éstos podrian
sentirse atraidos por un nuevo producto o servicio, la competencia existente, las fuentes de
informacion hacia el sector y el segmento de mercado.

Asesorar a los emprendedores

Los emprendedores deben ser asesorados en la identificacion de los segmentos de mercado que sean
capaces de proporcionar iniciativas empresariales o de autoempleo. El ADL no debe solamente detectar
los recursos o los sectores con posibilidad de negocio; también debe orientar, informar y asesorar a los
nuevos emprendedores sobre su existencia.

La realizacién o el asesoramiento de planes de viabilidad para los emprendedores

Esta actividad debe ser realizada tomando en cuenta la idea con la cual 1os emprendedores quieren crear
una empresa.

Gestionar la formacién necesaria

El objetivo es estimular el aprendizaje de emprendedor y lograr el mantenimiento de la empresa una vez
creada.

Dar soporte y acompariar

El ADL seraun intermediario en la obtencién de | os recursos econémicosy financieros que existen en los
diferentes niveles gubernamentales o privados. También debera efectuar un seguimiento y asesoramiento
continuados en el dmbito de la consultoria empresarial de las nuevas iniciativas y apoyar y asesorar la
tramitacion de las diferentes ayudas publicas para la creacion de empleo; asimismo, fomentar la
asociacion empresarial, a fin de conseguir, en la medida de lo posible, ventajas competitivasy aprovechar
las economias de escala que se gneren a través de la asociacion (en e sentido de los distritos
empresariales).
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a. El rol del ADL en el fomento de nuevas iniciativas

Normalmente los ADL, en especial cuando han gjercido esta funcién en los programas ILE de la OCDE
antes citados, han Ilevado a cabo un rol singular en la creacién de empresas. Esas experiencias han sido
recogidas en un nimero importante de manuales de ayuda. El objetivo de este apartado no es sustituir los
manuales ya publicados, sino apoyar la actividad de acompafiamiento, factor clave para el éxito del
proyecto.

El ADL no es un consultor tal y como se entiende en e mundo de las consultorias privadas,
esencialmente porque su vinculo con las demandas del emprendedor tiene un carécter especial de apoyo
desde una iniciativa de carécter publico. En este marco, tenemos que sefidlar que el ADL debe ser una
persona independiente y cualificada que identifica los problemas, |os examina, recomienda medidas y
ayuda a poner en marcha las recomendaciones. Su independencia esta relacionada con la neutralidad en
cuanto a las recomendaciones y la distancia de las presiones de eventuales proveedores o de salidas
simples. Su cualificacion se refiere a saber no sélo el cémo, sino también el por qué de las
recomendaciones. Lo anterior implica que el ADL debe ser un buen profesional, competente, tenaz,
disciplinado y capaz de granjearse la confianza de la comunidad local, capaz de escuchar, descartar los
datos no fiables y elaborar soluciones claras y ldgicas, capaz de dejar bien clara su posibilidad de
intervencién, sin prejuzgar. También debe saber hablar con los diferentes actores locales de igual a igua
y tener en cuenta las evoluciones de la realidad y el ambito donde interviene. Por Gltimo, debe hacer
frente alas dificultadesy encarar los problemas ofreciendo soluciones.

b. Acompafar a los nuevos emprendedores a “posicionarse”

Otra de las tareas importantes de los ADL consiste en trabgjar en el dmbito de la decision. Para ello debe

pensar como superar algunos obstaculosiniciales en el desarrollo:

? El miedo a un futuro desconocido.

? Un contexto psicolégico poco favorable tanto de la familia como de los amigos y los ex
comparfieros de empresa.

? Elriesgo empresarial.

Una vez superado este nivel, el ADL debe apoyar al emprendedor ante los obstaculos que son

consecuenciade:

? Los procesos administrativos, los cuales suelen ser largos, complejos, costosos y
decepcionantes.

? Los bancos y entidades financieras, en general, no dan apoyo y descorazonan la ilusion y
la credibilidad del proyecto.

? En caso de fracaso, la reintegracion al mundo laboral es dificil.

? La informacion es poco accesible y opaca.

? Las estrategias de formacion no estan correctamente enfocadas a las necesidades de un
nuevo emprendedor.

El ADL no debe olvidar que, a pesar de todo, hoy dia existen espacios de mercado accesibles. Sera su

funcién ayudar a descubrirlos.

c. Metodologia del disefio del plan individual de gestién

Una vez superada esta fase, en la cual se puede prever el abandono de un nimero importante de

potenciales emprendedores, el ADL realizard dos procesos paralel os:

Explicacion de la metodologia de creacion de empresas, que comprende las siguientes fases:

La idea.

La elaboracién del proyecto.

El comienzo de las actividades.

El seguimiento y ajuste de la empresa con relacion al mercado.

Disefio del plan individual de acompariamiento, con dos fases:

? Laformacion en la gestion.

? La informacién acerca del ambito de la creacidon de empresas (legislacion, fiscalizacion,
radicacion, etc.).

Una vez terminado este proceso, se debera iniciar la fase en la cual el futuro emprendedor debe afrontar

las dificultades que presenta el proyecto de emprender, es decir:

? El tiempo de dedicacion.

? Ladisponibilidad.
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Los gastos preparatorios.

El aporte financiero personal.

El riesgo empresarial.

La actitud y la aptitud para emprender.
La coherencia del proceso.
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d. Elaboracién del proyecto

Las variables que intervienen en la creacién de una empresa no son independientes. Su interaccién
implica determinar |as opciones del proyecto relativas alareaccidn producto/mercado, que comprenden:
? El estudio del mercado.

La definicién del mercado al cual se concurre.

La prueba de verificacién “relacion producto/mercado”.

La determinacién de las hipotesis comerciales.

Las politicas de producto, precio, distribucién y comercializacion.

La politica de comunicacion.
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El recurso humano, el entorno local y los medios relacionales existentes, que comprenden:

La definicion del trabajo individual o colectivo.

Las politicas de asociacién y relacion.

La participacion en la empresa.

El “partenariado” (o0 cooperacion entre actores locales).
Los recursos humanos del proceso.

Otros medios humanos ajenos al proceso.
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Los medios de produccion, que incluyen:

? Los medios de produccion propios.
? Los proveedores.
? La subcontratacién de empresas.

Los aspectos juridicos, que comprenden:

? El estudio de la forma juridica mas idénea.

? Los criterios objetivos y subjetivos de eleccion.

? El esquema de desarrollo del proyecto juridico.
? La proteccion juridica de la empresa innovadora.

La dimension financiera, que comprende:

?  El estudio financiero y el control global del proyecto.

? La construccién de una cuenta de explotacién provisional (volumen de negocio, cargos por
actividad, balance de partida, célculo de fondos necesarios para la puesta en marcha,
construccidn del plan de financiacion, etc.).

? Los capitales fundacionales (aportacidn, capitalizacion, otros, subvenciones, préstamos,
créditos, etc.).

? La elaboracion del plan de financiacion.

? La preparacion del proyecto econémico del primer afio.

La presentacion del plan econdémico y financiero general.

-~

e. Lanzamiento del proyecto y plan de viabilidad

En esta etapa la funcion de ADL es acompafiar €l proceso y dar €l apoyo logistico necesario para su
desarrollo. Durante esta fase se implementan las variables descritas en el punto anterior y se genera el
plan de negocios general. El objetivo del plan de viabilidad es evitar |os problemas que genera lafalta de
planificacién. Sus ventajas son:

? Proporciona una guia clara de las acciones a seguir.



Suministra un instrumento valioso de comunicacién interna.
Es un método util y eficaz para la actividad empresarial.

Es un instrumento eficaz de comunicacion externa.

Ayuda a crear una mentalidad orientada a la rentabilidad.
Es un instrument o eficaz de control.
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Sus beneficios son:
? Determinar cudles son las oportunidades de negocio mas prometedoras para la empresa.

? Determinar con mas precision los mercados de interés para la empresa.

? Indicar como participar mas activamente en estos mercados.

? Aportar las bases para decidir el tipo de productos o servicios que se deben ofrecer a la
clientela; establecer los objetivos, programas, estrategias y planes a seguir, los cuales
permitan controlar el desarrollo futuro de la empresa.

? Establecer una base firme para planificar todas las actividades de la empresa.

? Estimular un uso mas racional de los recursos.

? Asignar responsabilidades especificas y establecer programas de trabajo coordinado.

?  Facilitar el control y la medicion de los resultados.

? Crear conciencia de los obstaculos que se deben superar.

? Abastecer una valiosa fuente de informacion para referencias actuales y futuras.

?  Facilitar el avance progresivo hacia los fines mas importantes de la empresa.

? Mantener a todos los miembros de la organizacion orientados hacia la rentabilidad.

? Evaluar estrategias alternativas.

?  Facilitar revisiones practicas y eficaces.

? Elaborar estrategias eficaces de venta a partir del verdadero potencial de la empresa.

? Crear el marco general financiero de la empresa.

? Determinar cuales son las areas mas importantes que deben controlarse.

? Analizar la situacion de la empresa con relacion a los competidores mas importantes.

? Facilitar la determinacion de las cosas que deben realizase mejor y de modo diferente a la
competencia.

? Crear un instrumento de comunicacion interna.

? Desarrollarse como empresario, evaluando la situacién competitiva, las oportunidades de
mercado, la mejor gestion de los recursos disponibles, las estrategias respecto a la
clientela, los controles de gestién, etc.

? Contar con instrumentos de comunicacion externa.

? Lograr una mentalidad interna orientada hacia la rentabilidad.

?  Crear un instrumento de control.

Finalmente, un plan de viabilidad debe ser:

? Logico, su elaboracion debe responder a planteamientos racionales.

? Progresivo, cada parte depende de la anterior en una secuencia.

? Realista, es un documento practico, basado en la realidad de la empresa y sus
potencialidades.

? Coherente, todas las partes de un plan de negocio deben conducir a la ejecucion de
acciones especificas, claras y precisas.

f. Determinar necesidades de formacion en las empresas, a fin de promover y organizar planes
operativos

Esta es una herramienta importante que, desde el punto de vista del desarrollo local, esta relacionado con
el mejoramiento de la competitividad de la empresa y con la posicién en e mercado de trabajo de
determinados recursos humanos de interés local. Este planteamiento es ®muan a conjunto de los
discursos de instituciones publicas, entidades empresariales, sindicatos y medios de comunicacién de los
agentes econdmicos.

La planificacion de la formacion en el ambito local, es decir, la asignacion de determinados recursos
humanos a la consecuci6n de determinados fines, pasa por la determinacién de | as necesidades formativas
delaempresa, del sector y del territorio en cuestion.



Para hacer un inventario de las necesidades de formacion, se pueden utilizar técnicas reactivas (basadas
en el andlisis de puntos débiles, amenazas y problemas) y técnicas proactivas (necesidades suscitadas por
el cambio, lainnovacién y el mejoramiento continuo de la calidad total). Entre las necesidades detectadas
de formareactiva, deben tenerse en cuentalas que se desprenden del andlisis de los hechos siguientes:

? Reduccion del namero de trabajadores.

?  Sustitucion o desplazamiento del personal.

? Ausentismo, faltas, licencias y vacaciones del personal.

? Problemas de produccién, tales como baja productividad, averias frecuentes,
comunicaciones defectuosas, tiempo prolongado para la integracion al puesto o al cargo,
alto costo del mantenimiento, muchos errores y derroches, accidentes, falta de versatilidad,
desaprovechamiento del espacio disponible problemas de personal, como: mejorar las
relaciones entre el personal, reducir las quejas, poco interés en el trabajo, mejorar la
cooperacion, ausencias o sustituciones, errores en la ejecuciéon de las 6rdenes, frecuente
atribucidn de los errores a los otros.

Problemas de comercializacion.

Problemas de flexibilidad.

Problemas de volumen de la organizacion.

Problemas con la tecnologia, materiales o energia utilizada.

Problemas de innovacién o disefio.

Problemas de calidad.
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Es especialmente Util detectar |as necesidades de forma proactiva cuando se pretende ser pionero ante los
cambiosy noir detras de la competencia. En tal caso, deben tenerse en cuenta las siguientes situaciones:
?  Admision de nuevos trabajadores.

? Cambios en los métodos o en los procesos de trabajo.

? Modificacion de las estructuras, a fin de hacerlas mas horizontales, aumentar la
responsabilidad, la autonomia y la participacion en la toma de decisiones de los puestos de
trabajo.

? Expansion del servicio o comercializacion de nuevos productos o servicios.

? Mejoramiento del sentido comercial e interpretacion de los cambios en los mercados.

? Modificaciéon del volumen de la organizacion mediante redes, especificacion del perfil
emprendedor de algunas unidades o personas de la organizacion, etcétera.

? Incorporacion de pequefias innovaciones y mejoramientos en los procesos, los productos o
los servicios.

? Reduccion de los costos y mejoramiento continuo de la calidad.

? Formacién para el cambio cultural.

? Formacioén para la extension del conocimiento y el mejoramiento continuo de la empresa.

El andlisis necesario para inferir las consecuencias formativas comprende tres niveles significativos: €l

“entorno” de la empresa (condiciones de competencia, tendencias, cambios, caracteristicas significativas,
etc.); e interior de la misma (planificacion estratégica, objetivos y fines, necesidades de |a organizacion,
cambios en los materiales 0 en latecnologia); y las demandas de formacion de cada trabajador. Para todo
ello serequiere:

? Observacion, entrevistas frecuentes.

Reuniones de grupo.

Andlisis de los cargos y las actividades.

Cuestionario de defectos, protestas o reclamaciones.

Pruebas, examenes, evaluaciéon de méritos.

Registros de personal.

Informes de los departamentos de la empresa.

Planes estratégicos y programacién operativa.
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g. Fuentes significativas de datos para la determinacion de necesidades territoriales de
formacion para el trabajo

Entre las fuentes mas significativas debemos citar, al menos, las siguientes:



El ambito local

Este incluye el andlisis de las fortalezas y las debilidades de las empresas y €l territorio como “unidad de
produccion”, los sectores de produccion y servicios, la evolucion del proceso econdmico, la situacion del
mundo de trabajo y la observacion de las tendencias rel ativas ala reestructuracion y creacién de empleo.

La poblacién

Se deben contemplar las caracteristicas socioldgicas generales de la poblacién activa'y demandante de
empleo con experiencia laboral potencial, las categorias profesionales existentes en el ambito local, la
formacion previay lamovilidad territorial parael empleo.

El potencial formativo

Este factor es entendido como el conjunto de tradiciones, valores culturales e institucionales,
equipamientos, organismos concertados paralaformacion, etc.

El &mbito social y cultural

Dicho ambito es entendido como las caracteristicas del territorio, el patrimonio econémico y cultural, la
cultura local de desarrollo, los sistemas de intercambio a todos los niveles con los territorios proximos,
etc.

Los principales actores locales

Aquellos organizados y con proyectos mas significativos, como también los proyectos y actuaciones que
las diversasinstituciones publicasy privadas prevén o gjecutan en €l territorio.

El conocimiento general sobre la relacion entre situacion econdmicay recursos humanos. Esta fuente es
entendida como el conocimiento general de las tendencias del mercado.

Aportes con relacién al proceso productivo

Estos aportes son entendidos como un conocimiento de los empleos y las funciones mas comunes, la
relacion entre el trabajador y 1a méquina, el conocimiento de los repartos de las diferentes funciones, la
organizacion del trabajo, etc.

h. La aproximacién conceptual a las nuevas profesiones

Cuando afrontamos el problema de las cualificaciones de los recursos humanos de la empresa, la
organizacion es la primera fuente de necesidades. El método que describimos se basa en los siguientes
ocho pasos:

Identificacion de las perspectivas

El objetivo es conocer en detalle cuédles son los objetivos y |as pretensiones a corto, medio y largo plazo

delaempresa. Paraello se deben contemplar cuatro clases de fuentes:

? Los planes estratégicos de la empresa o, por defecto, los objetivos a mediano y a largo
plazo.

? Los planes operativos, en los cuales encontramos los objetivos a corto plazo y los datos
mas inmediatos del camino que recorrera la empresa.

? Las prioridades y los datos concretos de la situacién, como los diversos hechos internos y
externos que caracterizan el funcionamiento de la empresa.

? Las llamadas “areas clave”, que son aquellas que sintetizan la esencia del desarrollo de la
empresa y sin las cuales no se podria avanzar. Son aquellos sectores o categorias de
resultados esenciales para conseguir rendimientos eficientes de la organizacion. Algunos
ejemplos de areas clave son: beneficios/ventas, gastos/beneficios,
crecimiento/diversificacion, introduccion en el mercado, rendimiento de lineas de producto,
productividad, desarrollo de nuevos productos, desarrollo de recursos humanos, imagen
institucional, calidad total, control de costos, integracion funcional y redes de informacion
auténoma.
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Identificacién de las capacidades de los recursos humanos

Para lograr esta identificacion es necesario conocer €l inventario actual de cualificaciones, y analizar los

resultados del trabajo y el conocimiento de las cualificaciones de los diferentes miembros de la empresa.

En este sentido, se deben usar indicadores de rendimiento. Las caracteristicas mas definitorias de los

indicadores son:

? Son factores valorables y estan relacionados con los objetivos.

? Son factores que identifican lo que debe valorarse.

? Son factores que permiten hacer el seguimiento de una accién o de un objetivo hasta su
consecucion.

Losindicadores pueden ser:

? Cifras absolutas (por ejemplo, nimero de clientes atendidos).

? Porcentajes (por ejemplo, tanto por ciento de inversion en formacion por cada millon de
incremento en inversion tecnoldgica).

? Hechos significativos (por ejemplo, la inauguracion de una nueva planta).

? Problemas que deben superarse (por ejemplo, expediente de regulacién de empleo).

Andlisis de coherencia entre lo planteado y las capacidades disponibles

En este punto se plantea la necesidad de realizar un contraste entre las capacidades necesarias para el
futuro de la empresa con las verdaderamente disponibles. Ello se realiza comparando esas dos relaciones
de la manera més detallada posible.

Identificacion de areas criticas de cualificacion

Una vez que han sido identificadas las diferencias mencionadas en el apartado anterior, se pueden

localizar las “éreas criticas de cualificacion”; para lo cua se contrastardn los datos obtenidos de los
objetivos pretendidos con las incoherencias en las cualificaciones. Segun los objetivos, se deduciran las
areas mas importantes para llevar a cabo. En funcion de las incoherencias entre las cualificaciones

pretendidas y las disponibles, se encontraran &reas en las que, aun si no son aparentemente esencial es para
la consecucién de los objetivos, sus contrastes pueden condicionar el éxito futuro del proceso.

Priorizacion

Cuando se averiglen las diferencias entre las cualificaciones pretendidas y las disponibles, junto con €l

andlisis de las éreas afectadas de la empresa, se pueden establecer las prioridades en las cualificaciones

gue se adquiriran. Para hacerlo deben seguirse |0s siguientes pasos:

? Reuvisar los criterios establecidos en el plan estratégico y en el plan de recursos humanos.

? Consultar con los implicados. Si no es suficiente deberia iniciarse un proceso de consultas
con los posibles receptores de los cambios que hipotéticamente se podrian conseguir con
la ejecucién del plan de cualificacién. Se pueden usar las siguientes técnicas: cuestionarios
en los cuales se solicite un pronunciamiento acerca de las urgencias y debilidades de cada
proceso de formacion; entrevistas personales con la misma finalidad anterior, pero que
faciliten al entrevistado informacién que es dificil de expresar en el cuestionario; y
reuniones de grupo para contrastar opiniones de diferentes personas.

Andlisis detallado de las areas prioritarias

Debe efectuarse un andlisis exhaustivo de las cualificaciones que afectan a las areas prioritarias tanto
disponibles como necesarias. Este puede ser un andlisis que complemente a que se realiza en los cinco
pasos anteriores, ya que aquel es de caracter global. De este modo, se inicia el proceso de realizar un
inventario de | as cualificaciones posibles.

Contraste e identificacién de necesidades de cualificacion

Deben contrastarse | as necesidades de cualificacion con las disponibles y hallar las diferencias especificas
de cada una nrediante la identificacién de las medidas concretas que podrian disminuir o eliminar estas
diferencias.



Formulacion de criterios y planes de cualificacién

En este punto se sefialan |os criterios generales que el plan de cualificacion debe seguir y se describe el

plan recogiendo todas las actividades precisas para obtener |as cualificaciones necesarias. En este punto

se debe documentar a fondo cada una de las necesidades escogidas y responder |as siguientes cuestiones:

?  Qué es.

? Qué datos la caracterizan.

? Por qué ha sido escogida.

? Qué clase de resultados se quieren lograr;

Ademés de tener en cuenta la empresa como organizacién global, deben detectarse las necesidades de

formacion de los grupos de trabajo que componen la empresa.

El primer paso debe identificar 10s grupos para trabajar y saber cuéles son sus necesidades. Para hacerlo

se utilizarén los siguientes elementos:

? El andlisis del plan de recursos humanos.

? Los resultados obtenidos del analisis de los empleos que se hayan creado.

? Las referencias colectivas del departamento de recursos humanos mediante las diferentes
areas.

? El analisis de los indicadores de rendimiento.

Cuando estén identificados los grupos que nos interesan, se escogera un método de trabajo y se

identificaran las necesidades de cualificacion de cada grupo.

i. Metodologias de trabajo

Con relacion a la metodologia de trabajo distinguimos la metodol ogia de identificacion de problemas de

la perspectivade losindicadoresy del territorio.

En la metodologia de identificacion por problemas se pueden plantear |as siguientes cuestiones:

? ¢Cuales son los principales problemas de la empresa hoy? Esta pregunta debe ser
contestada por aquellas personas que conocen la situacion, ya sea porque la viven a diario
0 porque han estado reflexionando.

? Priorizar los problemas citados. La organizacién debe jerarquizar los problemas detectados
segun su importancia relativa.

? ¢Qué medidas se pueden adoptar para resolver estos problemas? Es preciso recalcar que
las medidas deben ser fundamentalmente operativas.

? Relacionar y globalizar las medidas. Se relacionan y globalizan las medidas para cada
problema, a fin de evitar duplicidades y se estudian las posibilidades de reforzar medidas o
problemas que puedan recibir el mismo tratamiento.

? Seleccionar aquellas medidas que implican acciones de cualificacibn como fuente de
solucién de los problemas.

? Analizar las relaciones. Cuando estén recopiladas todas las medidas, se deben analizar
todas las combinaciones posibles entre ellas para evitar duplicidades y racionalizar el
conjunto de acciones de cualificacion.

? Priorizar las medidas en funcion de la importancia de los problemas que deben resolverse y
de los esfuerzos que puedan implicar.

? Desarrollar y planificar. Se desarrolla cada medida/problema de cualificacion respondiendo
las siguientes preguntas: ¢ Qué quiero conseguir con la medida? ¢Qué contenidos minimos
tengo que tener? ¢Quién puede ejecutar la accion de cualificacién?

Con relacion a la metodologia de identificacion por perspectivas hay que sefialar que este método esta

elaborado considerando explicitamente la influencia de los factores que pueden determinar el futuro de la

empresa. El procedimiento es el siguiente:

Se selecciona un grupo de miembros de la empresa que por su actividad hayan profundizado en los

problemas de la empresa y sus perspectivas y se les plantea que describan su situacion actual en los

diferentes ambitos: abastecimiento, produccion, embalaje, amacenaje, distribucion, publicidad, ventas,
orientaciéon al cliente, conocimiento del mercado, servicios posventa, recursos humanos, desarrollo
tecnoldgico, innovacion, financiacion, fiscalidad, etc.

Este grupo después deberia responder a la pregunta: ¢Adénde queremos estar? para lo cual se plantea un

plazo temporal operativo paralos objetivos de laempresa sobre os mismos puntos de lalista anterior.

Luego se analizan las diferencias, se comparan ambas relaciones de respuestas y se anotan las diferencias

que han existido entre todos los entrevistados y se elabora unarelacién Unica.
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Finalmente se repite el método anterior para determinar qué medidas podrian adoptarse para reducir o

eliminar las diferencias entre adénde estamos y adénde queremos estar.

También podemos identificar las necesidades de formacidn de los individuos de la empresa. Para hacerlo

tenemos que decidir a cuantos y a qué trabajadores queremos llegar. Los instrumentos més (tiles para

obtener estas necesidades son tres:

? Revision de los resultados operativos de cada trabajador y su evaluacion.

? Analisis de las demandas individuales de cualificacion.

? Analisis de los puestos de trabajo.

En un principio se pueden identificar estas necesidades de cualificacién de dos maneras:

? Directamente desde el departamento o persona que esté a cargo de las cuestiones de
desarrollo personal.

? A través de la propia estructura de la organizacién, logrando que cada vez asuma como
una de sus funciones la responsabilidad de la cualificacién de sus subordinados.

El método que se debe seguir con cada sujeto es:

? Determinar los conocimientos, habilidades y actitudes del sujeto, Utiles para el desarrollo de
su trabajo en la actualidad y las que podria adquirir para incrementar su valor futuro.

? Determinar los conocimientos, habilidades y actitudes que deberian desarrollarse en cada
persona para incrementar su eficiencia para un trabajo.

? Comparar y obtener las diferencias que constituiran necesidades de cualificacion.

? Establecer las prioridades establecidas para los objetivos.

? Determinar las acciones de cualificacién requeridas para satisfacer las necesidades
detectadas.

Béasicamente se trata de hacer una entrevista entre el jefe y el subordinado en la cual se desarrollen las

cinco fases que hemos comentado y se formalicen |os resultados por escrito.

Finalmente, con relacién a la metodologia para €l conocimiento de las necesidades de cualificacion del

territorio debemos indicar lo siguiente:

Explotacion de los datos de los observatorios de mercado de trabajo

También se deben investigar 10s datos de distribucién de empresas por sector en €l territorio y las
principales zonas de actividad; como asimismo hacer un andlisis de la poblacién activa por sexo, un
andlisis econémico del ambito local para prever futuras transformaciones como resultado de
reestructuraciones empresariales, obtener |os datos de censos escolares, del nivel de estudios, de bases de
datos de desempleados, etc. Este conjunto de datos permitira realiza una radiografia del @mbito de trabajo
y empleo local. En sintesis, se trata de obtener una “imagen” del sistema local y confrontarlo con la
relacion entre la oferta y la demanda de formacion. El estudio de estos criterios permitira que emerjan las
carencias y las necesidades. A partir de ello se podra proponer un proyecto de formacion mas claro y
preciso. En conjunto estos instrumentos permitirdn, dentro de un analisis retrospectivo, elaborar
consideraciones prospectivas. La ayuda a la decision debe hacerse de manera progresiva, con la
integracion de las diversas bases de datos.

Explotacién de estudios cuantitativos especificos

Deben aprovecharse las necesidades formativas de las empresas tanto en el ambito de responsables de
personal como de |os propios trabajadores de las empresas.

“Aprehender” las necesidades sobre el “terreno de actuacion”

Esta metodol ogia se basa en la actuacién directa sobre el terreno, la cual a su vez recoge datos mediante
metodol ogias “suaves’ y sensibiliza a los actores sobre la necesidad de intervenir en estos aspectos. Los
datos que se recojan deben completar el estado de las relaciones y situacion de la poblacion activa y
analizar la situacién de la poblacién activa con relacién al empleo.

Instrumentos complementarios de conocimiento de las necesidades formativas

Ademas de las medidas expuestas es necesaria una relacion constante con los actores locales que permita
controlar permanente las necesidades formativas del territorio mediante la colaboracion de los mismos.
Para ello se estimulara la construccién de redes o partenariado.



7. Planificar acciones formativas en las empresas

La planificacién de acciones formativas en un territorio, sector o empresa, seinicia con el andlisis de las

necesidades de cualificacion y tiene como finaliidad asignar recursos a determinados objetivos

pedagbgicos para ubicar la insercién laboral o €l mejoramiento de la competitividad. El plan es
determinante para:

? La captacion de recursos cuando se trate de planificar acciones que pueden ser
subvencionadas.

? La movilizacién de los actores como un medio imprescindible para definir un proyecto o
compartir colectivamente. Sin dicha movilizacién es practicamente imposible llevar a cabo
este proyecto.

? El trabajo en redes o “partenariado”, a fin de romper la soledad del formador aislado y
desconectado, con soporte a veces efectivo, pero casi siempre burocratico.

? La programacion de las acciones planeadas, la gestion de los procesos didacticos y la
evaluacién de los resultados para poder compararlos con lo planeado.

El repensamiento de la formacion, a fin de intentar responder a las necesidades del territorio, bajo los
siguientes criterios. mejorar la oferta formativa para superar las propuestas estandarizadas y avanzar hacia
la planificacién de procesos de formacion personalizada para los itinerarios individuales, a fin de resolver
las necesidades reales de la empresa; plantear como objetivo la autonomia de la persona en el proceso de
cualificacion personal, individualizando los antecedentes laborales; y contemplar el aprendizaje
emprendedor y |a creacion de empresas como unatarea prioritaria para enfrentar |os ajustes.

Con laintencion de concretar la planificacion proponemos el siguiente modelo:

? lIdentificar las necesidades de formacién y establecer prioridades para su resolucion.

? Establecer los objetivos de la formacién de acuerdo con la determinacién de las
necesidades y las prioridades delimitadas.

? Formular estratégicamente las opciones metodolégicas con relacion a la financiacién, la
consecucion y la valoracién de los resultados, los planteamientos didacticos, etc.

? Determinar los medios que se utilizaran y la localizacién de fuentes de recursos.

? Disefiar el programa operativo para la formacion de manera adecuada a las necesidades
detectadas.

? Motivar al personal respecto la necesidad de formacion.

? Obtener el apoyo de los diversos niveles e interlocutores de la formacion (alta direccién,
responsables de personal, comités de empresa, sindicatos y organismos socioeconémicos
del territorio).

? Planificar y gestionar las acciones didacticas.

? Evaluar los resultados de la formacién.

Desde el punto de vista operativo esta secuencia de planificacién puede ser resumirlaen cinco fases:
? Andlisis de la situacion.

Formulacioén de objetivos.

Descripcion y desarrollo de actividades por objetivos.

Asignacion de recursos.

Evaluacion.

NN N N

8. Concertar, activar metodologias y administrar sistemas para apoyar el mejoramiento
competitivo de las Mipyme mediante el autoaprendizaje en el puesto de trabajo

La empresa debe orientar su actividad, sus productos y servicios hacia el cliente, el cual espera un
producto personalizado y adecuado a sus necesidades. Elaborar productos o prestar servicios de manera
personalizada requiere una capacidad de produccion flexible y adecuada a la demanda del consumidor
final. Para conseguir dicha capacidad tenemos que dotar de flexibilidad a todos los recursos, ya sean
financieros, fisicos, tecnoldgicos, conocimiento, imagen y, en particular, recursos humanos.

Los recursos financieros han sido, en conjunto con los fisicos y tecnol6gicos, los mas estudiados para
potenciar procesos de produccién flexible. La fnalidad es lograr en cada momento la capacidad de
obtener el financiamiento apropiado para realizar planes de inversion y asi innovar de acuerdo a las
exigencias de unaincesante demanda.

Los recursos fisicos también deben ser dotados de mayor flexibilidad. El volumen, la localizacion, la
sofisticacion técnica y la flexibilidad de la planta y el equipamiento definiran las capacidades de
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produccion y las ventgjas competitivas en costos y calidad. La tecnologia es una fuente de flexibilidad.

Ella ha sido la base de los cambios que han producido el periodo posfordista actual. La incorporacion de

innovaciones tecnoldgicas y de organizacién permiten la adaptacion permanente del “conocimiento” de la

empresa. Pero el activo de las empresas mas relacionado con la flexibilidad es el capital humano. La

motivacién, la integracion, la participacion y la capacidad para adaptarse y proponer el cambio es €l

elemento determinante de |la competitividad de una empresa. En las Mipyme el capital humano adquiere

aln mas importancia que en las grandes empresas. La herramienta necesaria para lograr flexibilidad

competitiva es la formacion entendida de forma continua y general para todos los componentes de la

empresa. Por ello en el &mbito del desarrollo local tenemos que propiciar que las empresas puedan

adquirir la formacion necesaria para apoyar desde el tridangulo tecnologia/organizacion/cultura los

cambios que exigen |os mercados.

Estamos hablando de introducir la formacion alaempresa para conseguir:

? El mejoramiento de la participacion en la toma de decisiones y la responsabilidad.

? La formacion para el cambio y la innovacion.

? La formacién que aporta la adquisicion de una vision mas amplia, mas global, que evite la
excesiva especializacion, las rutinas, los habitos y el aislamiento;

? Laformacidn para el uso adecuado de las tecnologias.

En el ambito del desarrollo local es necesario determinar las necesidades de formacion en las empresas,

captar recursos parala planificacion, disefiar |os programas adecuados, gestionar |os procesosdidéacticosy

evaluar los resultados.

a. El autoaprendizaje en la produccién es un método de formacion continua y de transferencia
tecnoldgica

El autoaprendizaje en la produccidn potencia la capacitacion de los recursos humanos de las empresas en
puestos de trabajo concretos. Ademas permite transferir tecnologias de unos puestos a otros mediante la
observacion de la manera de trabajar de una persona que consideraremos “modelo”: eficiente en €l
desarrollo de su actividad profesional y en €l registro y el andlisis de lainformacién recogida, la sintesis
de una respuesta profesional adecuada y la adaptacién mediante la préctica de esta respuesta en € puesto
de trabajo determinado.
Ademés de servir paralatransferencia de tecnologias en el interior de la empresa o entre empresas que asi
lo acuerden, el autoaprendizaje en la produccion facilita la flexibilidad en las organizaciones porque
extiende el método de aprender a emprender y el cultivo del pensamiento innovador; asimismo facilitalos
procesos de seleccion de personal mediante la observacion sistematica del trabajador durante el periodo
de aprendizaje.
Lamanera medieval de organizar la produccidny el aprendizaje de los oficios dejo en herencia al periodo
industrial la figura del “aprendiz”’. Mediante variantes de esta figura se ha aprendido y todavia hoy se
aprende a trabajar. Durante el siglo 20 se ha desarrollado un conjunto de servicios para facilitar el
aprendizaje de las profesiones casi siempre con carécter escolar. De tal modo que, en la mente de todos,
aparece “el aula’ como el lugar més idéneo para aprender a trabajar, en lugar de la oficinay €l taller. En
este marco nos apresuramos a juntar a los trabajadores de veinte en veinte para dar “clase”, como si los
veinte aprendiesen de la misma manera o en el aparato productivo lo més normal fuera encontrar los
puestos de trabajo de veinte en veinte y no de uno en uno.

El sistema propuesto recupera la coherencia de aprender a trabajar en el puesto de trabajo, con las

aportaciones cientificas que son necesarias para poner a punto una organizacion eficaz del aprendizaje, de

manera que el método facilite la flexibilidad y las transferencias de tecnologia de unos puestos de trabajo
aotros.

El autoaprendizaje se basa en |a posibilidad de desarrollar en el aprendiz tres capacidades:

? La capacidad del aprendiz para captar informacion mediante la observacion de un “modelo”
que opera en el puesto de trabajo y mediante la utilizacion de diferentes fuentes
documentales.

? La capacidad para analizar y sistematizar la informacidn disponible desde el punto de vista
de las habilidades, las actitudes y los conocimientos que deben conformar el perfil
ocupacional del nuevo puesto de trabajo.

? La capacidad para sintetizar una respuesta apropiada con un nivel de calidad suficiente y
de practicar esta respuesta hasta incorporarla al quehacer profesional con un alto nivel de
calidad y eficacia.

Este método es coherente con la manera primaria de aprender de los seres humanos. Asi hemos aprendido

trabgjos tan dificiles como caminar derechos, hablar un idioma o comer ayudados de herramientas

metalicas. Lo que es importante es conocer el método que facilita la forma del gorender a trabajar en el

62



puesto de trabgjo cuando se trata de aprender a trabajar en una persona adulta. En un principio es
necesario que el aprendizaje en produccidn se efectlie en un dmbito disefiado parala calidad, en el cual se
elimine a méximo la salida a mercado de productos o servicios con algun defecto procedente de los
procesos de aprendizaje.

b. EI ADL debe conocer y apoyarse en cuatro pilares metodoldgicos

Desde el punto de vista metodol 6gico, la gestion de un proceso de autoaprendizaje en produccion implica
la puesta en escena de cuatro elementos:

?  El profesional “modelo”.

? El activador de los aprendizajes.

? El sistema de expertos.

? El aprendiz propiamente tal.

El centro de autoaprendizaje debe facilitar €l encuentro del aprendiz con el “modelo” adecuado: con €l

profesional que desarrolla en su puesto de trabajo una tecnologia 'y un “saber hacer” como €l que ha de
dominar el aprendiz y relne las condiciones para ser observado con propésitos de aprendizaje.

Frecuentemente este profesional estard en la propia empresa. Por ello sera sencillo negociar €l proceso de
observacion. En otros casos, debe identificarse €l puesto de trabajo donde se esta utilizando la tecnologia
adecuada y negociar el proceso de observacion (esto es sencillo cuando se negocia entre empresas que no
concurren en el mismo mercado, cuando se trata de empresas que mantienen acuerdos de cooperacion,

cuando se reproducen puestos de trabajo ya existentes en la propia empresa, cuando laformacion vaunida
alaadquisicion de tecnologia nueva, etc.).

En segundo lugar, es necesario disponer de un “sistema de expertos’ de caracter multimedia (libros,

revistas, centros documentales, listado de personas expertas en especialidades detalladas accesibles en el
admbito local, recursos interactivos de audio y video, recursos informéticos, etc.) que dé soporte a
descubrimiento de conocimientos del aprendiz. Asi como el “modelo” ofrece la informacién necesaria
para adquirir las habilidades y las actitudes necesarias para llevar a cabo el trabajo, el “sistema de
expertos’ es la clave para adquirir los conocimientos complementarios de dichas actitudes y las
habilidades.

Finalmente es necesario contar con un sistema de seguimiento informetizado del progreso de los
aprendices en términos de resultados.

c. EI ADL *“activara” la fase inicial del autoaprendizaje en produccion presentando los
instrumentos operativos del aprendiz

L os dos instrumentos operativos de trabajo para desarrollar €l autoaprendizaje son €l “cuaderno de tareas
del aprendiz’ y un sistema multimedia interactivo de uso personalizado para trabajar con el aprendiz las
metodologias del aprender a emprender antes de empezar a practicar el autoaprendizaje. El “activador”
presentard al aprendiz ambas herramientas al inicio de dicho proceso después de hacer un andlisis de las
necesidades formativas de laempresa para el puesto de trabajo y la seleccion de los recursos humanos que
quedarén implicados en el autoaprendizaje.

d. El ADL y el modelo para el autoaprendizaje en la produccion

La caracterizacion y la ubicacion del puesto de trabajo objeto de la formacion, permitird definir y escoger
el “modelo” méas adecuado a usar en el autoaprendizaje. En esta decision tiene toda la responsabilidad la
parte empresarial que, en definitiva, sera la usuaria del resultado formativo. Después se negocia €l

periodo de observacion del aprendiz, que puede ser dentro de la misma empresa o en €l exterior, como ya
hemos comentado.

Tras la separacion metodolégica del aprendiz durante un periodo de quince dias previos a la fase de
observacion de los modelos y de la fase de observacidn durante un lapso a determinar, que puede ser

variable, se sistematizarén las observaciones mediante la utilizacion del “cuaderno de andlisis del

trabajo”, el andlisis de los trabajos y lo0s pasos que constan en el trabajo “modelo” y la descripcion de los
conocimientos, las habilidades y las actitudes, asi como los puntos clave que son necesarios incorporar
paraestar alaalturadel modelo.

La sintesis sera la consecuencia del andlisis y la respuesta del aprendiz a los retos del nuevo puesto de
trabajo, usando €l sistema de expertos y practicando las habilidades durante un periodo variable minimo
detres anueve meses.



e. EI ADL y la calidad

El aprendiz aprende a trabajar en su puesto de trabajo después de analizar y crear su propia respuesta.
Practicar sobre lo que ha descubierto implica tener un sistema que minimice los errores y tenga en cuenta
los sistemas de control de calidad que impidan que lleguen al cliente productos o servicios defectuosos.
En este punto es muy importante la intervencion del activador, ya que no es usua que las empresas
dispongan de sistemas de calidad total incorporados ala organizacion.

La evaluacion y el seguimiento del proceso de autoaprendizaje y (en € momento determinado) la
finalizacién del tiempo de aprendizaje para el puesto de trabajo, insistiendo en la necesidad de mejorar
continuamente y en la ventaja de aprender a emprender, estdn muy relacionados con el logro de bs
niveles de calidad propuestos.

f. EI ADL y el sistema de expertos

El sistema de expertos para el autoaprendizaje relne, en forma de listados de recursos humanos,
bibliografia y materiales escritos y multimedia, todas las posibilidades de conocimientos aplicables a
diferentes procesos de aprendizaje en el ambito local. El supervisor de este proceso, €l activador,
accederd, alimentara y gestionara una base de datos que dispondra de informacién sobre materiales de
consulta (libros, videos interactivos, etc.) y expertos en determinados dmbitos profesionales y de
conocimiento.

Consolidando la informacién anteriormente citada y las convenientes relaciones entre las diferentes
entidades (ficheros), se dara soporte a aprendiz en las diferentes etapas que se describen y, en especial,
en laadquisicidn de conocimientos complementarios de las habilidades y las actitudes.

g. El ADL y el sistema administrador

Un programa informatico permitir4 que el ADL ensefie el proceso de aprendizaje. La primera fase es el
contacto previo entre e ADL y el aprendiz, con € objeto de concretar como se desarrollara €l
aprendizaje. En esas sesiones de orientacion el aprendiz podra, por ejemplo, observar un programa
multimedia realizado en formato de CD ROM sobre las metodologias aplicables.

Una vez que el aprendiz ha conocido el método, ha establecido el modelo de empresa donde prestara los
serviciosy hainiciado laaplicacion, y después de laobservacion del modelo, registrara en su cuaderno de
trabajo las actividades que debe hacer y la subdivisién en diferentes tareas y pasos (subtareas). Esto, con
especial atencion en aquellas que, del resultado de su aplicacién, pueda desprenderse la calidad final del
servicio o producto (pasos clave). Ademas anotara todas aquellas circunstancias o factores que sean de su
interés (herramientas o material a utilizar en cada una de las diferentes tareas, recomendaciones
personales del modelo, etc.).

Una vez registrado en el cuaderno de trabajo todo lo que ha observado, se entrevistaréa con el activador, a
cual expondra su desarrollo de |a etapa de aprendizaje mediante la observacién del modeloy le consultara
sus dudas. A su vez, el ADL reorientara al aprendiz sobre aquellas facetas que puedan implicar una
desviacion de la metodol ogia establecida.

A partir de ese momento, comienza la fase de andlisis, en la cual e aprendiz, sobre la base de toda la
informacion recogida, ya sea mediante el registro de sus observaciones o mediante € modelo y/o
activador, se interrogara acerca de cuéles son 1os conocimientos adquiridos, |a habilidad que incorporard
y las actitudes necesarias para desarrollar en condiciones Optimas la actividad laboral propia de un
trabajador competitivo. Esta tarea de andlisis es detallada y se debe profundizar en los conocimientos, las
habilidadesy las actitudes para cada una de | as diferentes tareas y subtareas que se deban desarrollar.

Una vez terminado el andlisis, y en el periodo de sintesis, el aprendiz debera interrogarse sobre como
debe aprender cada una de las cualidades que él ha considerado necesarias, dentro de las correspondientes
habilidades, conocimientos y actitudes. Podra ser auxiliado por el activador en este trabajo de sintesis,
quien, con relacion al aprendizaje de conocimiento, |e pondré en contacto ya sea con personas expertas en
estas materias 0 le proporcionara materiales de consulta adecuados a las necesidades del aprendiz
mediante |a consulta de la base de datos del sistema de expertos.

El aprendiz debera disefiar su plan para adquirir las habilidades que utilizara en el puesto de trabajo.
Realizara las tareas aplicando €l método que ha ido desarrollando y anotard las incidencias que, fruto de
su actividad diariay de su incipiente experiencia laboral, vaya descubriendo. Cuando sea conveniente, se
evaluaran los resultados obtenidos desde dos puntos de vista: la evolucion del aprendiz y la satisfaccion
de las necesidades de la empresa. Se debera tener especial cuidado en que el aprendizaje no repercuta en
lacalidad de los productos y los servicios que lleguen al cliente.

En la evaluacion del aprendiz intervendran, ademés de él, el activador y el modelo; también se analizaran
la aplicacion del método en el proceso de aprendizaje y en las mejoras profesionales observadas. La



evaluacion de la empresa se orientara hacia los resultados; se efectuard un seguimiento de los productos
obtenidos o de los servicios realizados, evaluando los indices o ratios de error (desde un punto de vista
tanto cuantitativo como cualitativo).

La empresa también efectuard un seguimiento del proceso, en el cual reflejara las desviaciones de tiempo
y de costos sobre lo que se habia previsto inicialmente y descubrira las causas que las motivaron.
También debera prestar especial atencion a los planes de mejoramiento de la calidad. La administracién
del proceso tendra el soporte de un programa disefiado con una base de datos relacional (DBASE), que
permitird la explotacién estadistica posterior mediante el uso de herramientas adecuadas (SPSS) para
hacer comparaciones, cruce de variables, etc.

9. Conocer la aplicacion de metodologias tipo “linterna” para la vigilancia estratégica
de pequefios negocios

Como es hien conocido, una linterna es un dispositivo o aparato portétil, manejable y de poco peso,

provisto de pilas generadoras de electricidad y de un foco de luz que se dirige y concentra avoluntad para
permitir la vision en lugares oscuros e inaccesibles a la iluminacién normal. Con este simil queremos
presentar unas “linternas’ o herramientas Utiles para el seguimiento estratégico y latomade decisiones de
las Mipyme, que cumplan las citadas condiciones; ser manejables, faciles de comprender y de aplicar en
cualquier caso y ser capaces de concentrar una cantidad de luz en determinados puntos oscuros de la
organizacién, a fin de que queden suficientemente iluminados aquellos aspectos que, en caso de ser

olvidados por el tomador de decisiones, podrian producir un importante perjuicio alaempresa.

Esta sensacion de estar a “oscuras’, de “no ver claro” el camino que debe seguirse o la decision a tomar,
no se aplica solo a los emprendedores novatos, ya que gente experimentada también suele sentirla a
menudo. Podriamos denominarla “miedo ala decision”, ya que produce una sensacion de no disponer de
lainformacion suficiente o, a revés, que un exceso de informacion no permite ver claramente cudl es el

mejor camino. Otro sintoma es la premura del tiempo. Finalmente existe la sensacion de que una decision
“aceptada’ y con el soporte de otros, especiamente si la decision les afecta de manera directa, es una
mejor decisién. En este punto juega un papel primordial un recurso que en laempresa, a menudo, no se ha
valorado como debiera: la informacion estratégica que nos permite tomar decisiones apropiadas. La
cuestion es determinar cual es, donde se encuentra, cOmo se recoge sisteméaticamente, cOmo se interpreta
y aqué decisiones nos conduce dichainformacion estratégica.

Una politica de calidad total planteada desde la direccidn para que atraviese toda la organizacion es la
clave de la competitividad de las Mipyme. Esto implica:

Reducir costos y mejorar la calidad de procesos, productos y servicios

Es més barato evitar que las cosas se hagan mal; para ello se deben detectar 1os errores (cuanto antes

mejor). Un error en la fase de disefio que no se modifique puede significar, durante la fase de

comercializacion, un costo muy superior al que se puede producir si se hubiese detectado y corregido a

tiempo. El control de costos debe ir asociado al establecimiento de un control de calidad desde el

momento que seinicia.

Una politica de calidad con una estrategia clara se reflegja de manera formal en el manual de control de

calidad. En dicho manual se recogen los siguientes aspectos:

? Los procedimientos que tienen como objetivo la realizaciéon de las diferentes funciones de
la empresa y que inciden en la calidad.

? Los aspectos técnicos de la produccién relacionados con los materiales, los componentes y
los procesos.

? Los métodos de trabajo (descripcion de los pasos necesarios para efectuar los diferentes
procesos productivos sin hacer errores).

Disefiar e innovar permanentemente

Desde la concepcion y el andlisis de viabilidad de un producto hasta la utilizacién por €l cliente, existen
una serie de fases que deben someterse a un proceso de control de calidad. La funcién de calidad debe
asegurar que €l disefio llega al cliente y que mantiene sus prestaciones durante un tiempo determinado.
Los programas de optimizacion del disefio consisten en su revision por una serie de personas o por un
comité de expertos que ayudan al disefiador en sus evaluaciones.

El programa de fiabilidad consiste en la cuantificacién de la efectividad del disefio a partir del andlisis
detallado de los componentes y de los subconjuntos, asi como en la garantia de que los componentes, los



procesos de fabricacion, los métodos de control de calidad y otros aspectos que intervienen en la
fabricacion de un producto, se desarrollan con los procedi mientos adecuados.

Asociar a los proveedores en la estrategia de calidad total

La funcién de aprovisionamiento tiene una importancia vital en el control de calidad de los productos. El
control sobre las materias primas o material consumible y el control de stocks existentes son elementos
importantes en el célculo de costos. Hoy dia, cuando el espacio de almacén es caro y los productos se
fabrican en series cortas, la convenienciade reducir o eliminar stocks destacainmediatamente alahorade
aplicar politicas de calidad total, la cual comienza desde el momento en que la materia prima es
elaborada. El fabricante espera que el producto llegue con unas determinadas caracteristicas en el
momento preciso que lo necesita. En este punto la colaboracion proveedor/cliente es esencial para
establecer un control de calidad.

Mejorar la calidad por sistema

Los programas de control de calidad constan de | os siguientes elementos:

? Aspectos de motivacion para conseguir calidad.

? Métodos para aplicar técnicas de control de calidad.

? Educar en aspectos relacionados con la produccion de calidad.

No toda la informacion tiene el mismo valor para el futuro de la empresa. De los diferentes informadores
del ambito local (informadores sobre el mercado, clientes, proveedores, competidores, administraciones,
etc.) o del interior de las empresas (informadores sobre produccion, ventas realizadas, costos, resultados,
cobros, motivacion del personal, etc.) escogeremos algunos que llamaremos “linternas’ por su capacidad
de proyectar luz alos puntos que mejor muestran el camino a seguir.

a. La vigilancia estratégica, hip6tesis de trabajo

Cualquier empresa esta afectada por un conjunto de fuerzas externas y reacciones internas, el equilibrio
de las cuales es necesario y mas o menos fragil. Es indispensable conocer y valorar el grado de equilibrio
conjunto, como resultado de los equilibrios béasicos en los cuales puede descomponerse una empresa
como sistema. De este modo se determina lafortaleza o la fragilidad de la organizacion empresarial.
Cualquier perturbacion, positiva o negativa, que afecte a alguno de los equilibrios basicos produce
reacciones en los otros, ala vez que desequilibra la empresa como sistemay la hace mas sensible a las
amenazas 0 mas capacitada para aprovechar |as oportunidades.

L as perturbaciones son siempre consecuencia de fenémenos especificos que se relacionan con cada uno
de los equilibrios y pueden, en consecuencia, constituir tanto un peligro como una oportunidad para la
empresa.

Estas perturbaciones o desequilibrios son controlables en la medida en que es posible anticipar la
informacion sobre la llegada de estos acontecimientos y las posibles consecuencias. Para hacerlo hay que
captar indicadores o sefiales precursores, 10 que ha demostrado que es a menudo posible si la empresa se
ha preparado adecuadamente.

Es perfectamente posible para una empresa (independientemente del tamafio) organizar un sistema de
vigilancia estratégica a su medida, enfocado a la captacion y recogida de estas sefiales precursoras, 1o que
ha demostrado ser especialmente (til para establecer aternativas a las amenazas o las oportunidades
previsibles, y paratomar atiempo las decisiones mas eficaces.

Una tarea primordial de los ADL consistira en sensibilizar a las organizaciones y ayudarlas con la
implantacion de sistemas para la vigilancia estratégica que las coloque en posicion de ventaja respecto a
otras organizaciones; €ello, en cuanto a la captacion y el tratamiento de la informacion con finalidades
estratégicas.

b. La técnica tipo “linterna”

Para analizar |a estrategia actual de la empresa, construir una nueva, o analizar las opciones alternativas,
son necesarios | os siguientes soportes:

? Pensar estratégicamente.

? Configurar estratégicamente la empresa.

? Obtener una ventaja estratégica optando entre la mejor de las diferentes alternativas.

En lo relativo a pensar estratégicamente, es conveniente aclarar la diferencia entre estrategiay estratégico,
ya gue son nombres gque se utilizan mucho y, a veces, inadecuadamente. Definimos “estrategia’ como el
arte de escoger en una cuestion la opcion adecuada, en la coordinacion y la asignacion de todos los



recursos disponibles para conseguir €l objetivo. En cambio, la palabra “estratégico” hace referenciaalo
que es decisivo, lo que es prioritario. Llamaremos factores estratégicos a aquellos que tienen caracter
decisivo por ellos mismos o por su vinculacion con otros factores; aquellos de cuya presencia o ausencia
depende sustancialmente una situacion.

Una buena estrategia, € objetivo final de la cua es conseguir el éxito, necesita fundamentalmente
identificar los factores decisivos o estratégicos. Uno de los errores mas comunes de las Mipyme que
fracasan es el no haber identificado atiempo estos decisivos factores estratégicos.

Configurar estratégicamente la empresa

Configurar estratégicamente quiere decir poner a punto la toma de decisiones, afin de (situando a cliente
en €l centro de las decisiones), elegir atiempo la mejor solucion comercial, de produccién, financiera, de
disefio, etc., con sentido de mediano plazo.

Para obtener una ventaja estratégica optando entre diferentes alternativas debe tenerse presente que sin

competencia no existe estrategia y que, como condicién de supervivencia de la empresa, la ventgja

competitiva es la base de los beneficios a largo plazo. En otras palabras, la ventaja competitiva se puede
entender como €l logro de una diferenciacion respecto a otros competidores, la cual debe mantenerse en el
tiempo y ser o menos imitable.

La mejor situacion estratégica es agquella en la cual es posible decir que se puede hacer 1o que hacen los

otros, pero que ellos no logran hacer o que nosotros hacemos. La distincion debe basarse en puntos

fuertes respecto a los competidores. Toda estrategia se basa en el andlisis de los puntos débiles y fuertes,
asi como en las amenazas y oportunidades de los clientes (mercado con multiples segmentos), de la
empresay de sus competidores.

L os elementos que incrementan el valor de los productos o servicios ofrecidos se encuentran en la propia

empresa y con relacion a sus costos. De ahi saldrén los elementos estratégicos que diferencian a la

empresa de su competencia.

Podemos considerar tres alternativas genéricas de acuerdo a intento de lograr un liderazgo en costos, ala

apuesta por la diferenciacién en calidad o la alternativa de la segmentacion. Las ventajas competitivas en

cualquiera de las estrategias no se obtienen en general, sino apartir del andlisisde la“cadenade valor”.

En el caso de la aternativa de segmentacion del mercado, el objetivo estratégico debe incluir una

referencia alas siguientes cuestiones:;

?  Definir en qué sector se esta y qué es lo que se ofrece.

? Saber qué quieren realmente los clientes.

? Realizar una segmentacion por grupos homogéneos.

? Tener en cuenta las estrategias de los competidores.

Cuando €l objetivo estratégico se basa en la diferenciacién del producto, se ntenta la adecuacion a

necesidades identificadas de grupos de clientes y se algja, por lo tanto, de la opcién por la produccion en

masa.

Finalmente el objetivo estratégico orientado a lograr un liderazgo en costes debe tratar de disminuir los

costos de los componentes de la cadena productiva, asi como los costos debidos a los cambios en los

procesos productivos.

Para comprender mejor la metodologia de la gestion tipo “linterna’, es imprescindible tener claros los

siguientes conceptos:

? Sefales precursoras (indicadores de alerta): son todas aquellas circunstancias que
anticipan o anuncian con tiempo suficiente para poder reaccionar (tiempo util) algo que se
teme (o se desea) va a suceder. La clave es, por lo tanto, la anticipacion.

? Factores criticos a vigilar: son los temas prioritarios 0 de supervivencia de la empresa, los
cuales deben identificarse para seleccionar las informaciones asociadas que comuniquen
su evolucidn. La clave es la identificacion.

? Informaciones criticas a vigilar: son aquellas vinculadas a los factores criticos antes
citados, que explican cualitativa y/o cuantitativamente la evolucion de éstos. Aqui nos
encontramos a veces con una dificultad debida a la abundancia de informacién y no a la
falta de la misma. En ocasiones, debe seleccionarse entre una inmensa mezcla de datos e
informaciones y realizar un filtro para quedarse con las apropiadas. La clave en este caso
es la seleccion.

Para cadainformacién critica que se debavigilar deben tenerse en cuenta cuatro factores:
? El costo de oportunidad de obtener la informacion.

? La fiabilidad de la informacion.

? El plazo de adquisicion de la informacion.
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? El grado de integracion de la informacion.
Estas valoraciones son interdependientes y deben asociarse a la calidad y el andlisis de las fuentes de
informacion.

c. La gestién de la vigilancia

Es una investigacion sistematica y organizada de las informaciones. Consta de tres fases: definir las
necesidades, adquirir lainformacion y utilizar lainformacion.
L os pasos para definir las necesidades son:

? Identificar los factores criticos que se vigilaran.
? Seleccionar las informaciones criticas.
? Vincular estas informaciones criticas con las acciones concretas que se realizaran.

Para adquirir lainformacion habra que:

Hacer un inventario y localizar las fuentes.
Investigar o subcontratar.

Formular las preguntas.

Seguir la investigacién y sus resultados.
Valorar las fuentes utilizadas.

NN N ) N

Para utilizar la informacion el primer paso, si es oral, es transcribirla; y si es escrita, leerla o traducirla
L os objetivos que se persiguen en un primer paso son:

?  Extraer los datos significativos.

? Valorarlos o seleccionarlos.

? Dar forma a la informacién util.

El segundo paso es hacer asequible la informacion, a fin de hacerla circular, clasificarla (marcar,
actualizar o eliminar) y rentabilizarla.

Llegados a este punto y antes de tomar una decisién debemos analizar el entorno en su doble aspecto: el
ambito “externo” tecnolégico, econémico, social, cultural, politico, institucional) y el ambito “interno”
(costos, rentabilidad, cifra de negocios, participacién en el mercado, y relaciones humanasy sociales).
Hay que tener en cuenta, por consiguiente, lainformacion de todas las tendencias que son pertinentes en
los diferentes ambitos.

d. La toma de decisiones

Podriamos definir l1a decisién como una eleccidn en la que casi nunca escogemos entre lo que es correcto

e incorrecto. En el mejor de los casos escogemos entre lo que probablemente es correcto y 1o que

probablemente no lo es, o que quiere decir que decidir implicacorrer un riesgo.

Ante un problema de decisi6n normal mente existen:

? Acciones posibles.

? Sucesos no controlables.

? Consecuencias para cada combinacion de acciones posibles versus sucesos nho
controlables, acerca de lo cual pueden hacerse algunas estimaciones o escenarios.

?  Cuantificacion de cada combinacion o escenario posible.

? Conjunto o sistema de escenarios posibles.

Lasfases de latoma de decisiones son:

? Plantear el problema vy fijar los objetivos.
Identificar las acciones posibles.
Determinar los sucesos no controlables.
Fijar el grado de indeterminacion.
Valorar.

NN N N

10. Asesorar y acompanfar el disefio, la organizacion y gestién de redes para que las
Mipyme puedan lograr un tamafio competitivo

Para organizar redes el ADL debe tener presente su concepto en el sentido més estricto, mas elemental y
preciso, entendiéndol as como:



Malla, reticulo, entramado, organizacion.

Tejido.

Cadena de causas y efectos, series.

Conjunto de conductores conectados entre si.

EI uso, la entrada o la creacion de la red, ya sea temporal 0 permanente, tiene que responder a la
satisfaccion de una necesidad y el deseo de participar en un sistema transparente de entradas y salidas,
donde las salidas individuales y colectivas mejoren las entradas. La rentabilidad tiene que ser evidente si
se quiere permanecer en lared. En consecuencia son muchasy variadas las razones parallegar a acuerdos
de cooperacion empresarial. Entre otras podriamos sefidlar:

NN ) N

Razones internas

?  Compartir riesgos de costo.

? Conseguir economias de escala, compartiendo recursos fisicos y tecnoldgicos.
? Compartir canales de distribucion.

? Compartir personal directivo especializado y técnico.

Razones competitivas

? Adelantarse en la atencién a una demanda.
?  Evitar guerra de precios.

?  Evitar duplicidad de proyectos de I+D.

? Salvar empresas en crisis.

Razones estratégicas (aportar nuevas posiciones)

? Creacion y explotacién de nuevos negocios.

? Transferencia de tecnologia.

? Introduccién en nuevos mercados.

? Aprendizaje e incremento de experiencias.

Competitividad es la capacidad que muestra la organizacion para incrementar de manera sostenida su
participacion en el mercado. Los factores de competitividad de la empresa son aguellos elementos cuya
mezclay desarrollo conducen alas empresas a conseguir una posicion mas favorable en el mercado. Estos
elementos implican la consecucién de ventajas a corto, medio y largo plazo sobre otros competidores. El
objetivo es que las ventaj as sean sostenidas en el tiempo.

Una de las estrategias que pueden seguir las Mipyme para posicionarse con competitividad en e mercado
es cooperar, mediante el establecimiento de acuerdos mutuos de colaboracién, en el disefio de estrategias
comunesy del trabajo en red para:

Ser grande cuando se es pequefio

La presencia en mercados de alto riesgo 0 de grandes dimensiones hara aconsejable o necesario el
acompafiamiento o colaboracidn con otros, con los cuales compartir paraunir las fuerzas.

Llegar a tiempo

El cumplimiento de cualquier plazo para la elaboracion de trabgjo o distribucion de bienes o servicios
puede hacer necesaria unared de carécter temporal o permanente.

Tener calidad

La prestacion de servicios posventa, por gemplo, o el aumento de garantias en los productos haran
necesario el trabajo en red paralograrlo.

Disminuir los costos

Laintroduccién de procesos nuevos en secciones de la empresa, €l abastecimiento por un Unico proveedor
o0 la prestacion de servicios comunes en diversas empresas, pueden lograrse através de unared.
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Innovar

Laincorporacién en redes de informacion tecnol égica permite a sus integrantes adaptaciones mas rapidas
alos cambios, asi como mejores posiciones.

Aprender

El disefio y la asistencia en un programa de formacion y su difusion desde uno a resto de los integrantes
también pueden formar unared.
Los tipos de red pueden ser muchos (para producir, comercializar, comprar, distribuir, etc.) y sus
integrantes pueden ser no sélo miembros parecidos o complementarios, sino también los competidores,
los que pueden compartir a través de una red el acceso a tecnologias, informacion, investigacion y
desarrollo (I1+D), etc.
El ADL, cuando actla como promotor o gerente de redes, debera lograr mantener las condiciones de
entrada en unared, verificando:
? La relacién costo y beneficio, a fin de obtener de la red ventajas superiores al costo de la
incorporacion a la misma.
? Los integrantes deben percibir la posibilidad de obtener beneficios por el hecho de
conectarse.
? Lared debe ser transparente para sus miembros e imposibilitar tratos desiguales.
El ADL, en su funcién de organizar redes en su territorio, debe contar con las fuerzas sociades y
productivas de su ambito y con las administraciones que se encuentren representadas en el ambito local.
Lainstauracion de las redes puede utilizar y reorientar las infraestructuras existentes, en la medida en que
su objetivo las obliga a estar en intimo contacto con los diferentes agentes sociales. También es posible la
coordinaciéon de las redes con las politicas industriales que pueden desarrollar las administraciones
publicas, nacionales o regionales.
En e ambito local las redes deben concebirse de una forma especialmente desburocratizada y
descentralizada; deben actuar desde las necesidades y las particularidades propias de cada territorio. Las
redes se disefian para eliminar los intermediarios en la utilizacion de la informacion y valorar la
autonomia local para la dinamizacion del territorio, su promocion econdmica, €l mejoramiento de la
competitividad de |os agentes sociales y la optimizacion de toda clase de recursos.
La creacidn y la organizacion de redes en el ambito local permite la creacién de sistemas de informacion
gue pueden posibilitar la daboracion de bases de datos permanentes a las cuales puedan acudir los
agentes sociales con toda libertad y transparencia, ofertando y demandando productosy servicios.
Resumiendo, las posibilidades de competir a mediano plazo desde el ambito local estan marcadas por la
capacidad de formar redes entre los agentes que actlian en él. Estas redes les permitiran conseguir €l
volumen adecuado, cuando éste sea necesario para ganar competitividad, pero sin perder nunca sus
caracteristicas de flexibilidad. Este es uno de los grandes puntos de atencién para el ADL si quiere
conseguir latransformacion y el progreso de su territorio.
Por Ultimo, debe distinguirse la existenciade las redesy la propuesta de su organizacion, y no confundirla
con la participacion en otros procesos de movilizacion esporadicos donde el ADL puede intervenir en
cada caso concreto. Unared es una organizacion transparente, con libertad de entrada y de salida paralos
distintos agentes econémicos y/o sociales, con independencia de sus adscripciones ideol 6gicas o politicas.
Esté basada, gestionada y controlada por quienes han decidido asociarse para ganar en competitividad y
resolver 1os problemas derivados del volumen y tamafio de la actividad que llevan a cabo. Es funcién del
ADL poner de manifiesto la existencia de estos problemas, su diagnéstico y la prevision de soluciones
mediante |as redes.

Mejorar la organizacion

Desde el punto de vista del tamafio de las organizaciones y de la flexibilidad de sus estructuras, vivimos
el ocaso de las organizaciones piramidales y de las grandes corporaciones. En este escenario se
incrementan las posibilidades de las Mipyme para competir, si son capaces de resolver sus déficit en
cuanto al tamafio critico de organizacion, mediante la participacion en redes adecuadas.

La rigida organizacion piramidal de la empresa industrial clasica tiene dificultad para competir con
organizaciones flexibles, capaces de cambiar para adaptarse. L os peldafios de la pirdmide deben dar paso
a los equipos de proyectos centrados en los intereses de los clientes. En estas estructuras flexibles, los
soportes son cada vez mas horizontales y los especialistas, necesarios; pero ellos deben tener visién
global y estar preparados para trabajar en equipos que incluyan a los proveedores y donde los clientes
sean €l centro. Esto implica cambios muy importantes en el perfil profesional y en la cultura de algunos
especialistas que estédn poco acostumbrados a tareas comerciales o de coordinacién proactiva con
proveedores.
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Las comunicaciones horizontales no estan carentes de autoridad, que puede y tiene que ser ejercida
mediante unas reglas del juego que, una vez que han sido pactadas, se aplican rigurosamente. Los oficios
estrella son, en este caso, la gerencia del proyecto y la gerencia de la red de proyectos. Dichos perfiles
profesionales se basan en la capacidad de gercer un liderazgo positivo dentro del equipo, lared y la
organizacion.

L os componentes de un equipo de organizaciones flexibles se mueven mas horizontal que verticalmente,
con una concepcion del itinerario de los proyectos, con el cliente como centro, y con especificaciones
sobre |os resultados obtenidos y el camino recorrido para al canzarlos.

L os grupos de proyectos de | as organizaciones flexibles presentan una gran diversidad de formas:

? La unidad centro juega el papel caracteristico de los centros de las organizaciones
estructuradas en forma de red, o puede sustituir la funciéon de organizacién y seguimiento
global que ejercen los vértices en las organizaciones piramidales.

? Las unidades de negocio con clientes externos son unidades que operan con productos o
servicios en explotacion.

? Las unidades de apoyo a clientes internos son equipos de soporte que, ademas de actuar
en la cadena cliente/proveedor en el interior de la organizacién, pueden buscar clientes
externos con una cuenta de explotacién autbnoma.

? Las unidades de proyecto estratégico son equipos de trabajo organizados con mas o
menos sentido a mediano plazo, que resuelven problemas concretos derivados de la
planificacién estratégica o que intervienen especificamente en el sistema de innovacion y
desarrollo.

? Las unidades aliadas sobre la base de proveedores externos son equipos de trabajo con
participacién minoritaria de personas de la propia organizaciéon, donde se resuelven
problemas y se generan soluciones que interesan a todas las partes.

Con diferentes niveles de autonomia, la integracién y la coordinacion de las formas mencionadas y de
todas las que hubiesen de crearse, dan ala organizacién gran capacidad para €l cambio, lainnovacién, la
flexibilidad, la participacion y el compromiso; asimismo se basan en el enfoque esencial hacia el cliente
del servicio, el productoy el proceso.
Competir con el volumen adecuado significa, para los medianos empresarios, hacerse flexibles como los
pequefios; y para éstos, convertirse en grandes a través de organizaciones en red. Por ello es necesario
aprender a negociar y, sobre todo, aprender a disefiar sistemas de entradas y salidas en la red
suficientemente transparentes como para que la participacion en organizaciones de segundo grado no se
mezcle con la pertenencia a grupos partidarios de ideologia comin. También es necesario no aceptar las
cuentas anuales mediante esquemas de sumisién o solidaridad, sino con la seguridad, que puede ser
gjercitada diariamente, que el balance de lo que cuesta usar la red es mucho menor que los beneficios que
comporta.

11.Disefar itinerarios personalizados para mejorar la posibilidad de encontrar empleo

Para ser capaces de disefiar, organizar y gestionar itinerarios en la blsqueda de empleo es imprescindible

dotar al ADL de un esquema general donde ubique los diferentes puntos de actividad que componen cada

propuesta personalizada hacia el empleo.

El disefio del itinerario para mejorar la ocupacion de los recursos humanos de cada dmbito local debe

tener en cuentalas siguientes fases:

? Un andlisis de la posibilidad de encontrar empleo: la entrevista.

? Un diagnéstico de mejoramiento de la posibilidad de encontrar empleo: el itinerario
personalizado.

? Los instrumentos para la blisqueda de empleo: la agenda.

a. Andlisis de la posibilidad de encontrar empleo: la entrevista

Las acciones que facilitan la ubicacién adecuada para que los recursos humanos consigan empleo
comienzan con una entrevista, afin de definir el itinerario personal que se seguird. En dicha entrevista se
deben manifestar las caracteristicas, condiciones y circunstancias especificas de cada persona respecto a
los diferentes aspectos de su curriculum vitae (formacion, cualificaciones, especializaciones, motivacion,
actitudes, intereses, expectativas y aspiraciones laborales).

Tomando en cuenta la heterogeneidad del colectivo de personas que debe ubicarse en los mercados
laborales, las dificultades especificas de cada una para su incorporacion alos mismosy la complejidad del
propio mercado laboral, se debe configurar (a partir de la entrevista y en consenso con la persona
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interesada) un itinerario en el cua dicha persona se sienta protagonista y responsable desde su actual

posicion hasta el empleo.

El itinerario sera mas o menos largo en funcién de las necesidades y la situacion de cada persona. Puede

incorporarse estadios instrumentales de orientacion, formacion e informacion especifica sobre el mercado

de trabajo, incluyendo las diferentes perspectivas de la blsqueda de empleo o autoocupacién, asi como
los programas e instrumentos concretos, tales como los planes de empleo, las escuelas taller o los
programas de col aboracion social.

Los servicios que puede utilizar una persona para construir el itinerario hacia el empleo pueden ser

financiados por diferentes administraciones piblicas, pero el instrumento final de aplicacién de los

recursos debe situarse en el &mbito local, ya que posihilita el acercamiento y seguimiento personalizados
delastrayectorias en la busgueda de empl eos concretos.

Laentrevista paradefinir el itinerario persigue | os siguientes objetivos:

? La aclaracion de los datos personales y profesionales de los recursos humanos de interés
local.

? La exploracién de cada situacion personal respecto a los factores condicionantes de la
posibilidad de encontrar empleo (entendida como la probabilidad de un demandante para
encontrar trabajo en un mercado concreto) y, en especial, respecto a los factores de
caracter psicosocial, como la motivacion para el empleo, el nivel de importancia del empleo
en el esquema personal de valores, la atribucion de las causas del desempleo, las
vivencias y las experiencias en el tiempo de busqueda, etc.

? La valoracion personal de la situacion laboral, con el propésito de elaborar un diagnéstico
profesional que pueda ser llevado a consenso con cada usuario del servicio de ubicacién
de recursos humanos.

Por Ultimo, la confeccién de un itinerario global y la concrecion de los primeros pasos, concertando €l

tipo de acompafiamiento del proceso de busqueda.

El desarrollo de la entrevista puede seguir |0s siguientes pasos:

Presentacion

Con ello se pretende crear el clima adecuado de confianza y sinceridad con el entrevistador, a fin de
detectar los elementos que puedan mejorar la toma de decisiones que, en cualquier caso, €l entrevistado
deber& asumir y protagonizar.

Exploracion de datos

Para llevar a cabo la exploracion de los datos significativos es necesaria una entrevista codificada que
pueda ser manipulada informéticamente a medida que el entrevistado va avanzando. Asi se asegura un
orden adecuado en la secuencia de preguntas, fiabilidad de los datos, seguridad que no se producen
errores en la transcripcién de éstos y, por ultimo, el logro de la economia de recursos que implica
entrevistar construyendo simultdneamente |a base de datos en el sistema de informacion.

Verificacion de los datos

La utilidad de un sistema de insercion es la fiabilidad de la informacién introducida en la base de datos.
Un solo dato incorrecto, si es suficientemente significativo, puede hundir la credibilidad de los oferentes
de empleo en el sistemay, ademas, puede inducir la toma de decisiones equivocadas en relacion con el
itinerario mas adecuado para cada ubicacion ante el empleo. Por esta razén deben verificarse todos los
datos registrados, ya sea documentalmente, si es posible, o mediante verificaciones indirectas (haciendo
preguntas sutiles, participacién en casos, demostraciones, etc.) o directas (Ilamando por teléfono a las
personas 0 empresas que | e contrataron anteriormente, al centro de estudios, etc.).

Consecuencias pedagdgicas

A partir de la entrevista para € itinerario deben extraerse conclusiones sobre la calidad del curriculum
vitae presentado, insistiendo especialmente en la participacion en proyectos de trabajo, con
especificaciones del papel que se ha desempefiado en el mismo y el resultado final del proyecto. También
deben registrarse los aprendizajes recibidos, aunque éstos no se hayan hecho en centros académicos,
siempre y cuando puedan comprobarse. Finalmente hay que acostumbrarse a solicitar certificados de
todas las experiencias laborales en | as cual es se participa, aregistrar de manera adecuaday permanente un
curriculum vitae, entendido como una construccién progresiva, en coherencia con la vision de la
insercién como un proceso continuado, a pesar de que se logre un puesto de trabajo que parezca
definitivo.
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Composicion de lugar sobre el proyecto profesional

Nadie encuentra un empleo en abstracto, siempre se trata de una colocacién para hacer algo concreto; por
lo tanto es urgente aprender a definir un proyecto personalizado tanto desde el punto de vista de la
acumulacién de experiencias y aprendizajes como en la direccion de la blsqueda en el mercado. Si se
comparan los conocimientos, habilidades y actitudes de que se dispone con relacion al puesto de trabajo
posible, lainformacion sobre el mercado de trabajo donde pretende ocuparse la persona entrevistaday la
orientacion psicosocial, se podra deducir la clase de itinerario méas apropiado para ubicarse ante €l
empleo.

Diagnostico y definicion del itinerario

La recoleccion de informacion sobre la situacién laboral y las posibilidades de |a persona interesada en
acceder a un puesto de trabajo son aspectos que deben tenerse en cuenta para crear un recorrido de
actividades a seguir. Entre ellas, deben definirse actividades informativas, de orientacion, formacion,
habilidad en €l uso de instrumentos de blsqueda (como la agenda de empleo), aprendizaje en el puesto de
trabajo, cualificacion personal (con lafinalidad de poder certificar el dominio de determinadas técnicas) o
realizacion de experiencias laborales que permitan superar el miedo a incorporarse a areas nuevas para €l
aspirante al empleo. Del acierto del diagnostico, |a habilidad para conseguir € consenso y la asuncién de
responsabilidades, dependera que se acepte y se participe con compromiso en el disefio del itinerario y €l
desarrollo del mismo.

b. Diagnoéstico y plan para mejorar la posibilidad de encontrar empleo: el itinerario
personalizado

L as probabilidades de encontrar trabajo dependen del grupo al cual esta adscrita la persona que lo busca,
desde el punto de vista de la edad, género y otras caracteristicas especificas. Quien tiene mas
posibilidades de encontrar un trabajo es aquella persona que lo busca con la informacion adecuada del
mercado. Por ello es determinante saber las caracteristicas de las personas que encuentran empleo, cémo
debe buscarse y ddonde estan los canales apropiados. De este modo la informacién es una area de
actividades clave paralaconfeccion del itinerario individual.

Otro factor determinante de las probabilidades de conseguir trabajo es la formacién. Es importante la
formacion béasica, general, cientifica y técnica; pero también es importante la formacidn adquirida de
manera informal, es decir, aguellos aprendizajes significativos para el puesto de trabajo que no se han
realizado con planteamientos académicos. La formacion formal y lainformal deben ser tenidas en cuenta
cuando se planifican los itinerarios individual es hacia el empleo.

La experiencia laboral también es un factor determinante en las probabilidades de encontrar empleo. Por
ello es tan importante incorporar a los itinerarios actividades privadas o financiadas desde el sector
publico con sentido de insercidn, contando con profesionales en el disefio de actividades para el empleo
desde el ambito local. Es una gran responsabilidad, pues de ello depende que las escuel as taller, los planes
de empleo en el ambito local, los programas de empleo rural, etc., an apropiadas para mejorar las
posibilidades para el empleo.

En este sentido se debe tener en cuenta que el empleo de muchas personas depende de la capacidad de
iniciativa personal, ya que €l oficio de emprendedor puede aprenderse; y en momentos de crisis hay que
aprender a buscar las oportunidades. Esta dimension también ha de tenerse en cuenta a la hora de
planificar determinados itinerarios personalizados para el empleo. En determinadas personas, la
posibilidad de encontrar empleo tiene que aumentar para mejorar los factores de caréacter psicosocial que
son significativos: la disponibilidad personal, la autoestima, las actividades durante el tiempo de
blsqueda, etc.

También tiene un papel importante la orientacién para la insercion laboral, porque aporta los elementos
necesarios para que el demandante elabore €l proyecto personal de insercion o itinerario personalizado
hacia el empleo e incluya todas aguellas acciones encaminadas a resolver las carencias detectadas
respecto al logro de un objetivo profesional. La orientacion debe ser de carécter pedagdgico y dar apoyo a
la autorreflexién, el mejoramiento de la autoestima, la planificacion y la organizacion del tiempo y la
optimizacién de ladisponibilidad ante el empleo.

De este modo, mediante sesiones de orientacion pedagogica se puede mejorar la configuracion de un
proyecto profesional adaptado a las capacidades, intereses y necesidades; como también identificar el
entorno laboral y las posibilidades existentes, afin de mejorar la posibilidad de encontrar empl eo.
Convertir a demandante de empleo en el principal sujeto para definir los factores que intervienen en el
proceso que conduce a la posibilidad de encontrar empleo y poder planificar todo ello en funcion de las
diferentes variables del entorno, esimprescindible para entender las diferencias entre las acciones que dan
apoyo a proceso hacialaocupaciény encontrar trabajo.
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La accion que proporciona las herramientas para poder elaborar €l proyecto personal de insercién laboral
se enmarca en un contexto relacional amplio, donde cada uno de los participantes elabora el itinerario
mediante aproximaciones sucesivas.

Pese a trabajo individualizado con el ADL, la discusion de los diferentes itinerarios en forma colectiva

aporta diversas ventajas porque permite:

? Aprovechar el potencial fertilizador de las intervenciones de los diferentes elementos del
grupo, asi como la motivacion y los efectos de normalizacion que se generan en un trabajo
colectivo.

? Complementar la atencion de las circunstancias personales con las que incluyen al
demandante dentro de los colectivos de interés local, a los cuales van dirigidas el conjunto
de las intervenciones.

? Sugerir al demandante no sélo respecto a si, sino también respecto a la gente que lo
rodea.

c. Instrumentos para la busqueda de empleo: la agenda

Una vez gque se ha analizado la posibilidad de encontrar empleo mediante la entrevista personalizaday el

trabajo desarrollado en las sesiones de orientacion para la insercion laboral, el demandante estd en

condiciones de elaborar la agenda de busgueda de empleo, lo que le permitiralograr dos objetivos:

? Organizar el tiempo disponible para canalizar la busqueda de empleo.

? Tener toda la informacién sistematizada de los canales méas idoneos para encontrar trabajo
y los puntos de informacién claves para lograr la insercion laboral.

En esta fase del proceso, dependiendo del andlisis de la posibilidad de encontrar empleo a raiz de la

entrevista personalizada y de la elaboracion del proyecto personal de insercion, los demandantes pueden

optar por:

? Programas formativos: acciones de formacion para adecuar un perfil profesional a un
puesto de trabajo.

? Seleccidn técnica: proceso para poner en contacto la oferta y la demanda de trabajo a
través de una entrevista de seleccion.

? Informacién/formacion para la auto-ocupacion: producto del trabajo previo es posible que el
itinerario de insercién tenga como objetivo la creacion del puesto de trabajo a través de la
constitucion de una empresa. Para hacerlo, el ADL debe proporcionar la informacion
necesaria para convertir una idea en un proyecto empresarial, la autoformacion mediante
sistemas multimedia interactivos y la reflexion acerca de los aspectos que conforman el
plan de viabilidad.

En el ambito local a veces existen personas que integran colectivos marginados, a las cuales les resulta

dificil entrar en una fase avanzada de un itinerario de insercién. En tales casos hay que realizar

actividades de “preinsercién” y tratar de incorporar aguellas habilidades y destrezas que permitan atales
personas competir en igualdad de oportunidades en el mercado laboral, afin de encontrar un empleo.

Entre los programas elaborados para atender a esta fase previadel itinerario podemos destacar:

? Programas de formacion/empleo, que combinan la formacion con el trabajo efectivo.

? Programas de experiencias de empleo, que se concretan en programas de formacion en
practicas a empresas y fomentan el empleo rescatando habitos laborales.

? Programas de empleo, que se gestionan desde las administraciones locales y dotan de
experiencia laboral a los demandantes.

? Programas de apoyo a la autoocupacion, que estan destinados a prestar apoyo a las
iniciativas empresariales que surgen de los diferentes proyectos personales de insercion.

12. Organizar la utilizacion de agendas para encontrar empleo

Cuando ha analizado |a posibilidad de encontrar empleo, a partir de la entrevista personalizada y del
trabajo desarrollado en las sesiones de orientacién para la insercién laboral, el demandante estara en
disposicién de elaborar su agenda de blusqueda de empleo para conseguir |os dos objetivos ya resefiados:
? Organizar adecuadamente el tiempo disponible para la busqueda de empleo.

? Tener toda la informacién sistematizada de los canales mas idoneos para encontrar trabajo
y los puntos de informacidn claves para lograr la insercién laboral.

La agenda, como estructura y organizacién de una metodologia de blusqueda de empleo, consta de cuatro
partes:
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? La presentacién de la agenda, donde se define la clientela a quien va dirigida.

? La descripcion de la tipologia de los demandantes de empleo que tienen més posibilidades
para encontrar un trabajo y que disponen de los canales y las féormulas para ello.

? La agenda, entendida como un espacio para relacionar en el tiempo un conjunto de
actividades, registrando y ordenando lo hecho y lo que debe hacerse, con sentido analitico
y de sintesis.

? La informacion complementaria sobre el mercado de trabajo, donde se detallan
informaciones y direcciones de interés de cardcter territorial y también informacion sobre
medidas para el fomento del empleo, sobre contratacion laboral, etc.

a. Un ejemplo de agenda para facilitar la insercion de mujeres

A modo de gemplo adjuntamos la agenda utilizada por un conjunto de ayuntamientos del &rea
metropolitana de Barcelona en e desarrollo de un programa para la insercion de mujeres, que fue
cofinanciado por unainiciativacomunitaria del Fondo Social dela Unién Europea.

¢, Quién encuentra trabajo?

Quien esta bien informado/a; quien sabe adaptarse a las exigencias del mercado; quien conoce sus
capacidades y adecua su disponibilidad; quien tiene la calificacion adecuada; quien tiene experiencia;
quien organiza su tiempo y un método de busqueda.

¢, Quién estéa bien informado/a?

Para encontrar un trabajo es fundamental la informacion y las relaciones. En este sentido es interesante
analizar adénde circulala of erta de empleo, por g emplo:

Familiares, amigos y conocidos.

Oficinas de empleo.

Anuncios en la prensa y autoanuncios.

Busqueda directa en empresas.

Gremios y asociaciones profesionales.

Bolsas de trabajo.

Oferta publica de empleo.

Empresas de seleccién de personal.

Para que la busqueda de empleo sea fructifera hay que conocer todos estos canales y seleccionar los que,

en funcion de laprofesion y las caracteristicas personales del recurso humano, faciliten el contacto con las
ofertas adecuadas al trabajo.

En cualquier proceso de busgueda de empleo se deben utilizar una serie de técnicas imprescindibles para
poder contactar con las empresas o entidades oferentes de empleos: €l curriculum vitae, la carta de
solicitud, laentrevista de seleccidn, las pruebas psicotécnicas y |la agenda de blsqueda.

IS IEEIS BREIS TS BEECO JEEES BECN )

¢, Quién sabe adaptarse a las exigencias del mercado?

Las posibilidades de encontrar empleo dependen, en gran medida, de las oportunidades que ofrezca el
mercado de trabajo. Pero, aunque en el mercado de trabajo existan posibilidades de empleo, no todas las
personas tienen las mismas oportunidades; por ejemplo, quien tiene una solida formacion de base,
conocimiento de idiomasy suficiente experiencia, encontrara trabajo mucho mas facilmente.

Para disponer de mayores probabilidades para encontrar un trabajo se debe incrementar la cualificacién o
la disponibilidad, se deben acumular experiencias, se deben utilizar algunas medidas correctoras de la
discriminacién como la contratacién subvencionada y se debe descubrir la manera de desmontar falsos
argumentos que dan pie aladiscriminacion.

Otras caracteristicas, como la presencia fisica, pueden influir positivamente con las posibilidades de
encontrar trabajo. Debe analizarse el puesto de trabajo al cual se quiere acceder y el tipo de empresa 'y
adecuarse a sus necesidades.

¢, Quién conoce sus capacidades y adecua su disponibilidad?

Conocer realmente las posibilidades para acceder a un puesto de trabajo implica reflexionar sobre si las
capacidades profesional es se gjustan a las exigencias del mercado de trabajo para el empleo que se quiere
desarrollar y también sobre cudles son las condiciones laborales requeridas para el empleo en cuestion y
hasta qué punto se esta dispuesto a aceptarlas.
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Si bien es fundamental tener el nivel de capacitacion requerido para desarrollar €l puesto de trabajo, ello
no es suficiente para conseguirlo. Cada puesto de trabajo tiene unas condiciones laborales que deben
aceptarse si se quiere acceder a él. Si se busca en un @mbito reducido, se tendrd acceso a un nimero
limitado de ofertas de empleo. La jornada de trabajo y el horario son otros aspectos que se deben
considerar antes de encontrar trabajo. Todos estos factores son condiciones laborales que,
desgraciadamente, debe enfrentar |a persona que busca un empleo. Asi pues, |as personas deben analizar
su grado de disponibilidad y tener en cuenta que de ello depende también el acceso a las ofertas de
trabajo.

¢, Quién tiene la calificacién adecuada?

La introduccion de nuevas tecnologias obliga a niveles de cualificacion adecuados. La Unica manera de
mantener €l nivel de cualificacion adecuado en cada momento consiste en estar dispuesto/a a una
formacion permanente. Dado que los conocimientos y las destrezas envejecen con €l tiempo, es necesario
el reciclaje profesional paraactualizar |os conocimientos propios de cada profesion.

Si el recurso humano tiene un nivel de formacion acreditado, la formacién permanente le permitira
completar y actualizar aquella formacion y lograr un buen nivel de cualificacion. Estar bien preparado/a
también facilita la consecucién de empleos en condiciones mas favorables; asimismo estar dispuesto/a a
la formacion permanente permite seguir, diariamente, los cambios que sufre el empleo en el mercado de
trabajo.

Antes de decidir laformacion que se quiere recibir, se deberé tener en cuenta el tiempo que se dispone, €l

nivel formativo que setieney o que se quiere conseguir.

¢, Quién tiene experiencia?

Laatenciony laexperiencialaboral se pueden lograr en laempresa privada o en lapublica. En laempresa
privada existen muchos trabajos no especializados para los cuales se solicita gente joven, como por
egjemplo distribuir propaganda, hacer encuestas, mensgjeria, etc. S la persona dispone de unos
conocimientos profesionales minimos, se puede ofrecer para hacer sustituciones, colaboraciones o
trabajos temporales, entre otras actividades. Existe también la posibilidad de hacer practicas laborales
mediante convenios entre empresas y centros de ensefianza. Por su parte, la empresa publica ofrece la
posibilidad de acceder a puestos de trabajo, con relativa independencia de la experiencia laboral, la cual
sevalogrando en el puesto posteriormente.

Finalmente la organizacion del tiempo y la eleccion de un método de busgueda nos remi ten a dos aspectos
vinculados, como son el como y dénde buscar un empleo.

b. Cémo buscar un empleo
Para buscar un empleo deben contemplarse |0s cuatro aspectos siguientes:

Preparar correctamente la basqueda de empleo

Esta preparacion implica seleccionar los canales mas adecuados en funcién de las caracteristicas
personalesy del tipo de trabajo deseado.

Preparar el contacto con los oferentes de empleo

Durante los primeros contactos con el oferente de empleo hay que dominar |0s siguientes instrumentos: la
cartade presentacion, el curriculumvitae, lallamadatelefénicay laentrevista personal.

c. La carta de presentacién

Es una carta dirigida a la persona responsable de la empresa por la que se esta interesado o al
Departamento de Recursos Humanos de dicha empresa. Se puede remitir como contestacion a algun
anuncio de la empresa o por iniciativa propia. Normalmente con la carta de presentacién se adjunta un
curriculum vitae adecuado a la empresa y a las caracteristicas personales y profesionales del tipo de
trabajador/a que la empresa necesita.

El curriculum vitae

Es un documento que resume, de manera ordenada, 1os datos basicos de la vida profesional y los estudios
realizados por una persona. En un curriculum vitae destinado a justificar y defender una demanda de
empleo son esenciales los datos referentes a la formacion escolar y académica y la experiencia
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profesional. En cuanto a la formacién, no es suficiente citar el nivel logrado, también deben especificarse
las posibles areas de especializacion, cursos de orientacion o talleres en los cuales se ha participado,

idiomas que se conocen, etc.; asimismo cualquier trabajo eventual que se haya realizado, aunque haya
sido de corta duracion y sin contrato de trabajo, puede ser de interés. Cuando debe enviarse un curriculum
vitae para una demanda de empleo determinado, hay que seleccionar y destacar aquellos datos que sean
mas significativos para el oferente de empleo y para el tipo de trabajo a que se opta. Es importante
conservar todos los diplomas y los certificados de cualquier tipo de cursillo de formacion, conocimiento
de idiomas, aprendizaje, cartas de referencia, etc., para documentar, cuando haga falta, cada modelo de

curriculumvitae.

La llamada telefénica de contacto

Si el primer contacto con la empresa se produce mediante una llamada telefénica, debe recogerse la
maxima informacion posible sobre ellay pensar muy bien lo que se pretende decir. Cuando se llama se
debe hablar con alguien relacionado con la seleccion de personal, preparando muy bien lo que se puede
decir y no olvidando pedir el nombrey el cargo de la persona en cuestion. El objetivo debe ser conseguir
unaentrevista.

La entrevista personal

Todos los oferentes de empleo necesitan entrevistar a la persona que van contratar, ya que ello posibilita
unavision completa de |os candidatos. Este es un momento esencial, ya que casi todo tiene solucion, pero
no hay manera de cambiar una mala impresion en una entrevista de seleccion. Por ello debe prepararse la
entrevista con mucho cuidado, recogiendo toda la informacion posible de la empresa, del puesto de

trabajo al cual se opta, etc. Asimismo hay que explicar con claridad lo que interesa del puesto detrabajoy
justificar por qué la persona se cree capacitada para desarrollar dicho trabajo.

Superar las pruebas culturales, psicotécnicas y profesionales

Muchas empresas utilizan consultores externos para los servicios de personal, los cuales recurren a
pruebas psicotécnicas, profesionales y culturales en los procesos de seleccion. Las pruebas psicotécnicas
sirven, tedricamente, para medir la capacidad de desarrollo en un determinado puesto de trabajo. Las
pruebas profesionales sirven para determinar las destrezas, conocimientos e incluso las actitudes
necesarias para desarrollar determinados puestos de trabajo. También se pueden hacer pruebas de caracter
cultural y de formacion general y de base; en este caso se trata de medir los conocimientos generales, la
facilidad para relacionarse, etc. En este sentido, es Util entrenarse en la realizacion de estas pruebas con la
ayuda de manuales que se pueden adquirir en las librerias especializadas.

Realizar un seguimiento de los contactos, entrevistas y pruebas realizadas mediante una
buena agenda

Las actividades realizadas en la busgueda de empleo deben anotarse en una agenda; también los
resultados y la valoracion de las gestiones realizadas. De esta manera se organiza el tiempo, se dosifica el
esfuerzo y se pueden analizar las actividades que proporcionan mejores resultados y cuales son |os puntos
gue pueden ser corregidos.

d. Adénde buscar un empleo

Una de las claves para una blsqueda eficaz de empleo es disponer de la informacién adecuada sobre las
necesidades y las ofertas del mercado de trabajo y las tendencias previsibles. Para ello debemos
informarnos continuamente y en diferentes lugares. También es importante enviar la misma informacion
(sobre la demanda de trabajo) a los posibles oferentes de empleo. En este aspecto, deben multiplicarse las
gestiones y las iniciativas para que la informacion se difunda, 10 méximo posible, en los lugares
adecuados.

Dichainformacién puede obtenerse de diferentes formas:

Las relaciones personales

Por esta via suelen producirse la mayoria de encuentros entre quienes ofrecen y demandan empleos. Asi
pues, debe ampliarse tanto como sea posible €l circulo de relaciones y amistades para mejorar las
oportunidades de encontrar empleo.



Las oficinas de empleo

En las oficinas de empleo se tiene que registrar la solicitud de empleo mediante la correspondiente tarjeta
de demanda de empleo. Periddicamente debe renovarse dicha demanday establecer contactos personales
con la persona que gestione las ofertas de trabajo. Es importante mostrar ante esta persona una actitud

activa, al ser el contacto entre demandante y ocupador.

Las bolsas de trabajo: sindicatos, colegios profesionales, universidades, gremios
empresariales, etc.

Algunas empresas utilizan regularmente estos sistemas de seleccion. Son instituciones que acostumbran a
crear bolsas de trabajo relacionadas con determinadas actividades y sectores. Disponen de sistemas de
informacién que tratan de relacionar alas personas interesadas con el mercado de trabajo.

Las empresas y las oficinas

A veces vale la pena visitar directamente a los oferentes de empleo en las empresas y oficinas donde €l
demandante le gustaria trabajar. Si se opta por esta via hay que pensar antes en qué se puede ser (til en la
empresa que se visitay de qué manera debe exponerse la of erta.

La prensa, radio y otros medios de comunicacién

Los periddicos y otros medios de comunicacion acostumbran a tener secciones dedicadas a presentar
ofertas de empleo, especialmente en dias determinados de la semana. A partir del anuncio informan sobre
las caracteristicas del puesto de trabajo que ofrecen: experiencia requerida, formacién, condiciones, etc.
No es féacil que los requerimientos de los anuncios de prensa coincidan con las caracteristicas de una
persona que busca un trabajo, pero, en cambio, es un canal muy importante de colocacién para las
personas que tienen alguna experiencialaboral.

Empresas privadas de selecciéon de personal

Recientemente se han incorporado a los servicios de ocupacion algunos modelos de intervencion como
las empresas de trabajo temporal, las agencias de colocacion, etc. Por descontado, la iniciativa privada
trabaja con &nimo de lucro y colaborara con la insercion de desocupados si con ello puede obtener algiin
beneficio.

Oferta de empleo a las administraciones publicas

Las diferentes administraciones publicas son una de las fuentes importantes de empleo. En ellas, por lo
general, suele accederse a empleo mediante:

? Oposiciones: examen sobre un conjunto de temas.

? Concurso de méritos: lo valora un tribunal.

?  Concurso-oposicion: suma de los dos procedimientos anteriores.

Las ofertas de empleo de las administraciones plblicas suelen publicarse en los boletines oficiales
correspondientes, donde se especifican las condiciones y las bases de las convocatorias. Sin embargo las
administraciones territoriales pueden recibir recursos de otras administraciones para hacer obras o
servicios mediante contratos temporales que no siguen los mecanismos de seleccion de personal como €l
gue hemos descrito. Estas ofertas se gestionan cerca de las oficinas de empleo o en los departamentos
municipales.

Los autoanuncios

Siempre existe la posibilidad de ofrecer los servicios profesional es directamente en el mercado através de
anuncios de los propios demandantes de empleo; €ello esta especiamente indicado cuando €l nivel
profesional esta bien definido. En el anuncio debe constar el oficio, asi como una breve referencia a los
conocimientos y experiencia que se dispone, a fin de ofrecer solvenciay garantias, asi como el horario y
una manera sencillade localizacion.

Asociaciones empresariales, cAmaras de comercio, federaciones de cooperativas

Son centros de informacién interesantes para proyectos de autoocupacion, para aguellos que quieran crear
Su propia empresa 0 una cooperativa. Se puede obtener asesoramiento juridico, informacion sobre
subvenciones oficiales o créditos bancarios, cursos de formacion y gestion empresarial, etc.
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13. Planificar y gestionar puntos de actividad de un itinerario personal hacia el empleo
en el a&mbito de la formacion, la orientacion, la informacién para el trabajo y la
adquisicion de experiencias laborales

Podriamos definir esta actividad como aquella encaminada a disefiar, gestionar y evaluar itinerarios hacia
el empleo. Entendemos itinerario como un conjunto de puntos articulados entre si con el objetivo de
lograr la ubicacion del recurso humano en el mercado de trabajo.

El empleo es un bien escaso por el que compiten diversos colectivos: unos se encuentran en desempleo,
otros tienen trabajo pero quieren mejorarlo y otros se incorporan por primera vez al mercado de trabgjo.
Cada colectivo y, por extension cada recurso humano, deberd seguir un proceso para competir en la
consecucion del empleo. Para hacerlo se deben articular recursos, acciones y programas operativos, afin
de configurar itinerarios que incrementen la posibilidad de encontrar empleo de los recursos humanos de
interéslocal.

Las administraciones publicas de caracter local son las protagonistas en la gjecucion de estos programas;
esto implica la necesidad de incorporar a personas capacitadas que disefien, planifiquen y gestionen estas
acciones. Las acciones 0 los puntos de actividad podemos agruparlos de la siguiente manera: la
informacion, la formacién, la orientacion, la experiencialaboral, l1a cualificacion y el autoempleo.

La informacion

Si existe un elemento clave en la busgueda de empleo, es la informacion. En efecto, el ADL se debe
configurar como el agente local capaz de gestionar y comunicar lainformacion referente alas necesidades
del mercado de trabajo y de |os recursos humanos de interés local.

La informacién debe ser bidireccional, el ADL tiene que ser un divulgador de la informacién y un punto
de referencia donde los oferentes de empleo, por una parte, dispongan de la informacion de |os recursos
humanos del territorio; y por otra, de la informacién relevante sobre sus necesidades. Para hacerlo, €l
ADL debe tener buenas bases de datos actualizadas que permitan, en cualquier momento, acceder ala
informacién relevante sobre el mercado de trabajo.

La formacioén

Laformacion es otro factor de gran influencia en el incremento de la posibilidad de encontrar empleo de
los recursos humanos del territorio, ya que permite adecuarlos y cualificarlos respecto a las necesidades
presentes y futuras del mercado de trabajo. Para conseguirlo, €l ADL debe ser capaz de detectar las
necesidades concretas de las empresas respecto a las tecnologias aplicadas en el proceso productivo, afin
de disefiar acciones formativas que permitan alos demandantes adaptarse a estas necesidades.

También serd una tarea importante del ADL adaptar la formacion a las caracteristicas y aptitudes
personales de cada recurso humano y de sus posibilidades reales de cualificacion y acceso a mercado
laboral.

La orientaciéon

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) define la orientacion profesional como la ayuda que se
entrega a un individuo para resolver los problemas referentes a la eleccién de una profesion y a su
desarrollo profesional, valorando las caracteristicas del individuo y la relacion de éstas con las
probabilidades de emplearse.

El objetivo que busca la orientacién profesional es que |os recursos humanos de interés local encuentren
el trabajo méas adecuado a sus capacidades profesionales y humanas. Se trata, concretamente, de dotarlos
de instrumentos de reflexion para que dispongan de suficientes elementos de juicio para dirigir de manera
correcta su busqueda de empleo y resolver los problemas referentes tanto a la eleccion de la formacién
adecuada a sus necesidades e intereses, como alasituaciény perspectivas del mercado de trabajo.

El conocimiento del mercado de trabajo le permitird al ADL conectarse con las necesidades presentesy
futuras en a &mbito territorial correspondiente, y facilitar la elaboracion de acciones formativas que
satisfagan |las necesidades de las empresas del territorio en cuestion.

La experiencia laboral

Es indudable que el éxito o fracaso de cualquier proceso de blusqueda de empleo pasa por la adquisicion
de la experiencia que los oferentes de empleo exigen a los recursos humanos a los cuales pretenden dar
empl eo.

A trabajar se aprende trabajando; en consecuencia es necesario idear y disefiar acciones y metodologias
gue potencien aprender a emprender y que doten a los recursos humanos de |as destrezas necesarias para
poder competir en el mercado de trabajo. Es decir, de nada servira disefiar programas que doten de
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experiencia profesional alos demandantes de empleo si, en el momento en que se adquieren las destrezas
necesarias para acceder a un determinado puesto de trabajo, no se tiene en cuenta que una destreza
fundamental es la flexibilidad para adaptarse a puestos de trabajo que cambian constantemente y a una
velocidad notable.

La primera destreza imprescindible es motivar a los recursos humanos de interés local, mediante los
programas experimental es de empleo, es decir, aprender aemprender.

La cualificacion

Lacualificacion profesional persigue dos objetivos:

? Mejorar el banco de datos, a fin de disponer de una informacion fiable sobre la capacitacion
real de los recursos humanos de interés local.

? Facilitar a los recursos humanos un reconocimiento de su aialificacién profesional que
avale su demanda de empleo y que les permita acceder a posibles medidas de fomento del
empleo y mejorar sus posibilidades de insercién laboral.

L as condiciones que debe reunir la cualificacion profesional son las siguientes:

? Adecuacion: la cualificaciéon tiene que adaptarse a las necesidades del mercado de trabajo.
Las pruebas deben cualificar los conocimientos y las destrezas para desarrollar un empleo.

? Estandarizacion: las pruebas deben estandarizarse. Siempre se debe hacer la misma
prueba para cualificar el mismo empleo.

? Operatividad: el disefio de las pruebas debe permitir su utilizacion en un nimero elevado
de personas.

Lo que se pretende con la cualificacion es validar |os datos obtenidos en la entrevista con el objetivo de

adecuar, a maximo, las ofertas de trabajo de nuestros recursos humanos locales.

El autoempleo

La tarea del ADL no se debe limitar a los recursos humanos que quieran ubicarse en el mercado de
trabajo a partir de la insercion laboral por cuenta ajena; también debe ser capaz de informar, orientar,
asesorar y acompafiar a aquellas personas que desean incorporarse a mercado de trabajo a partir de la
creacion de su propio empl eo.

En este sentido, es basico que los demandantes que, mediante el proceso de reflexién personal, hayan
optado por esta incorporacion en el mercado de trabajo, aprendan a emprender con aguellos instrumentos
gue les facilite el ADL. Estos le permitiran la puesta en marcha como iniciativa empresarial y su
consolidacion posterior.

Se debe tener en cuenta que a emprender no se aprende en el aula a partir de un cursillo: se aprende
emprendiendo. Por ello es imprescindible disefiar y utilizar instrumentos de soporte para estos nuevos
emprendedores, los cuales deben ser flexibles y Utiles en el que hacer diario, permitir resolver problemas
y tomar decisiones acertadas, encontrar financiacion en éptimas condiciones, etcétera.

Un ejemplo de planificacion de un proceso de orientacion para el empleo

L os procesos de orientacion pueden tener una dimensién colectiva o individual, las dos son compatibles
en la medida que los procesos colectivos de orientacion se personalizan. Estos procesos deben ser
construidos @ funcion de las caracteristicas especificas del colectivo a que pertenece la persona
orientada. A modo de gjemplo presentamos la planificacion en diez sesiones de un plan de orientacion
paramujeres de 35 a 45 afios que quieren trabajar y que son infravaloradas en cuanto a sus posibilidades y
capacidades. Este proceso de orientacion se hallamado Orientacion paralalnsercion Labora (OIL).

a. Diez sesiones de Orientacion para la Insercion Laboral

Quiero trabajar
(proyecto personal):

?  Quiero.

? Meconozcoy sélo quevalgo.

?  Estoy disponible.

?  El trabajo de hoy dia.

?  El camino seralargo.



Me organizo para Ilegar
al trabgjo (instrumentos):

? Organizo mi agenda.

Conozco los canales de empleo.

Conecto bien con los oferentes de empleo.

Puedo “cautivar” en una entrevista.

Puedo superar las pruebas.

NN N N

Primer bloque de Orientacion para la Insercién Laboral

Quieroir atrabgjar

Primera sesién: quiero

Objetivos

1. Las participantes identificarén el avance social e histérico por el cual las mujeres, ademas de trabajar
€en casa, tengan un contrato.

2. Las participantes analizardn las implicaciones psicoldgicas que tiene el empleo en su propia
personalidad.

3. Lasparticipantes conoceran |as implicaciones econdémicas de su participacién en el empleo.

4. Las participantes reforzaran en dinamicas de grupo la motivacion personal para trabajar remunerado
y podrén explicar las caracteristicas del proyecto personal.

Quiero ir a trabajar
Sequnda sesién: me conozco vy sé lo que valgo
Objetivos

1. Las participantes seran sujetos de conocimiento desde el punto de vista que no existe alguien que lo
sepatodo ni nadie que no sepa nada.

2. Las participantes valoraran sus puntos fuertes y débiles, las necesidades, los intereses y las actitudes
personal es ante el empleo.

3. Las participantes construirdn un inventario de experiencias personales que puedan ser asimiladas en
situaciones vdlidas en produccion.

4. Las participantes analizaran el @mbito socioeconémico para ser capaces de situarseen él.

Quiero ir a trabajar

Tercera sesién: estoy disponible

Objetivos

1. Las participantes analizaran la relacion que existe entre encontrar un empleo y la disponibilidad para
moverse, cambiar de tareas en un trabajo, no depender de un reloj y trabajar por una cantidad
determinada de dinero.

2. Las participantes comprenderan la necesidad de avanzar hacia una nueva modalidad de “contrato
social” que no asigne todo el empleo a hombre y todo el trabajo doméstico a las mujeres, también
elaboraran estrategias personal es para ganar disponibilidad ante el mercado de trabgjo.

3. Lasparticipantes comprenderan el alcance colectivo y lasimplicaciones en infraestructuras diferentes
y en unanueva organizacion social en la cual existaigualdad de la mujer ante el empleo.

4. Lasparticipantes analizaran el ambito socioecondmico para ser capaces de situarse en €l.

Quieroir atrabajar

Cuarta sesion: el trabajo de hoy dia

Objetivos

1. Lasparticipantes analizaran algunos de |os cambios que se han producido en €l tipo de empleo propio
del periodo clasico industrial durante los Ultimos afios, en especia los referentes a cambios de los
contenidos ocupacionales, variaciones de etos cambios y repercusiones en los aprendizajes para el
trabajo, cambios en las formas de contratacion, aumento del empleo generado por cuenta propia, etc.
La interpretacion de estos cambios desde €l punto de vista de la ocupacion de las mujeres permitird a
| as participantes situarse mejor ante |os empleos que surjan.

2. Las participantes comprenderan que los nuevos oficios son especialmente aptos para que las mujeres
no queden discriminadas de entrada y que su crecimiento depende de la existencia de emprendedoras
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y emprendedores. Paral elamente comprenderan que se puede aprender aemprender porque se tratade
un oficio que lo gjerce quien tiene los conocimientos, las destrezasy |as actitudes adecuadas.

3. Las participantes analizarén la repercusion que tiene en la optimizacion cualitativa de la situacion de
la mujer, en el dmbito de toma de decisiones del sistema productivo, el que se incorporen como
emprendedoras.

Quieroir atrabajar

Quinta sesion: el camino ser largo

Objetivos

1. Las participantes identificaran y comprenderan los factores que hacen que una persona tenga mas
probabilidades que otra para encontrar empleo.

2. Las participantes identificaran diferentes maneras de intervenir en los factores que condicionan el
acceso al empleo y darén prioridad a unas y otras actuaciones, construyendo €l itinerario personal
hacia el empleo.

3. Las participantes ajustarén €l proyecto personal y el camino a recorrer, y asumiran la necesidad de
organizarsey esforzarse paralograr sus objetivos.

Segundo bloque de Orientacién para la Insercion Laboral

Me organizo parallegar al empleo

Primera sesioén: organizo mi agenda

Objetivos

1. Las participantes comprenderdn que después de adquirir compromisos con €llas mismas para recorrer
un camino, se deben concretar |as acciones que se realizardn diariamente en un “plan de accion”.

2. Las participantes aprenderan a organizar un sencillo plan de accién en un modelo de agenda de
blsqueda de empleo facilitado previamente, entendiendo el caracter intimo y personal de una agenda
y las partes en que se estructura el model o de agenda propuesto.

3. Las participantes anotardn las primeras actividades y pactaran con la orientadora una forma de
seguimiento.

Me organizo parallegar a empleo

Segunda sesién: conozco los canales de empleo

Objetivos

1. Las participantes analizarédn cuales son los canales ordinarios por los cuales circula la informacion
que facilita la colocacion en un territorio o sector determinado. Reconocerdn también otros canales
parallegar al empleoy laposibilidad de ser Utiles.

2. Las participantes escogeran una estrategia de busgueda de empleo implicando uno o diversos de los
canales analizados y registraran en laagendalas acciones arealizar.

3. Meorganizo parallegar al empleo.

Me organizo para Ilegar a empleo
Tercera sesién: conecto bien con |os oferentes de trabajo
Objetivos

1. Lasparticipantes comprenderan laimportancia del curriculumvitae, su eficacia como tarjeta de visita
y la necesidad de ser flexibles en la adaptacion a cada empresa, a cada empleo y a cada oferente de
trabajo.

2. Paraentrar en lalégica de lainsercion permanente en el mercado de trabajo, |as participantes crearan
habitos respecto a la identificacion y el registro de aprendizajes y experiencias laborales; como
también la certificacién y el uso en un determinado empleo.

3. Los participantes construirdn varios curriculum vitae y realizardn determinadas presentaciones del
mismo a partir de una carta de presentacién, unallamadatelefonicay una entrevista de presentacion.

Me organizo parallegar al empleo

Cuarta sesién: puedo “cautivar” en la entrevista

Objetivos

1. Las participantes distinguirdn momentos estratégicos de una entrevista de seleccién para mujeres y
conoceran y experimentaran maneras de responder favorables a sus intereses.

Me organizo parallegar al empleo
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Quinta sesion: puedo superar las pruebas

Objetivos

2. Las participantes comprenderan el papel de las pruebas psicotécnicas de |os procesos de seleccion de
persona y aplicaran férmu las practicas establ ecidas parafacilitar su superacion.

3. Las participantes confeccionaran un plan de formacion y mejoramiento permanente de sus
conocimientos basicos y culturales, alavez que analizaran el papel de las pruebas de caréacter global
y cientifico-técnico de los procesos de seleccion.

4. Las participantes entenderan la importancia de los servicios de calificacion y el papel de una prueba
de carécter profesional en los procesos de seleccion.

b. Técnicas de informacién laboral

La construccién de redes de informacion

Es fundamental trabajar en red para conseguir optimizar al maximo el trabajo que se ha desarrollado en €l
ambito de la informacion laboral. La estrategia fundamental del trabajo en red se basa en la acumulacién,
organizacién y distribucion sistematizada de varios flujos de informacién. Utilizando la informacion
adecuada se puede facilitar la toma de decisiones para hacer més corta la distancia con los conrpetidores,
proponer un proceso de formacion continuada en el interior de las empresas, mejorar |a transparencia del
mercado de trabajo para que los recursos humanos disponibles puedan optimizar sus itinerarios
ocupacionalesy dar apoyo alos que quieran aprender aemprender.

La red debe dinamizar la promocion econémica y €l mejoramiento de la eficiencia productiva y
optimizacion de los itinerarios de insercion laboral. Dicha red puede utilizar infraestructuras existentes
referidas al mundo de la empresa, asi como vincularse con las informaciones de las politicas de fomento
productivo que desarrollen las diferentes administraciones publicas.

Lared debe entenderse de manera desburocratizada y descentralizada, y actuar desde las particularidades
y las necesidades de cada territorio. Se debe disefiar para eliminar los intermediarios en |a utilizacién de
lainformacién y valorar la autonomialocal.

Sistema de informacion para la insercion laboral

Este sistema mejora las oportunidades de insercion al mundo laboral de los recursos humanos de interés
local disponibles mediante dos subsistemas:

? Base de datos informatizado para el autouso de oferentes y demandantes de empleo.
? Informacién individualizada para el disefio del itinerario que ubique mejor el recurso
humano en el mercado de trabajo.

Base de datos informatizado para el autouso de oferentes y demandantes de empleo

Es una base de datos producida desde las diferentes periferias del sistema y consolidada en la
computadora central, a la cual se accede telefénicamente desde la empresa y desde “ventanillas’ de
acceso de utilizacion personal para los recursos humanos interesados. Estas ventanillas de acceso a lared
constituyen un sistema informatico interactivo elemental que el ADL debe conocer adecuadamente.

El sistemaincluye cuatro programas informaticos complementarios:

? Launidad central.

? Las unidades periféricas.

? El centro servidor de informacion en el ambito de la empresa.

? Las “ventanillas de acceso” desde la periferia del sistema.

Los usuarios del sistema pueden contrastar, actualizar y validar la informacién de manera continuada, de
forma que sea de su uso y lo sientan comotal y no Unicamente propiedad de las administraciones o que su
calidad dependa de losintermediarios.

A partir del andlisis de la base de datos y de las dinamicas registradas, la red se configura como un
“observatorio” del mercado de trabajo local que puede trabajar en un tiempo real y con un nivel maximo
de fiabilidad. No se trata de crear una base de datos fijay cerrada, sino de poner en funcionamiento una
herramienta interactiva, en permanente proceso de validacion, capaz de suministrar informacion sobre el
destino final en el mercado de todos los esfuerzos realizados en favor del empleo, ya sean financiados
desde el sistema educativo, €l aparato productivo, la administracién publica y cualquier otro actor o
institucién. Esta herramienta permite tomar decisiones sobre |os resultados en términos de insercion, de



las diferentes actuaciones y sobre las lineas mas adecuadas para conformar un itinerario personal hacia el

empleo en un mercado de trabajo determinado.

Para el 6ptimo funcionamiento del sistema esnecesario:

? que los datos introducidos sean correctos y consistentes;

? que los usuarios colaboren en el mejoramiento de los datos;

? que solo figuren en el sistema quienes realmente estén dispuestos a la consecucién de un
empleo;

? que el sistema incorpore un “administrador experto” a partir de claves de evaluacion y
sancion;

? que el administrador retire del sistema a los menos preparados y, segun el caso,
proponerles como clientes del sistema “de informacién para el itinerario 6ptimo”;

? que los profesionales de la insercién puedan seguir, diariamente, los puntos débiles y
fuertes detectados por el sistema y gestionar sus resultados.

Informacion individualizada para el disefio del itinerario que ubique mejor el recurso humano en
el mercado de trabajo

El sistema de “informacién para €l itinerario 6ptimo” trata de definir, de acuerdo con las personas
interesadas, €l camino que deben seguir en funcion de sus propias aptitudes, cudificacion y
potencialidades para llegar al empleo, ya sea por cuenta propia 0 ajena. Algunos de |os pasos que pueden
conformar este itinerario son: lainformacion ordenada en agendas de busqueda, la orientacion profesional
y ocupacional, la experiencia laboral subvencionada, la cualificacion personal, la formacion profesional y
la participacion en proyectos para aprender a emprender.

El apoyo adecuado a la configuracién de un itinerario personal es la principal actividad del profesional de
soporte en los centros locales de la red, definido como “insertador”. Activando el sistema de insercién,
mediante su seguimiento, el ADL insertador asegura la eficacia del sistema, alimentando |a base de datos,
creando y manteniendo una cultura activa en los recursos humanos, abandonando unaldgicade subsidio y
activando la necesidad de identificar nuevasiniciativas, serviciosy oportunidades para el empleo.

Disefio de proyectos de interés social con posibilidades de generar experiencias para insertar

Frecuentemente se utilizan mal algunos recursos publicos, los cuales han sido pensados para realizar
simultaneamente la realizacion de actividades que acerquen el empleo a determinados colectivos de
desempleados, tales como la produccion de bienes o la prestacion de servicios de interés social para las
comunidades locales.

El ADL puede desempefiar un papel importante en la negociacion, al interior de las entidades locales, de

aquellas actividades que con un interés social permiten un mejor aprovechamiento de la virtualidad de

insercion que debe concederse a las experiencias laborales. La capacidad “insertadora’ de la experiencia
depende del aprendizaje y la obtencién de resultados por un grupo de trabajo en un proyecto determinado

y socialmente bien valorado. Muchos de estos aprendizajes forman parte del curriculum vitae oculto que

es necesario saber expresar cuando se debe hacer un balance de lo que se sabe y o que se puede hacer

para buscar trabajo.

De modo complementario, para lograr la integracion profesional y social de aquellos recursos humanos

gue nuestra sociedad margina desde la éptica del empleo, es necesario disefiar y gestionar programas y

metodol ogias especificas que doten de las capacidades, destrezas y actitudes necesarias para conseguir un

grado de posibilidad de encontrar empleo que les permita competir en igualdad de condiciones con el
resto de recursos humanos.

Para hacerlo deben tenerse en cuentalas siguientes premisas:

? La centralidad de la persona como actor y receptor del proyecto de formacion y empleo.

? El trabajo socialmente Gtil como elemento clave de la normalizacion e integracion social de
colectivos marginados.

? Laconcrecion de este trabajo desde las estructuras empresariales ordinarias situadas en el
ambito de la economia social, en la medida en que representan una opcion de solidaridad y
de participacion social.

? Larelacién de estas iniciativas de actividad con el medio social que las rodea, de manera
gue sean factores de desarrollo de la comunidad local.

? La concurrencia en el mercado ordinario, sea publico o privado, huyendo de la economia
informal o de la subcontratacién, que son generadores de discriminacion y marginacion.

? La tarea del formador de colectivos especialmente desfavorecidos, como factor humano
clave, para el desarrollo de cualquier iniciativa de integracién sociolaboral.



? La necesidad de supervision constante de la interaccién entre el formador y el grupo y de la
formacion continua y directamente relacionada con la inserciéon laboral concreta. Esta
formacion permite rentabilizar al maximo los aspectos productivos y sociales del proyecto
de insercién sociolaboral.

La formacién como instrumento de insercion

El ADL debe entender la capacidad de insercion de la formaciéon y debe asociar la planificacién, la
captacion de recursos y la fijacion de resultados de insercién. Que €l itinerario de una persona hacia €l
empleo se complete con la realizacién de mdltiples cursillos sin ningun resultado positivo, es un gjemplo
demasiado frecuente de una mala concepcion del papel deinsercion de laformacion.

En cuanto alaplanificacién, el ADL debe tener en cuenta:

? que se aprende a frabajar trabajando y que las mejores oportunidades de insercion se
logran acercando a los aprendices a los puestos de trabajo;

? que debe conseguirse sacar el curriculum vitae oculto de las personas, ya que existen
muchas cosas aprendidas fuera de la escuela y, en consecuencia, sin titulaciones ni
diplomas;

? que las posibilidades de especializacion en un momento determinado aumentan en
proporcion a la formacién basica, cientifica y técnica y al desarrollo de la capacidad de
aprender haciendo;

? que inserta mas, a mediano plazo, fomentar el aprendizaje que cultivar la ensefianza;

? que los recursos destinados a la capacitacién, de cualquier origen, se pueden asociar en la
practica, a aprender haciendo y a aprender descubriendo;

? que conviene integrar la formacion como punto de actividad de un itinerario que contemple
aspectos formativos y orientadores;

? que un oficio que conduce al empleo y que se puede aprender es el de emprender, por lo
cual conviene incorporar siempre esta variable en la planificacion para el empleo.

14. Planificar y gestionar los puntos de actividad de un itinerario personal

El emprendedor, actor del aprendizaje del oficio de emprender

Sin pretender ser exhaustivos, podriamos enumerar un buen nimero de razones por las cuales las
personas deciden emprender unaideade negocio y crear su puesto de trabajo. He agui unas cuantas:
Muchos emprendedores estan interesados en gjercitar su creatividad y tener un control sobre sus vidas
para escoger en qué trabajan, con quién, cuando y dénde. Trabajar para uno mismo tiene una gran
ventaja. se puede crear una empresa que refleje como se ve € mundo, en lugar de trabajar para una
organizacién donde esta visién sea impuesta. Estas personas, o bien se cansan de su situacion, o bien
descubren alguna actividad que pueden desarrollar utilizando su propio talento y habilidades. La
motivacién del cambio es el elemento clave en los casos de éxito.
El emprendedor enfrenta el problemadel esfuerzo solitario como una oportunidad para conocerse mejor y
poder calibrar el propio temple. Los universitarios se dan cuenta pronto que en la nueva situacién como
emprendedores no falta el estimulo intelectual. De hecho, los problemas empresariales pueden inspirar las
mentes mas que | os temas académicos, porque dejan ver las consecuencias, inmediatamente.
Muchas mujeres han vivido siempre ala sombra de la casa. Sin embargo cada vez mas transforman sus
destrezas en “gestion domeéstica” en empresas de épido crecimiento. Cualquiera puede aprender a
concebir, desarrollar y comercializar proyectos empresariales exitosos, pero son necesarias mas cosas
gue, simplemente, poner técnicas en practica. A pesar de que las técnicas son importantes, funcionan
mejor si se adoptan actitudes que faciliten una relacion equilibrada entre uno mismo y e mundo que nos
rodea. Esto separa a los nuevos emprendedores de aquellas personas que ven el propio beneficio como
Unico objetivo, en un gjercicio de suma cero, esto es, donde para que yo gane, otro debe perder. En
cambio los buenos emprendedores son |os que ven su beneficio también como ganancia de otros y buscan
situaciones en las que para ganar hay que armonizar mejor con las personas, las cosas y 10s recursos que
constituyen el entorno local.
El ADL que quiera acompaiar alos potencia es emprendedores debe tener en cuenta que:
? Debe iniciar proyectos de los cuales pueda estar orgulloso. Un proyecto puede tener éxito
si el emprendedor se integra totalmente en él; ello sélo es posible si cree realmente en él.

? Nunca se debe considerar solo el trabajo. Los emprendedores no distinguen entre su
vocacién y su actividad: de su trabajo y su pasion hacen una alianza duradera.



? Se debe permitir que la pasion empuje y la razén guie. Cuando un emprendedor empieza
un proyecto, incorpora un impulso que templado por la razon puede llevar al éxito.

? Se debe devolver lo que se ha recibido o ha sido dado. De una manera u otra, los
emprendedores devuelven alguna cosa a los que han hecho posible sus proyectos:
benefactores, trabajadores, amigos, profesores, o la comunidad local.

? Se debe considerar la autorrealizacion como la finalidad méas elevada. Los nuevos
emprendedores necesitan el dinero y la comodidad que sean posibles pero buscan, sobre
todo, apoyarse en ellos mismos mas que en el éxito material.

Para conseguir el objetivo no debe tener talentos especiales, conocer a las personas importantes o estar en

laregion adecuada. La gente con éxito esla quellegahasta el final, los persistentes, losque se aferran con

dientesy ufias, los que se vuelven alevantar después de caer por enésimavez. El problemano es fracasar,
sino abandonar.

El ADL puede descubrir capacidades “escondidas”

Todas las personas, sea cual sea su nivel de educacién, el empleo actual, los intereses y las capacidades,
tienen una reserva de disposiciones escondidas que pueden aprovechar para emprender iniciativas
empresariales. El estudiante acaso no es consciente del valor de su capacidad para sintetizar una masa de
informacién en un resumen claro. Un albafil puede no considerar su habilidad para el disefio como una
competencia explicita. Y una ama de casa puede no haber pensado en aprovechar, de manera lucrativa, su
preparacion para la gestion y la contabilidad. De hecho, como han descubierto la mayoria de nuevos
emprendedores, son las competencias escondidas mas que las visibles las que determinan el logro o no de
los objetivos.

Asi como las habilidades explicitas o “formales’ (como la escritura, la colocacién de ladrillos o adobe, o
la administracién del hogar) indican capacidades para cumplir determinadas tareas, las habilidades técitas
(como abstraer, disefiar y sintetizar) se aplican a tareas mas generales. Mientras las habilidades formales
se utilizan para realizar un trabajo determinado, las tacitas practicamente se pueden adaptar a cualquier
proyecto escogido y descubrir, de esta manera, nuevas posibilidades de aplicacion de | as propias energias.
Dones técitos, como la planificacion de una estrategia y la formulacién de predicciones, no provienen
tanto de la formacion y la experiencia formales como de las capacidades que todos hemos de desarrollar
para triunfar en la vida. No debe olvidarse que detras de cada competencia formal se esconden dones
tacitos y que cada habilidad implicitacruzaunay otravez los limites formales.

Conocer los valores y las capacidades del emprendedor

Si gueremos generar iniciativas empresariadles con acciones de motivacion hacia el autoempleo, es
fundamental tener en cuenta que el potencial emprendedor debera reunir, en mayor o menor cantidad, las
siguientes competencias y capacidades: iniciativa, poder de conviccion, capacidad de riesgo, flexibilidad,
creatividad, independencia y autonomia, capacidad de analizar y de resolver problemas, imaginacion,
liderazgo y trabajo duro.

Apoyar alos nuevos emprendedores supone la capacidad de disefiar y gestionar acciones que:

? Fomenten el desarrollo de competencias emprendedoras en los recursos humanos locales,
es decir, madurez y seguridad en uno mismo, creatividad personal, responsabilidad,
flexibilidad y capacidad de adaptacion a nuevas situaciones, sentido del trabajo en grupo,
capacidad de autocritica y conocimiento de las propias posibilidades, capacidad de
decision, etc.

? Fomenten el desarrollo del conocimiento, la comprension y las ideas alrededor de la
pequefia empresa, con la intencidon de influir en las aspiraciones profesionales de los
recursos humanos de interés local.

? Faciliten el desarrollo del sentido comercial y los medios de conocimiento del mercado
(aplicar técnicas simples o de investigacion empresarial).

? Permitan la familiarizacion con las técnicas y las tareas de la gestién empresarial mediante
la experimentacién directa y la simulacién empresarial.

? Ayuden a situar los recursos humanos cerca de la red de contactos que proporcionen una
relacion simple entre los mercados potenciales, los productos, proveedores,
emprendedores, etc.



15. Identificar oferentes de empleo a través de la prospeccion

La cooperacion de los ADL con los servicios publicos de empleo o con la gestién de colocacién en el

ambito local requiere la realizacion de acciones de prospeccion en el territorio para determinar cudl es la
dinamica prevista paralas empresas en materia de recursos humanosy cual es su caracter cualitativo. Esto
implica identificar las vacantes de empleo con tiempo para gestionarlas, obtener informacion valida de la
planificacion de la formacién y organizar las acciones necesarias para la adquisicion de los perfiles
profesionales.

La prospeccion de empresas para ordenar una actuacion en materia de recursos humanos supone:

? Disponer de informacion previa de las empresas a visitar y de las personas de contacto en
cada una, asi como de los antecedentes suficientes sobre los temas de interés.

? Organizar una agenda de visitas previamente concertadas y bien organizadas para
conseguir los objetivos previstos.

?  Definir los objetivos a conseguir con el programa de prospeccion y hacer que sean claros,
posibles y valorables. Ademas de obtener informacién de interés para la gestion de los
posibles empleos en el territorio, deben analizarse las previsiones de cambio tecnoldgico y
organizativo para hacer el plan de adecuacién del recurso humano correspondiente, asi
como verificar el nivel de informacién sobre medidas de fomento del empleo utilizadas en la
empresa.

? Desarrollar el encuentro con el interlocutor, a fin de satisfacer sus necesidades, evitar
pérdidas de tiempo y ofrecer soluciones que generen relaciones estables.

? Registrar el resultado del encuentro y realizar las gestiones derivadas de los datos
obtenidos de la entrevista.

? Evaluar los resultados obtenidos.

Para identificar a las empresas que ofrecen empleo en un determinado territorio tenemos que tener claro

cud es la informacion relevante y con qué criterios la clasificaremos. La informacion relevante para

establecer un banco de datos de potencial es oferentes de empleo, eslasiguiente:

? Datos relativos a la estructura productiva de las actividades econémicas del territorio. Esta
informacion de caracter general la podemos encontrar, a veces, en los anuarios
econdmicos publicados por diferentes entidades financieras y empresariales. Sin embargo
es muy posible que se deba hacer un esfuerzo propio de recoleccion de la misma desde el
ambito local.

? Datos del tejido empresarial local, con especificacion de la localizacion territorial de las
empresas, sus eslabonamientos productivos y comerciales y su insercion en las
correspondientes “cadenas de valor”. Esta informacién no suele estar disponible y
normalmente requiere acuerdos de cooperacion entre diferentes actores socioeconémicos
locales para su recoleccion.

? Datos relativos a los trabajadores autbnomos (empresarios individuales o cuenta propia).

También es interesante, para observar el comportamiento del mercado de trabajo y su dindmica, recoger

informacion sobre la distribucion de la poblacion activa por sectores econémicos, |os contratos de trabajo

realizados en el territorio en un lapso determinado y las principales demandas de trabajo en las que se
inscriben los demandantes de empleo del territorio.

16. Aplicar técnicas de seleccion de personal

El ADL puede participar en los procesos de seleccion de personal y tratar de relacionar a los candidatos
aptos para un puesto de trabajo determinado con los puestos de trabajo que se ofrecen.

Entendemos por seleccion técnica, la eleccidén por medio de procedimientos objetivos de los candidatos
maés adecuados para cubrir una vacante de trabajo. Con un proceso de seleccidn técnica no buscamos, por
ejemplo, el mejor administrativo, sino el administrativo més adecuado de los que tenemos referencia para
cubrir un puesto de trabajo determinado en un contexto laboral, una cultura organizativa y un nivel

tecnol 6gico determinados.

Tenemos que distinguir la seleccion estandarizada de personal, de la seleccién técnica. En el primer caso
analizamos €l puesto de trabajo objeto de seleccién, definimos el perfil profesional solicitado,
investigamos el candidato idéneo, realizamos |as entrevistas de preseleccion, enviamos a los candidatos a
la empresa que realizé la oferta del puesto de trabajo y acompafiamos en el encuentro al oferente y al

demandante y, si procede, en la contratacién. Sin embargo, si se trata de un proceso de seleccién técnica,
deben realizarse actividades adicional es alas descritas, ya que es necesario disefiar una bateria de pruebas
psicoldgicas, técnicas y profesionales, aplicar las pruebas disefiadas después de la entrevista de
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preseleccion, realizar una entrevista profunda a los candidatos que superen las pruebas y redactar un
informe ala empresa antes de enviar alos candidatos idoneos.

El proceso operativo para la seleccién técnica: determinacion de las especificaciones del
puesto de trabajo

Es necesario definir correctamente el puesto de trabajo a través de una serie de predictores que
determinarén la eficacia del proceso de seleccion. Cada puesto de trabajo requiere una serie de predictores
especificos, los cuales deben ser explorados en las diferentes éreas:

? Competencia profesional a partir del contenido del puesto (funcion béasica asignada al
puesto, tareas especificas que realiza, conocimientos técnicos y empresariales,
experiencias adquiridas, destrezas).

?  Aptitudes a partir del contenido del puesto (carga o volumen de trabajo, nUmero de puestos
similares segun la carga de trabajo, procedimiento operativo de realizacion de las tareas
asignadas, grado de conocimiento de las normas técnicas, localizacion del puesto de
trabajo y capacidades mentales, fisicas y psicomotrices).

? Caracteristicas de personalidad a partir del contenido y del nivel del puesto (localizacién en
la organizacion del puesto, puestos con que se relaciona, ambito territorial, autoridad y
responsabilidad asignadas, capacidad de decision, grado de autonomia y de iniciativa,
grado de supervision soportado, temperamento, caracter, habitos adquiridos y madurez
necesaria).

? Caracteristicas motivacionales a partir del nivel del trabajo encargado (nivel politico, de
gestion, de organizacion, de ejecucion, prestigio y simbolos sociales, motivaciones,
actitudes, expectativas y valores).

A partir del andlisis de los factores, definiremos el perfil profesional y especificaremos los minimos y los

mé&ximos en cada caso.

Reclutamiento eficaz del solicitante

Para obtener éxito en un proceso de seleccidn es necesario atraer a los candidatos. En esta etapa se realiza
una campafia de “venta’ del puesto de trabajo mediante anuncios, contactos personales, bancos de datos,
etc.

Seleccién inicial de los candidatos

Es la primera seleccion realizada a partir de un primer andlisis del curriculum vitae o, en caso de duda, a
partir de una primeraentrevistainicial.

Comprobacion de los datos aportados por el candidato/a

Generalmente se realiza por medio de consultas, de los datos aportados por €l candidato/ay, si se trata de
alguna destreza profesional, mediante pruebas profesionales. Actualmente se esta imponiendo la
realizacion de pruebas basadas en técnicas de simulacion, principa mente paralos directivos.

Entrevista estructurada de seleccion

Es una entrevista profunda con el objetivo de definir claramente el proyecto profesional del candidato/a.
Como las pruebas sel ectivas, que funcionan por eliminacion, se puede prever que, en las diferentes etapas,
tendremos eliminados a |os candidatos que no redinan las condiciones del perfil, los no interesados y los
gue no superen las pruebas. En consecuencia, tras ese proceso tendriamos un grupo de personas que
sabemos podrian desarrollar el trabajo en las condiciones que se solicitan. En ese momento hay que
entrevistarlos uno a uno para séer si se adaptarian al ritmo de actividad requerido. En la entrevista puede
incorporarse informacién sobre la situacion familiar, los problemas de desplazamiento o transporte entre
€l hogar y el trabgjo, la facilidad en €l trato, la predisposicion al trabajo, las condiciones econémicas, la
duracién del contrato y las posibilidades de promocién.

Evaluacion psicotécnica del aspirante

Es una etapa en la que, por medio de diferentes pruebas psicotécnicas, se realiza un diagndstico sobre la
adecuacién de los candidatos al puesto de trabajo. Las pruebas psicotécnicas son adecuadas si existen
dudas sobre €l candidato o si queremos establ ecer una clasificacién entre varios candidatos.



La evaluacion se redliza en tres ambitos para incluir € andlisis de la personalidad, €l andlisis de sus
capacidades intelectuales y la interpretacion de las capacidades profesionales. Finalmente la empresa
dispondra de un informe sobre cada uno de |os candidatos.

Proceso de incorporacién a la empresa

Esta Ultima etapa es el momento decisivo para el candidato: la incorporacion al puesto de trabajo. Puede
ser realizada directamente por la empresa o por |os consultores que realizaron el proceso de seleccion. No
es unaetapamas, sino laetapa que define si el proceso es correcto o noy si se halogrado éxito.

17. Observar y analizar el mercado de trabajo
Desde la perspectiva ocupacional

Las observaciones del mercado de trabagjo han supuesto, en los Ultimos afios, una pesada tarea para

universitarios, consultoresy funcionarios de las administraciones. Casi todas |as observaciones son:

? Reactivas. Se interpretan tan desfasadas con relacion a la posibilidad de utilizacion de los
datos obtenidos, que tienen muy poca utilidad para la prospectiva y la planificacién.

? Globales. Sirven con intereses de interpretacion general, para el consumo de un discurso
politico, pero son poco Utiles a la hora de planificar itinerarios personalizados para la
ubicacidén ante el empleo.

? Academicistas. Se analizan series de datos que tienen poco interés especifico para la
gestion y la planificacion de actividades para un itinerario personal hacia el empleo.

? Burocratizadas. Estan basadas en datos ofrecidos a la administracién y, por este motivo,
deformados en funcién de los intereses percibidos por los demandantes y los oferentes de
empleo. De esta manera, quien desea colocarse exagera determinados datos y quien no
quiere emplearse, tergiversa los suyos. Por otra parte, a veces quien hace una oferta sélo
pretende sondear el mercado y tampoco pone la realidad sobre la mesa; ademas, siempre
gueda pendiente la tradicional desconfianza hacia las administraciones.

Pese a todo €llo, se debe observar la dindmica del mercado de trabajo para poder determinar los

itinerarios personalizados que mejor se ubiquen ante el empleo y escoger las estrategias con datos

objetivos que lo favorezcan a mediano plazo y conmbatan el desempleo. Por ello es importante utilizar el
sistema de informacion de las relaciones entre demandantes y oferentes de empleo, que permita
interpretar el movimiento de unos y otros, y las causas y efectos de las actividades planificadas del

itinerario personal, de manera que sean las transacciones del sistema de insercion laboral las que
provoquen, de manera automatica y desburocratizada, conclusiones de interés para la gestion. Esto se
puede conseguir a través de un sistema que puede ser utilizado directamente por los usuarios a través de
unared informaticay un conjunto de ventanillas de atencién personalizada.

Observar el mercado de trabajo para disponer de informacién ocupacional

Una definicién del mercado de trabajo que puede ser Gtil es aquella que lo define como €l lugar de
encuentro de los demandantes y los oferentes de empleo. No obstante, esta definicién sencilla esconde
multitud de variables que se relacionan de forma complejay que afectan a su conformacion, desarrollo y
transformacion durante un periodo determinado, asi como a las caracteristicas principales de diversos
aspectos como:

El volumen de poblacién activa/ocupada.

La clasificacion de los desocupados.

La cualificacion y la competitividad potencial del trabajo.

La movilidad laboral y profesional.

Las modalidades contractuales.

Es evidente que el mercado de trabajo no esta aislado ni a margen de la evolucién general de un pais o de
un territorio determinados ni de las politicas publicas disefiadas a respecto. Por ello, €l objetivo del
estudio del mercado del trabajo del ADL es conocer la situacién objetiva de los demandantes de empleo
con relacion a las necesidades potenciales de trabajo de las empresas y, una vez analizado el grado de
adecuacién, establecer estrategias de intervencion, disefio y gestion de planes de mejoramiento.

Podemos resumir las diversas formas de aproximacion a mercado de trabajo con latipologia siguiente:

NN N )N



Dimension del mercado de trabajo

El objetivo es cuantificar los efectivos que componen el mercado de trabajo en un territorio determinado.
Las fuentes utilizables son 1os censos de poblacién, las encuestas periddicas de poblacion activa, la
informacion procedente de los organismos competentes en la gestion del desempleo, los censos de
actividades econémicas y otros. Todo los cuales poseen, sin embargo, un caracter muy general.

Aleatoriamente la institucion responsable del territorio puede redlizar algin muestreo singular, a fin de
recoger informacion local concreta sobre los diferentes aspectos de sexo, edad, sector de actividad y

especialidad profesional.

En un sentido amplio, se incluyen en el mercado de trabajo todas aguellas personas que seconsideran
poblacion activa (que estén trabajando o que estan disponibles para hacerlo). Por otra parte, debido a que
el mercado de trabajo no es homogéneo y que existen diferencias importantes entre los que componen la
ofertaglobal detrabajo (trabajadoresy desempleados), |ainformacién debe separarse paratener en cuenta
estas circunstancias distintas. En este sentido, las variables a considerar son: poblacién activa, poblacién
inactiva, poblacién ocupaday poblacion desocupada.

Composicién del mercado de trabajo local

Es un grado mayor de desagregacion que permite conocer los perfiles de los componentes del mercado de
trabajo local. Las variables analizadas mas usuales, a partir de las detalladas anteriormente, son: sexo,
edad, profesion, titulacion, sector de actividad y procedencia. En este nivel se pueden definir algunas
tipologias, delimitar mejor los grupos y los tipos de trabajadores y las relaciones mutuas entre las
diferentes variables (titulacion y sector de actividad, edad y desempleo, tasa de actividad y género,
etcétera).

Gestion del mercado de trabajo

Es evidente que, como cualquier otro mercado, €l mercado de trabajo esté sujeto a determinadas reglas y
condicionantes sin las cuales dificilmente podriamos hablar de un mercado; éstas deben considerarse para
anotar algunas de las relaciones causales y, por consiguiente, explicativas de su funcionamiento y de sus
caracteristicas.

El primer aspecto a considerar nos debe permitir caracterizar las formas sectoriales de gestion de la mano
de obra, yaque de su desarrollo y de las politicas de gestion de personal de las empresas se puede deducir
la estructuracién de los movimientos laborales. Esto es particularmente inportante si consideramos que el
Estado debe, precisamente, estimular la captacion de mano de obra de las empresas mediante la
utilizacion de diferentes instrumentos, transformando las condiciones de contratacién, el proceso de
formacion, la fase de transicién profesional, etc.

Las fuentes y los instrumentos que nos permiten conocer esta realidad son diversos. Por una parte
podemos hablar de elementos condicionantes, tales como la normativa laboral, las medidas de fomento
del empleo y las caracteristicas del sistema educativo y de capacitacion (etapas, niveles, contenidos,

titulaciones, especialidades, etc.). Y por otra, también podemos incluir las politicas de recursos humanos
aplicadas por las empresas, mediante encuestas y consultas a fuentes primarias, tales como andlisis de
contratos, politicas de formacion y promociény perfiles profesional es predominantes.

Otras formas de conocimiento del mercado de trabajo

Eventualmente se pueden realizar otros tipos de aproximaciones que permitan conocer mejor el mercado
de trabajo. Con esta perspectiva es factible plantear, por ejemplo, estudios de necesidades de ocupabilidad
0 estudios de necesidades de formacion a las empresas. Estos estudios se pueden desarrollar utilizando
varias técnicas, tales como los estudios cualitativos, paneles sobre |la situacion del mercado de trabajo con
directrices de recursos humanos de las empresas, método “Delphi” de estudio de la situacion sociolaboral
del territorio, etc.

Factores que permiten conocer la situacidon de “encontrarse/no encontrarse” en el mercado de

trabajo

Para conocer la demanda potencial de las empresas:

? Censo de establecimientos (nimero de locales por ramas de actividad, ndmero de
trabajadores por ramas de actividad).

? Registro oficial de contrataciones en el mercado de trabajo.

? Censo de poblacién (poblacion empleada por sectores, poblacion empleada por
especialidad profesional).



? Prospectiva (nuevas actividades, nuevas formas de produccion y de organizacion, impacto
de las nuevas tecnologias).

Datos de la oferta (situacion de | os trabajadores potencial es):

? Desempleo (por sectores de actividad, sexo y nivel de instruccion).

? Sistema educativo (formacion profesional, alumnos, especialidades, centros; bachillerato y
preuniversitario).

? Nuevas profesiones.

? Formacién ocupacional (especialidades).

Estudio de las situaciones de “desencuentro” en el mercado de trabajo

El estudio de las situaciones de “desencuentro” permite estudiar ciertos aspectos organicos y funcionales

que, de algun modo, justifican una intervencién para la reduccion de los factores que provocan dichas

situaciones. Para ello se debe tener en cuenta:

? El analisis prospectivo de las tendencias y cambios previstos y la implantacion de medidas
para enfrentarlos.

? El andlisis del impacto de las modalidades de empleo en el mercado de trabajo.

? Los condicionantes que permiten una mayor flexibilidad o rigidez del posible “encuentro”: la
legislacion, las medidas de fomento del empleo, etcétera.

18. Identificar fuentes de recursos y gestionar su capacitacion

Clasificaremos | os recursos en endégenos (propios de lazona) y exdgenos (que provienen de instituciones
0 de organismos externos a la zona). La importancia de ambos es clara, pero se debe saber buscar su
complementariedad, ya que unos y otros estan casi siempre utilizados de forma conjunta. Uno de los
aspectos que se valora mas de un ADL es su capacidad para buscar recursos y con ello generar

actividades que fomenten el desarrollo de laregidon o municipio.

A modo de ejemplo, y por considerarlo de interés, se cita brevemente el conjunto de actuacionesy
recursos que la Unién Europea pone a disposicion del desarrollo territorial y la capacitacion para el

empleo. También se incluye un Acuerdo de Capacitacién para €l Empleo suscrito en el ambito nivel

estatal, asi como unarelacion de ayudas ofrecidas por el gobierno de la Generalitat de Catalunya, una de
las nacionalidades historicas que forman parten actualmente del Estado espafiol.

Con €ello podra apreciarse como el funcionamiento de los mercados esta siempre inserto en un conjunto
amplio de relaciones institucionales y politicas, en las cuales las diferentes administraciones territoriales
(central, regional y local) desempefian un papel fundamental.

a. Listado de recursos en programas de la Unién Europea

La Union Europea (UE) ha demostrado, desde hace afios, una preocupacion por corregir los
desequilibrios ocasionados en el proceso de crecimiento econdmico entre las diferentes regiones de la
Europa comunitaria. Para ello ha creado Fondos Estructurales, entre los cuales se encuentran el Fondo
Social Europeo (FSE), e Fondo Europeo de Desarrollo Regiona (Feder), el Fondo Europeo de
Orientacién y Garantia Agricola (FEOGA -Orientacion) y €l Instrumento de Financiacion de Orientacién a
laPesca (IFOP).

Esta politica estructural de la UE se articula en torno a cinco objetivos.

Fondos estructurales y tipos de objetivos en la Unién Europea

Objetivo 1

? Fomentar el desarrollo y el ajuste estructural de las regiones menos desarrolladas

? Meta: Facilitar el ajuste estructural de las regiones menos desarrolladas

? Fondos involucrados: Feder, FSE, FEOGA-Orientacion

Objetivo 2

? Ayudar a la reconversion de regiones fronterizas o territorios gravemente afectados por el
declive industrial

? Meta: Reconversion de zonas industriales en declive.

? Fondos involucrados: FSE

91



Objetivo 3

? Combatir el desempleo de larga duracién y facilitar la insercién profesional de los jovenes y
de las personas expuestas a la marginacion social

? Meta: Trabajar contra el desempleo prolongado

? Fondos involucrados: FSE

Objetivo 4

? Facilitar la adaptacién de los trabajadores jovenes a los cambios productivos

? Meta: Facilitar la insercién de los trabajadores jovenes

? Fondos involucrados: FSE

Objetivo5

? Fomentar el desarrollo rural

? a. Acelerar la adaptacion de estructuras agrarias

? b. Facilitar el desarrollo y ajuste estructural en las zonas rurales

? Meta: Adaptacion de estructuras agrarias y desarrollo de zonas rurales desfavorecidas

? Fondos involucrados: FEOGA-Orientacion, FSE, Feder

Fuente: A. Calatrava (1997).

Fondo Europeo de Desarrollo Regional
L as acciones que puede cofinanciar son:

En zonas de objetivo 1

?

?
?

Integracién y articulacion territorial, carreteras, ferrocarriles, puertos, aeropuertos,
telecomunicaciones, etc.

Industria, artesania y servicios a las empresas: ayudas a la industria y a la artesania,
servicios a las empresas, desarrollo local, zonas industriales y artesanales.

Turismo: ayudas a inversiones turisticas, recursos culturales de interés turistico.
Agricultura y desarrollo rural: mejora de las condiciones de la produccion.

Infraestructuras de soporte a las actividades econOmicas: agua, energia, proteccion y
mejora del medio ambiente, investigacion, desarrollo e innovacién, equipamientos de
formacién y de sanidad.

Valoracién de recursos humanos.
Asistencia técnica, acompafiamiento, seguimiento e informacion.

En zonas de objetivo 2

?

?

Creacion y desarrollo de actividades productivas: ayudas a las Pyme, poligonos
industriales, centros de servicios a las empresas.

Proteccion y mejoramiento del medio ambiente: ayudas para la utilizacion de procesos no
contaminantes, gestion de residuos, actuaciones favorecedoras del medio ambiente.
Investigacion y desarrollo y equipamientos de formacion: construccién y equipamiento de
centros educativos para técnicos de alta calificacion o de investigacion.

Mejoramiento de la red de comunicaciones: carreteras, ferrocarriles, puertos, aeropuertos,
telecomunicaciones, etc.

Medidas de evaluacion y seguimiento.

En zonas de objetivo 5. b.

?

Diversificacion de la actividad econdmica y mejora de las infraestructuras béasicas.

Fondo Social Europeo

Sus objetivos principales son favorecer €l empleo y la movilidad geogréfica y profesional de los
trabajadores, asi como su adaptacién a los cambios en los sistemas de produccidn, facilitar la insercién
profesional de los desempleados, promover la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres, evitar
la exclusién laboral de determinados colectivos de poblacién; reforzar el potencial humano en
investigacion, cienciay tecnologia; y reforzar y mejorar los sistemas de ensefianza y formacion mediante
laformacién de docentes, formadoresy administrativos.
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L as acciones que desarrolla son:

Acciones a favor de los jovenes menores de 18 afios
Formacion en oficios que ofrecen una perspectiva de empleo real y que necesitan nuevas técnicas y la

posibilidad de profundizar en los conocimientos de quien ya ha ejercido una actividad profesional, como
minimo, durante tres meses.

Acciones a favor de las personas mayores de 25 afios

? Formacién profesional a las personas expuestas al riesgo de desempleo de larga duracion,
con la intencién de conseguir perspectivas de empleo reales.

? Formacién para personal de Pyme, con el fin de introducir nuevas tecnologias o nuevas
técnicas de gestion.

? Formacion dirigida para expertos, en combinacién con las autoridades locales y en el
marco de un desarrollo regional, que ofrezca posibilidades de empleo.

? Contratacién de personas que llevan mucho tiempo en desempleo para ocupaciones de
duracién indefinida o de un minimo de seis meses si afectan a necesidades colectivas.

Acciones sin condiciones de edad

Operaciones que realizan en comun dos o mas Estados miembros, que forman parte de un programa

integrado o que suponen la reestructuracion de empresas industriales, sobre todo lo relativo a la

cualificacion y en un 15 por ciento, como minimo, del personal de la empresa, durante un periodo de dos

afos. Al margen de las regiones prioritarias, se da preferencia a los casos donde |a reestructuracion afecta

a la cudlificacién del 25 por ciento de las personas ocupadas y se ubican en una zona de desempleo

particularmente alto.

? Formacion para empleos especificos vinculados a la aplicacion de nuevas tecnologias,
objeto de los programas de investigacion y desarrollo comunitario.

? Contratacién de empleos integrados en la reorganizacion o redistribucién del tiempo de
trabajo.

? Formacién a favor de las mujeres en actividades donde estan poco representadas.

? Formacién a favor de personas disminuidas, con la finalidad de asegurarles un puesto de
trabajo.

? Formacién a favor del empleo de personal formador, de asesores de orientacion, de
asesores de inversioén, de agentes de desarrollo local.

? Integraciébn de los trabajadores inmigrantes con la formacién en la lengua del pais
acogedor o con la formacion en la lengua materna destinada a una posible reinsercion del
trabajador en su pais de origen.

? Formacion para facilitar la adaptaciéon de los trabajadores a los cambios industriales y a la
evolucion de los sistemas de produccioén.

Fondo Europeo de Orientacién y Garantia Agricola

Sus objetivos principales se dirigen a reforzar y reorganizar las estructuras agrarias, garantizar la
reconversion de las producciones agrarias y promover actividades complementarias para |os agricultores
y contribuir al desarrollo social de las zonas ruralesy la proteccion del medio ambiente.

Las acciones que apoya estan orientadas a mejoramiento de la calidad de vida de las zonas rurales, a
través de:

? Promocion de los productos rurales.

? Desarrollo de las infraestructuras rurales y renovacion de los pueblos.
? Prevencidn de catastrofes naturales.

? Revalorizacion de la masa forestal.

Instrumento Financiero de Orientacién de la Pesca

L as acciones que apoya son:

? Renovacién y modernizacion de la flota pesquera.
? Desarrollo y racionalizacion de la acuicultura.

? Acondicionamiento de las zonas costeras.



? Equipamientos de los puertos de pesca.
? Transformacion y comercializacion de los productos de la pesca y de la acuicultura.

Banco Europeo de Inversiones (BEI)

Fue creado en 1958 por el Tratado de Roma. Orienta acciones, sobre todo, a desarrollar las regiones més
desfavorecidas y a apoyar los proyectos que la UE juzgue como prioritarios en todos los sectores de la
economia. Concede ayudas de hasta el 50 por ciento del monto de los préstamos alargo plazo.

Programas integrados

Los programas integrados estan destinados a mejorar las intervenciones estructurales, a favorecer el
desarrollo de las regiones que hacen frente a la crisis de reconversion y a coordinar los programas de los
diversos instrumentos financieros con finalidades estructurales, sean regionales, nacionales o
comunitarias.

Las formas de integracion pueden ser:

? Operaciones de desarrollo integradas.

? Programas integrados de desarrollo.

? Programas Mediterraneos Integrados (PIM).

Programas comunitarios de investigacion

? Programa Esprit: programa estratégico destinado a las tecnologias de la informacion.

? Programa Brite: programa plurianual relacionado con la investigacion tecnoldgica
fundamental y con la aplicacidon de nuevas tecnologias en la industria manufacturera.

? Programa Comett: programa de intercambios de experiencias relacionada con la formacion
en las nuevas tecnologias.

? Programas de mejora del medio ambiente: programas experimentales destinados, en
muchos casos, al mejoramiento de las condiciones medioambientales y al desarrollo de la
experimentacion en energias alternativas.

? Programa Drive: investiga las tecnologias de la informacién y las telecomunicaciones
aplicadas al transporte por carretera, con la finalidad de mejorar su eficacia y su seguridad
y garantizar su desarrollo.

? Programa Race: investiga las tecnologias avanzadas en el ambito de las
telecomunicaciones con la finalidad de permitir una evolucién centrada en un sistema de
comunicaciones integradas de amplio espectro.

b. Otras iniciativas comunitarias

La Unidn Europea también dispone, desde junio de 1993, de una serie de programas comunitarios, entre
los cuales existen algunos destinados alos jovenesy al desarrollo de zonas desprotegidas.

Programa Youthstart

Este documento expresa la necesidad de dedicar méas esfuerzo para conseguir que la juventud participe
eficazmente en el mercado de trabajo. Se intenta garantizar a todos los jévenes menores de 20 afios €l
acceso a un trabajo a tiempo completo o a otra forma reconocida de formacion o de educacion, incluidos
el aprendizaje u otras formas que combinen el trabajo con laformacién.

En el marco de este Programa se subvencionan:

? Las medidas dirigidas a los jévenes que deseen convertirse en trabajadores auténomos, el
desarrollo de vinculos con jovenes empresarios de otros Estados miembros, las agencias
de comercio transnacionales y redes de “ayuda autosuficiente”.

? Los intercambios transnacionales entre agencias de desarrollo local para identificar y
ampliar modelos innovadores de soporte y de desarrollo como, por ejemplo, el soporte a
iniciativas de empleo local dirigidas a la integracién de los jévenes, en ambitos como el de
las artes, el patrimonio cultural, la proteccién del medio ambiente, la renovacién urbana y el
sector asistencial.

? La divulgacion de la informacién y las acciones para aumentar la sensibilizacion de los
problemas especificos de la integracién a los cuales deben hacer frente los jovenes y sus
posibles soluciones, especialmente, entre los interlocutores sociales y los organismos
interesados.



? Las actividades de informacion dirigidas a dar a conocer el Programa Empleo-Youthstart
entre los jovenes.

? La oferta de formacién y colocacion, si es necesario sobre una base transnacional,
aprovechando acciones piloto anteriores, como el Programa Leonardo, y la formacién de
formadores y del personal responsable en materia de colocacion, particularmente las
personas encargadas de disefiar y dfrecer servicios en el ambito local, con la finalidad de
mejorar la integracion de los jévenes en el mercado de trabajo.

Programa Adapt

Se refiere ala necesidad de ayudar a los trabajadores amenazados por el desempleo como consecuencia

de las transformaciones industriales, con € fin de facilitar la adaptacion a los cambios en la organizacién

y la estructura del empleo. Se busca el desarrollo de nuevos puestos de trabajo y nuevas actividades, con

el fin de evitar el desempleo mediante el mejoramiento de | as cualificaciones de los trabajadores.

En el marco del Programa Adapt se subvencionan:

? Iniciativas para un enfoque mas dinamico y coordinado en el &mbito local, a fin de lograr un
impacto mayor en el empleo con participacion de los agentes territoriales pertinentes,
incluidas las autoridades locales y regionales, los interlocutores sociales y econdmicos y
los organismos de capacitacion.

? El fomento de la cooperacion y la formacién en nuevos ambitos de actividad econdmica
para crear nuevas oportunidades de empleo.

? El soporte a iniciativas locales de empleo, concertadas por los sectores publico y privado,
para combinar estrategias de desarrollo econémico con actividades de formacion para los
trabajadores afectados.

? El fomento del intercambio y la cooperacién entre empresas.

El soporte a las acciones de promocién de la cooperacién regional, interregional y
transnacional entre las empresas. Particularmente, la formaciéon para la creacion de
servicios compartidos.

? El desarrollo de bases de datos sobre empleo y acciones destinadas a la adaptacién de los
trabajadores a las transformaciones, interconexiéon con bases de datos sobre formacién
continua.

Iniciativa Pyme

Se refiere alanecesidad de fomentar laintegracion de las Pyrre en la dindmica del mercado interior, afin
de reforzar la capacidad de interaccion de estas empresas con su ambito econdémico y propiciar su
proyeccién internacional .

En el marco de este programa se subvencionan las medidas destinadas a mejorar el ambito empresarial de

las Pyme con:

? El fomento de la cooperacion entre las Pyme, el sector de la investigacion y las
administraciones publicas, con la finalidad de determinar las necesidades tecnoldgicas y de
evaluar la capacidad y el potencial locales, organizando redes regionales de intercambio de
experiencias.

? La creacion y distribucion de redes de equipos locales que se encargan de concientizar a
las Pyme de los cambios experimentales en su ambito correspondiente; de la realizacién
de estudios para delimitar sus problemas y orientarlas hacia los proveedores de los
servicios empresariales especializados o de las actividades de cooperacion mas adaptadas
a sus necesidades.

Programas Leader

Se refiere a la necesidad de desarrollar la economia en las zonas rurales caracterizadas por la crisis

ocupacional y de la actividad agricola, el abandono rural por parte de los jévenes mejor formados y el

incremento del aislamiento por |a desaparicién de determinados servicios personales y empresariales. Los

beneficiarios de este Programa son los grupos de accion local y 1os agentes col ectivos.

En el marco de los Programas L eader se subvenciona:

? La adquisicion de capacidades como el soporte técnico en la elaboracién de estrategias
locales de desarrollo integrado o el soporte técnico en la constitucién de cooperativas
locales.
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? La programacion del desarrollo local como asistencia técnica a los responsables de los
proyectos de desarrollo; la asistencia técnica a las Pyme y a otras actividades que ya estan
funcionando; ayudas para equipamiento informatico y telematico para la ejecucion de
proyectos; creacion de ventanillas Unicas para orientar; aconsejar y dar apoyo a los jévenes
gue deseen emprender; sensibilizacion de la poblacion en la identidad y las perspectivas
de su territorio y la necesidad de innovar; formacién para gestores y animadores de
proyectos; médulos de corta duracion para el desarrollo.

Programa Horizon

Se dirige a personas con minusvalias y personas desfavorecidas (drogadictos, personas marginadas,

inmigrantes, refugiados, poblacion itinerante, personas sin hogar, presos, etc.).

En el marco de este Programa se subvenciona:

? El desarrollo, a través de la cooperacion transnacional, de sistemas adecuados de
formacion, orientacidon y asesoramiento y empleo, como la creacion o el desarrollo de
servicios de orientacion individualizados y de agencias de desarrollo local que faciliten la
creacioén de puestos de trabajo para personas con minusvalias y grupos desfavorecidos, en
especial, sectores con mas potencialidades de crecimiento de empleo, la formacién y la
mejora de la competencia.

? Las cualificaciones de los consultores, de los agentes de desarrollo local, de los
formadores, de los asistentes sociales y de los responsables del sector privado, para
mejorar sus conocimientos, la sensibilizacién en cuestiones relativas a la integracion de
personas con minusvalias o desfavorecidas y los sectores donde se espera un aumento del
empleo.

? El soporte a las Iniciativas Locales de Empleo, incluidas las acciones entre organismos
publicos y privados en las que participen comunidades locales.

Programa Now

Esta iniciativa se dirige a la reduccion del desempleo de las mujeres, a mejorar su situacién como mano
de obray alapromocion de laigualdad de oportunidades ante el empleo.

En el siguiente cuadro se resumen estas iniciativas comunitarias y se citan otras, correspondientes a
nuevos programas de interés.

Acuerdos de nivel estatal para la formacién continua

En el dmbito del Estado espafiol vale la pena resefiar también este tipo de acuerdos favorables a la
capacitacion para el empleo, mediante el cual, gobiernos, sindicatos y empresarios llegan a establecer
acuerdos para facilitar los elementos necesarios de formacion a aquellos colectivos con dificultades
respecto a su cualificacién, ya sea por no estar formados o por no disponer de una formacion continuada
en su puesto de trabajo.

Normalmente este tipo de acuerdos plantealos siguientes objetivos:

? El desarrollo personal y profesional de los trabajadores.

? El mejoramiento de la competitividad de las empresas.

? La adaptacion de los recursos humanos a la innovacion tecnoldgica.

? La potenciacién del desarrollo de nuevas actividades econémicas.

L as actuaciones suelen centrarse en:

? Planes de formacion en las empresas para ofrecer un servicio a los trabajadores.

? Planes de creacion de empleo para los trabajadores.

? Planes intersectoriales.

? Permisos individuales de formacion.

Lafinanciacién del acuerdo se basa, en el caso espafiol, en la cuota de formacion profesional aportada por
los trabajadoresy los empresarios y el Fondo Social Europeo.

Lainnovacion del acuerdo es que el mejoramiento de la competitividad se produce por un mejoramiento
de los recursos humanos de la empresa. Con €ello se subraya que la optimizacion de las instalaciones
técnicas, o de los procesos de produccién, no son significativos si uno de los factores estratégicos no se
potencia: |os recursos humanos.

Una vez determinadas las necesidades de formacion, hacer el plan de formacién que permite solicitar
recursos del Acuerdo Nacional de Formacion Continuada es muy sencillo. Deben aclararse los objetivos



del plan, las acciones que se pretenden conseguir, el contenido de las acciones, l0s colectivos afectados, el

calendario de actuaciones previsto y el presupuesto.

El Acuerdo Nacional de Formacion Continuada, por jemplo, contiene cuatro modalidades de planes de

formacion:

? Plan de Formacion de Empresa, para empresas con una plantilla superior a las 200
personas (esta condicion puede ser modificada).

? Plan de Formacion Agrupado, para agrupaciones de empresas que, conjuntamente,
ocupen al menos a 200 personas (esta condicion puede ser modificada), con la salvedad
anterior, promovidas por organizaciones empresariales y/o sindicales.

? Plan de Formacion Intersectorial, para acciones formativas que tengan componentes
comunes en varias ramas de actividad y sea presentado por las organizaciones
empresariales y sindicales mas representativas, a través de la comision mixta estatal de
formacion continuada.

? Permisos Individuales de Formaciéon con interrupcion de la prestacion laboral del
beneficiario durante 150 horas de jornada, para las personas con una antigiiedad laboral
minima de un afio en el sector y de seis meses en la empresa que no estén incluidas en un
plan de formacion de empresa o en un plan de formacion agrupado y se trate de acciones
presenciales reconocidas con titulo oficial. La comisién mixta estatal financia, durante el
tiempo de permiso, el salario medio convenido para la categoria o el grupo y las
cotizaciones sociales.

Una vez elaborado el plan de formacion, como instrumento al servicio del plan estratégico de la empresa

o del sector, la solicitud de financiacion con cargo a los recursos del acuerdo nacional de formacion

continuada depende de la modalidad escogida:

? Si se trata de un plan de empresa, la solicitud debera presentarse conjuntamente con la
documentacion correspondiente, que dependera si se trata de empresas enmarcadas en
un ambito sectorial que cuente con un convenio colectivo de caracter nacional o con un
acuerdo especifico o si se trata de empresas con 0 sin convenio colectivo propio.

? Si se trata de planes agrupados de empresas 0 sectores que dispongan de un convenio
colectivo de caracter nacional o de un acuerdo especifico, las organizaciones
empresariales o sindicales presentaran la solicitud con la documentacion correspondiente.

? Si se trata de planes intersectoriales, la tramitacion seguira un procedimiento especifico
mediante una comision mixta estatal.

L as personas que promuevan permisos individuales de formacion presentardn su solicitud, con tres meses

de antelacion, a la direccion de su empresa, con la finalidad de que ésta la apruebe o la rechace en un

plazo de treinta dias. El/la interesado/a presentara a la comision mixta estatal su solicitud debidamente
informada.

La comision mixta estatal y la comision paritaria sectorial correspondiente seguiran y controlaran el

desarrollo de todos | os planes de formacion financiados por €l acuerdo nacional de formacion continuada.

c. Ayudas a la Comunidad Auténoma de Catalunya

Tal como se sefialé anteriormente, se incluye ahora una resefia de los programas y ayudas provenientes
del gobierno de la Generalitat de Catalunya.

Ayudas a inversiones de las explotaciones en planes de mejoramiento

? Beneficiarios: titulares de explotaciones agrarias.
? Cuantia/tipo de ayuda: Subvencién directa hasta el 15 por ciento y bonificaciones de
intereses.

Ayuda a las inversiones forestales en explotaciones agrarias

? Beneficiarios: agricultores que realicen inversiones para la repoblacion forestal y el
mejoramiento de las superficies silvicolas.
? Cuantia/tipo de ayuda: diferentes ayudas, segun proyecto presentado.

Fomento de mejoramiento de concesiones de transformacion y comercializaciéon de productos
pesqueros y agrarios

? Beneficiarios: empresas agroindustriales.
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? Cuantia/tipo de ayuda: subvenciones hasta el 30 por ciento de las inversiones.

Ayuda a la reconversién del sector porcino

? Beneficiarios: individuales o agrupados.
? Cuantia/tipo de ayuda: préstamos de hasta el 70 por ciento del presupuesto. Maximo 10
millones de pesetas.

Programas experimentales de formacion a distancia

? Beneficiarios: empresas y asociaciones.
? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 100 por ciento de la inversion.

Programa de fomento del empleo

? Beneficiarios: ayuntamientos, consejos comarcales y entidades sin animo de lucro.

? Cuantia/tipo de ayuda: maximo 800 mil pesetas por contrato (aproximadamente 5 mil
dolares).

Programa de formacion ocupacional

? Beneficiarios: todo tipo de entidades.
? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 100 por ciento del costo del curso.

Programa de orientacién profesional

? Beneficiarios: empresas que ofrezcan servicios de orientacidn que permitan conocer sus
posibilidades de incorporacion y promocion laboral.

? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 100 por ciento del presupuesto del proceso de orientacion.

Fomento de la conservacion de los bosques de corcho y de su produccion

? Beneficiarios: propietarios de terrenos forestales de corcho.

? Cuantial/tipo de ayuda: préstamos de hasta el 70 por ciento del presupuesto. Subvenciones
de siete puntos en los tipos de interés.

Programa de formacién con el Fondo Social Europeo

? Beneficiarios: empresas, entidades e instituciones que colaboren en la promocion de
cursos de formacién ocupacional.

? Cuantia/tipo de ayuda: becas para alumnos.

Programa de formacion de trabajadores

? Beneficiarios: proyectos de cursos de formacién para la adaptacion laboral de los
trabajadores en las nuevas necesidades técnicas.
? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 100 por ciento del costo de la accion.

Ayudas a la adquisicién de fincas para consolidar la base territorial de la empresa agraria

? Beneficiarios: agricultores.
? Cuantia/tipo de ayuda: préstamo hasta el 80 por ciento de presupuesto, maximo 30
millones de pesetas.

Ayudas a la reestructuracion de cooperativas agrarias

? Beneficiarios: cooperativas y entidades asociativas agrarias.

? Cuantia/tipo de ayuda: préstamos hasta el 70 por ciento del presupuesto, maximo 80
millones de pesetas.

Ayudas a la promocién de productos de calidad

? Beneficiarios: empresas beneficiarias de la marca de calidad alimentaria.



? Cuantia/tipo de ayuda: préstamos de hasta el 70 por ciento del presupuesto, maximo 7
millones de pesetas.

Proyectos de inversion industrial

? Beneficiarios: Pyme industriales y de servicios.
? Cuantia/tipo de ayuda: financiacion entre el 50 y el 70 por ciento de la inversion.

Programa de intercambios internacionales
? Beneficiarios: trabajadores residentes en Catalunya, mayores de 18 afios, con
conocimiento del idioma del pais de acogida y experiencia profesional practica.

? Cuantia/tipo de ayuda: ayudas para gastos de desplazamiento, alojamiento y manutencién
del trabajador.

Asistencia a misiones empresariales en el extranjero

? Beneficiarios: grupos de empresas.
? Cuantia/tipo de ayuda: entre el 50 y el 100 por ciento, segln concepto del gasto.

Programa Conert-Catalunya
? Beneficiarios: empresas que quieran consolidar su actividad exportadora mediante el
asesoramiento y la participacién de un técnico promotor en comercio exterior.

? Cuantialtipos de ayuda: hasta el 100 por ciento de los gastos de formacion del promotor,
maximo 1.4 millones de pesetas.

Programas de exportacién

? Beneficiarios: empresas que quieran consolidar su actividad exportadora mediante la
participacion en un grupo exportador. Un promotor técnico en comercio y mercadeo
internacional.

? Cuantia/tipo de ayuda: subvenciones variables segun el gasto.

Ayudas a las agrupaciones de servicios comunes

? Beneficiarios: entidades agrarias.
? Cuantialtipo de ayuda: diferentes ayudas.

Ayudas a la primera instalacién de agricultores jovenes

? Beneficiarios: jovenes agricultores titulares o cotitulares de la primera instalacion.

? Cuantia/tipo de ayuda: bonificacion de intereses hasta cinco puntos. Prima Unica de
explotacién: si es en propiedad, maximo 1.5 millones; si es familiar, un millon de pesetas;
500 mil pesetas en otros casos.

Fomento de la mejora de las condiciones de comercializacion de productos agrarios y
pesqueros

? Beneficiarios: empresas agroalimentarias.
? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 30 por ciento de la inversion.

Ayudas a proyectos de innovacion tecnoldgica

? Beneficiarios: Pyme.

? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 50 por ciento del costo del proyecto, maximo 5 millones de
pesetas.

Programas de quimica Fian

? Beneficiarios: personas fisicas enmarcadas en una unidad de investigacién de entes
publicos o privados, sin animo de lucro.



? Cuantia/tipo de ayuda: créditos sin intereses, segin el proyecto. Maximo, 50 por ciento del
presupuesto.

Ayudas para desarrollar proyectos de I+D

? Beneficiarios: empresas en colaboracion con universidades o centros publicos de
investigacion.

? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 50 por ciento del coste del proyecto, maximo 5 millones.

Becas a titulados universitarios para proyectos de investigacion en Pyme

? Beneficiarios: titulados universitarios después de 1986.
? Cuantia/tipo de ayuda: beca, 80 mil pesetas/mes. La empresa debe aportar, como minimo,
40 mil pesetas.

Fomento de la economia social. Programas de ayudas a cooperativas y sociedades andnimas
laborales
? Beneficiarios: sociedades cooperativas y sociedades an6nimas laborales.

? Cuantia/tipo de ayuda: hasta 6 puntcs del tipo de interés, maximo 8 millones de pesetas
por sociedad y 400 mil pesetas por socio.

Subvenciones extraordinarias a los programas de ayudas a las cooperativas y sociedades
anénimas laborales
? Beneficiarios: sociedades cooperativas y sociedades an6nimas laborales.

? Cuantia/tipo de ayuda: financiacién de inversién en inmovilizado, para cooperativas de
primer grado. Maximo 1.5 millones de pesetas.

Programas de ayudas a las cooperativas y sociedades andnimas laborales, subvenciones a los
beneficiarios de zonas de regresion demogréfica

? Beneficiarios: sociedades cooperativas y de trabajo asociado y sociedades anénimas
laborales.

? Cuantia/tipo de ayuda: subvenciones de hasta 3 millones de pesetas para beneficiarios de
zonas en regresion demografica.

Subvencién para la creacion o desarrollo de cooperativas de segundo grado

? Beneficiarios: sociedades cooperativas.
? Cuantia/tipo de ayuda: subvencion de hasta el 30 por ciento de la aportacion en asistencia
técnica.

Subvenciones a cooperativas y sociedades andénimas laborales

? Beneficiarios: cooperativas que creen puestos de trabajo.

? Cuantia/tipo de ayuda: subvencion de 250 mil pesetas por socio o de 500 mil pesetas si
interviene el Fondo Social Europeo.

Fomento del trabajo autdnomo

? Beneficiarios: desempleados con proyectos de creacién de empresa.
? Cuantia/tipo de ayuda: subvencion, hasta seis puntos del tipo de interés. Maximo 500 mil
pesetas.

Financiacién de inversiones para la modernizacién de alojamientos turisticos

? Beneficiarios: propietarios de establecimientos de alojamiento turistico.
? Cuantia/tipo de ayuda: subvencion para el reintegramiento del crédito, via amortizacion.
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Planes de pesca

? Beneficiarios: empresas industriales y de servicios, entidades nacionales de servicios y
organismos publicos o privados.

? Cuantia/tipo de ayuda: subvencion de hasta el 50 por ciento de los gastos.

Subvenciones para acciones que complementen la oferta turistica

? Beneficiarios: empresas en general.
? Cuantia/tipo de ayuda: subvencioén variable segun el tipo de inversion.

Préstamos y avales preferentes

? Beneficiarios: Pyme del sector industrial, comercial y turistico.

? Cuantia/tipo de ayuda: préstamos a interés preferente, hasta el 70 por ciento de la
inversion.

Incentivos a la inversion en el sector artesanal

? Beneficiarios: empresas artesanas que inviertan mas de 25 millones de pesetas.
? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 20 por ciento de la inversion.

Inversiones para el reequilibrio territorial industrial

? Beneficiarios: empresas industriales que inviertan en tecnologia relevante y creen empleo.
? Cuantia/tipo de ayuda: subvencién de hasta el 7,5 por ciento del total.

Plan de ayuda a la diagnosis empresarial

? Beneficiarios: empresas industriales.
? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 50 por ciento del coste, maximo 2 millones.

Diagnosis de procesos productivos. Plan automatizado

? Beneficiarios: empresas industriales.

? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 50 por ciento del coste del estudio, maximo 200 mil
pesetas.

Programa de ayuda a la implantacion de médem en la empresa

? Beneficiarios: Pyme con 500 trabajadores como maximo.
? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 50 por ciento del precio del médem, maximo 100 mil
pesetas por médem.

Laboratorios de la Red Basica de Catalunya

? Beneficiarios: empresas industriales que encarguen a los laboratorios proyectos de
investigacion aplicada.
? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 75 por ciento del coste del proyecto.

Programa industrial tecnolégico medioambiental

? Beneficiarios: empresas, personas fisicas e instituciones.
? Cuantia/tipo de ayuda: del 15 al 100 por ciento, segln actuaciones.

Fomento de la tecnologia, calidad y disefio industrial

? Beneficiarios: red de laboratorios.
? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 75 por ciento del coste de la inversion.

Fomento de centros y de actividades de investigacion aplicada y desarrollo

? Beneficiarios: instituciones, universidades, fundaciones, consorcios y otros entes publicos
sin animo de lucro.
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? Cuantia/tipo de ayuda: subvencién de gastos de explotacion.

Subvenciones para el fomento de la capacidad tecnoldgica

? Beneficiarios: empresas industriales o de servicios.
? Cuantia/tipo de ayuda: subvencién variable segun la actuacion.

Medidas de adaptacion a la competencia internacional

? Beneficiarios: empresas industriales, entidades y organismos publicos.
? Cuantia/tipo de ayuda: diferentes modalidades segun la actuacion.

Participacion en programas de demostracion e investigacion

? Beneficiarios: entes territoriales, empresas privadas y asociaciones sin animo de lucro.
? Cuantia/tipo de ayuda: 50 por ciento de los honorarios de ingenieria, hasta 700 mil pesetas.

Subvenciones para la normalizacion linglistica de la industria

? Beneficiarios: empresas industriales.
? Cuantia/tipo de ayuda: cuantia variable segun la actuacién.

Calidad industrial

? Beneficiarios: instituciones sin animo de lucro.
? Cuantia/tipo de ayuda: subvenciones a determinar.

Modernizacion de alojamientos turisticos

? Beneficiarios: propietarios de establecimientos de alojamiento turistico.
? Cuantia/tipo de ayuda: subvencion para el reitegro del principal.

Programa de promocion de la productividad

? Beneficiarios: empresas industriales.
? Cuantia/tipo de ayuda: financiacion parcial de los gastos de actuacion.

Lineas financieras para la modernizacion de activos fijos

? Beneficiarios: Pyme industriales y servicios de menos de 50 trabajadores.
? Cuantia/tipo de ayuda: financiacion entre el 50 y el 70 por ciento de la inversion.

Programa de fomento de la seguridad industrial

? Beneficiarios: personas individuales, empresas, asociaciones, comunidades de vecinos.
? Cuantia/tipo de ayuda: hasta el 40 por ciento de la instalacion.

Iniciativas Locales de Empleo

Se consideran ILE aquellos proyectos empresariales innovadores, generadores de empleo, que utilicen

recursos locales ociosos e infrautilizados y que cumplan los siguientes requisitos:

? Proyectos empresariales que re(nan condiciones de viabilidad técnica, econdémica y
financiera y que generen puestos de trabajo estables.

? Proyectos promovidos, participados o cofinanciados por corporaciones locales o
comunidades auténomas (regiones, departamentos).

? Proyectos cuya plantilla, al momento de constitucion de la empresa, no sea superior a 25
trabajadores.

? Proyectos que no procedan del cambio de forma juridica de empresas preexistentes, ni
estén participadas, en mas de una tercera parte de su capital, por empresas de plantilla
superior a 25 trabajadores.

Para la calificacion y la inscripcién en el registro administrativo de una Iniciativa Local de Empleo, €
promotor del proyecto debera presentar la documentacién siguiente;
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?  Solicitud de calificacion del proyecto como Iniciativa Local de Empleo.

? Certificado de la administracion publica colaboradora que acredite la participacion, la
cofinanciacion o la promocion del proyecto.

? Memoria explicativa de la viabilidad del proyecto empresarial.

Las subvenciones y las ayudas a proyectos calificados como Iniciativas Locales de Empleo tienen por

objeto promover e impulsar, mediante su financiacidn, aquellos proyectos empresariales que generen

empleo estable. La creacién de las empresas resultantes de estos proyectos debe implicar la utilizacion de

los recursos ociosos de lalocalidad o comarca donde se instalen y deben suponer un esfuerzo innovador y

estimulante de la actividad econémicay del empleo en el territorio donde se constituyan.

Podran ser beneficiarias de estas ayudas y subvenciones aquellas empresas que, bajo cualquier forma

juridica, se constituyan como tales en un plazo maximo de un afio desde que el proyecto empresarial sea

calificado como Iniciativa Local de Empleo.

Las ayudas y las subvenciones tienen por objeto financiar la contratacion a través de las corporaciones

locales de agentes de empleo y de desarrollo local que desarrollen, promuevan o asesoren Iniciativas

Locales de Empleo; también podran ser beneficiarias de estas ayudas y subvenciones |las corporaciones

locales que contraten agentes de empleo y desarrollo local.

L as subvenciones destinadas a las Iniciativas L ocales de Empleo son |as siguientes:

? Subvencién por contratacién indefinida. Cuando la puesta en funcionamiento de una
empresa calificada como Iniciativa Local de Empleo comporte la creaciéon de puestos de
trabajo mediante la contratacion con caracter indefinido y a jornada completa, de
desempleados, tendran el derecho de percibir, por cada trabajador contratado por tiempo
indefinido, una subvencién de 700 mil pesetas o la parte proporcional si el empleo fijo lo es
a tiempo parcial.

? Subvenciones financieras para la reduccion de los intereses de créditos para inversiones,
destinados a la constitucion de empresas calificadas como Iniciativas Locales de Empleo.
Esta subvencion sera equivalente a la reduccién, en seis puntos, del interés fijado por la
entidad de crédito publica o privada que conceda el préstamo al solicitante y se efectuara
en un solo pago. Esta subvencion tendra como limite la cuantia de 700 mil pesetas por
puesto de trabajo estable creado. Los préstamos, para que sean subvencionados, deberan
ser concedidos por entidades que tengan subscrito un convenio, con esta finalidad, con el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

? Apoyo a la funcién gerencial para la instalacion de la empresa. Para el acompafiamiento en
la instalacién de la empresa, con la finalidad de garantizar la creacion y el mantenimiento
de puestos de trabajo, se podra financiar el soporte a las funciones gerenciales del
promotor del proyecto empresarial con una cuantia igual al 75 por ciento del costo total sin
exceder las 500 mil pesetas por proyecto calificado como Iniciativa Local de Empleo. Este
apoyo podra revestir formas de tutoria o de acompafiamiento formativo.

La subvencion para la contratacion de agentes de empleo y de desarrollo local se destinara a financiar su

contratacion, a jornada conpleta, por las corporaciones locales, con una cuantia equivalente al 75 por

ciento de los costes salariales totales incluida la cotizacién empresarial ala Seguridad Social por todoslos
conceptos hasta un limite maximo de dos millones de pesetas anuales por agente. En funcion de los

resultados obtenidos en la creacidn de Iniciativas Locales de Empleo, podré prorrogarse la contratacion, a

los efectos de la subvencion, durante uno o dos € ercicios presupuestarios mas.

Recursos enddgenos

Cuando nos referimos a los recursos endogenos, pensamos en |os que genera la propia comarcay region

para su uso interno, los cuales son generados e invertidos en la misma zona. Existe una amplia gama de

recursos endégenos:

? Econdmicos, el ahorro generado en la zona y que puede reinvertirse en ella.

? Infraestructuras técnicas, econdmicas, medioambientales, sociales, etc., las cuales
incluyen poligonos industriales, recintos feriales, mercados, depuradoras de agua, etc.

Recursos ociosos, el conjunto de recursos existentes pero no utilizados

Entre ellos podemos referirnos a recursos naturales y productos que se tiran, a partir de los cuales podria
generarse algun otro tipo de producto interesante (por ejemplo, la maleza resultante de la limpieza de un
bosque, podria ser la base de una empresa que se dedicara a la fabricacion de fibra de carbono); o de
infraestructuras abandonadas (por ejemplo, las instalaciones mineras abandonadas pueden ser de interés
turistico como parte del patrimonio histéricoy cultural de un territorio).
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Recursos infrautilizados

El conjunto de recursos que se estén utilizando pero no al maximo de sus capacidades ni con la finalidad
paralaque fueron construidos.

Recursos exdgenos

Son los que provienen del exterior de laregion o zonay cuya utilizacion en la misma genera un valor
anadido que aporta riqueza. Un gemplo claro son las inversiones en infraestructuras hechas por los
organismos o entidades oficiales en la zona, las cuales generan de manera inmediata, puestos de trabajo y
también mejoran las posibilidades de la region. Una carretera que comunique una zona en regresion
facilita las comunicaciones con el exterior y, en consecuencia, aumenta las posibilidades de que, en la
Zonha, se instalen nuevas empresas 0 hegocios.

En general los recursos exégenos son de dos tipos: econdmicos e infraestructuras. Los econémico-
financieros tienen una finalidad determinada o un sentido global. Los primeros se refieren a la
construccién de un determinado inmueble o los destinados a la mejora de alguna empresa. Los que tienen
un sentido global son aquellos cuya finalidad es determinada por los entes locales o regionales, por
ejemplo, los fondos destinados a los Consejos Comarcales, donde la propia entidad es quien destina estos
fondos, en funcidn de sus necesidades.

La creacion de infraestructuras habitualmente esta potenciada por entes superiores a los locales y dentro
de planes globales. De ahi que sea tan importante influir las decisiones de inversion, a fin de que éstas no
respondan Unicamente a la perspectiva centralista o sectorial, sino que incluyan las necesidades de los
sistemas productivos locales.

Recursos para el fomento de las empresas locales

Las Mipyme necesitan recursos financieros que permitan su desarrollo. Actualmente en el caso espafiol
existen una serie de programas que dan un determinado soporte econdmico a estas empresas, las cuales
suelen ser discriminadas por |las entidades bancarias tradicionales. En tal sentido hay que citar las lineas
especiales de crédito para Pyme del Instituto de Crédito Oficial, los préstamos procedentes del Banco
Europeo de Inversiones o los programas | LE ya citados.

Otras formas de financiacion son:

? Las empresas de capital riesgo, cuya filosofia consiste en comprar acciones o participar en
el capital social de las nuevas empresas, a fin de facilitar su incorporacion al mercado.
Posteriormente se van retirando las acciones mientras éstas recompran el capital.

? El factoring, basado en la compra, por parte de los bancos o cajas de ahorros, de las
facturas de las empresas hasta el limite de sus posibilidades de crédito. Esto permite
actuar como una péliza de tesoreria, con la diferencia de que la garantia son las facturas
de la empresa con sus clientes.

? Elleasing, que es una forma de financiacion de locales de negocio, maquinaria o vehiculos,
gue consiste en el pago de un canon a la empresa de leasing hasta que el activo pasa a
ser propiedad de la empresa que paga el canon, segun condiciones que se estipulan en el
contrato de compra a través de este tipo de alquiler.

19. Cultivar el pensamiento estratégico y la planificacion a mediano y corto plazo

Las organizaciones que mejor se adaptan no siempre son las mayores, sino aguellas que estdn mejor

preparadas y equipadas para hacer frente a los factores de cambio que afectan a su entorno. Cuando una
empresa 0 un negocio posee una ventgja diferencial sobre sus competidores, tarde o temprano, la fuerza
competitiva acaba por cambiar las anteriores ventajas, y hace aflorar nuevas situaciones de mercado.

Una estrategia es una el eccion para obtener ventajas competitivas organizando |os recursos disponibles de
manera que se optimice su valor y se minimice lareaccion del opositor. En este sentido, la estrategia debe
entenderse como la busqueda constarte de un plan de negocio que desarrollay explota aquellas ventajas
competitivas de la organizacién, que le permiten diferenciarse de sus competidores, aprovechando las
fortalezas estructurales y funcionales de la organizacion, con un Unico y claro objetivo final: adaptarse
mejor alos requerimientos del mercado.

Las estrategias se formulan tanto para conseguir un objetivo como para dirigirse hacia la finalidad del

proyecto o misién de la empresa. Pero en ningln caso son equivalentes con el acierto en los negocios, es
decir, lo conocido por todos y que seguro no generara ventajas competitivas. El acierto en los negocios
siempre tiende hacia la opcién menos arriesgada, mientras la estrategia valora y utiliza €l riesgo como
factor de decision. En el proceso de planificacion, las estrategias se formulan después de |os objetivos.
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a. Criterios para definir una estrategia

Es una eleccion entre diversas alternativas (no es ni la més sofisticada ni la mas barata). Si la eleccién es
la Unica posible, estamos ante €l acierto en los negocios. Si la eleccion es demasiado obvia, los
competidores podran predecir los movimientos. Si no existen mas alternativas, habrd que recurrir a
nuevas fuentes de ideas. Aunque una alternativa parezca muy heterodoxa, no debe ser excluida hasta que
todo el método esté cubierto. Cada alternativa debe maximizar el resultado final.

Requiere la utilizacion de recursos disponibles (en consecuencia, admite que los recursos son limitados).
El ataque frontal siempre es el que necesita el maximo de recursos. Un buen planteamiento estratégico no
es necesario cuando esté basado en la fuerza. Hay que tener autonomia en el uso de los recursos. La
utilizacion de los recursos externos puede limitar dicha autonomia. La utilizacion de los recursos ha de
responder a una pauta de como utilizarlos.

Todas las acciones posteriores estan subordinadas a la estrategia (se requiere consistenciay coherencia).
Desde cualquier accion hade ser posible encontrar larelacion con la estrategia. La diferente aplicacion de
cadaaccién en el tiempo debe ser considerada en el desarrollo estratégico.

Es la menos obvia de las alternativas (sitUa a los componentes en terreno abierto). La sorpresa es un
instrumento mas para alcanzar d objetivo. La reaccion de los competidores se hara mas dificil si nuestros
movimientos son inesperados.

Tiene en cuenta las primeras reacciones (esperadas o probables). EI competidor acostumbra a tener la
habilidad de predecir nuestros movimientos. Las acciones de nuestro competidor a menudo responden a
pasos de una ldgica previsible. Si el competidor es emocional se le puede dirigir hacia reacciones
emocionales. Hay que reservar recursos pararesponder alas reacciones no deseadas.

Esté disefiada para obtener una ventaja competitiva (no es una extrapolacion de la historia). Se trata de
obtener superioridad sobre otros competidores, obteniendo una cuota mayor de mercado. La estrategia se
elabora para conseguir superar al competidor que, en sentido amplio, es aquél que trata de impedir €l
éxito.

b. Reglas de la estrategia

Mirar hacia delante y pensar hacia atras. Pensar en el objetivo alograr y en las decisiones que se tomaran
para conseguirlo y seguir €l mejor de los caminos posibles.

Si se tiene una estrategia dominante, debe utilizarse. Si tenemos una estrategia dominante no debemos
preguntarnos qué hard nuestro contrincante. El problema que se plantea es saber si |la estrategia es
dominante o no.

Ignorar cualquier estrategia dominada y seguir ignorandolas a medida que vayan apareciendo. S6lo
tenemos que preocuparnos por las estrategias dominantes, no por las dominadas, siempre que la nuestra
sea dominante.

Una vez agotadas todas las vias sencillas de buscar estrategias dominantes o de excluir estrategias
dominadas, el paso siguiente consistiraen buscar el equilibrio del juego. Basicamente, se trata de eliminar
el pensamiento circular que nos lleva, siempre, @ mismo punto de partida. El equilibrio surge en los
juegos de suma cero, donde los participantes estan en estricta oposicion. Existe una razén préactica
importante en esta regla: si no podemos establecer una estrategia dominante, tenemos que buscar una con
la cual no perdamos.

Técnicas para facilitar la formulacién estratégica

Lo primero que hay que aclarar es que la planificacion es unatécnica que nos permite, apartir del analisis
de la situacién actual, concebir un futuro deseado y poner los medios necesarios para lograrlo. Partimos
de un principio fundamental: si no hacemos nada, seguro que llegaremos a algun sitio, pero no sabemos
dénde y quizés no lo deseamos. Imaginemos, por un momento, qué puede pasar si lared de acantarillado
de una ciudad no se realiza seglin un plan previsto que tenga en cuenta el desarrollo de la ciudad.

Posiblemente, todos construiriamos nuestras alcantarillas para que los residuos que generamos saliesen de
nuestra casa. El caos estaria garantizado, sin duda alguna.

“La planificacion consiste en concebir un futuro deseado, asi como los medios redes para
conseguirlo” (Ansoff, 1976).

Saber cudl es el futuro deseado quiere decir que, previamente, habremos realizado un recorrido por todos
los futuros deseables o posibles. Un plan de actuacion debe reflgjar, en primer lugar, una voluntad de
actuar con €l objetivo de modificar €l curso de los acontecimientos en provecho de una situacion
cualquiera. En otras palabras, se trata de saber aprovechar, en beneficio propio, o que esinevitable.
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“La planificacion estratégica esta formada por un conjunto de actividades destinadas a reducir el coste
de las decisiones, amediano y largo plazo, mediante el andlisis de los objetivos, su situacion actual y
la situacion y tendencias del entorno, la aplicacion de las reglas y procesos de formalizacion de la
informacion disponible, y el compromiso de realizacion de las decisiones adoptadas* (Drudis, 1992).

El modelo nos permite identificar |os elementos, las funciones, los métodos fundamentales, y |os procesos

delaplanificacion estratégica, afin de:

? Explicar los objetivos deseados con un grado suficiente de precision para que puedan ser
evaluados y, en su caso, corregidos.

? Analizar la situacion actual para poder hacernos una idea de los recursos disponibles y de
las caracteristicas del ambito politico, econémico, socioldgico y tecnoldgico (¢donde
estamos y con qué contamos?).

? Disefiar el marco de actuacion donde se producira la transformacion actual en la
proyectada.

? Evaluar y seleccionar las posibles lineas de actuacion para implementar el cambio,
asignando funciones, recursos y prioridades a cada accion concreta.

? Evaluar los resultados y corregir las desviaciones, introduciendo nuevas acciones si fuera
necesario.

L os beneficios de realizar un proceso de planificacion estratégica son varios:

? Permite la identificacién de los puntos débiles y fuertes de una ciudad, &mbito local o
region.

? Fomenta las relaciones y la cooperacién entre el sector publico y el privado, partiendo de la
base de un mejor conocimiento de ambos.

? Separa los hechos reales de la ficcion, y destruye mitos derivados de los malentendidos
entre las diferentes comunidades y los sectores de actividad.

? Sirve para situar los problemas locales en su verdadera dimension, tanto dentro del propio
concepto de lo que es local, como en una verdadera perspectiva comarcal y regional.

? Facilita la objetividad de la vision de los puntos fuertes y débiles, ofreciendo su perspectiva
real.

? Enfoca la energia y los recursos disponibles en los aspectos prioritarios, concentrandolos
en acciones clave para conseguir los objetivos marcados.

? El proceso de elaboracion de un plan proporciona una vision igual que todos. La
participacion y la implicacion son necesarias para que un plan tenga éxito.

? Ayuda a crear ventajas competitivas que son productos estrella para vender la imagen del
pueblo, ciudad, comarca, o region.

El plan esta enfocado hacialaaccion. El objetivo final es definir un conjunto de acciones que permitan un

mejor desarrollo econdmico local. La interrelacion entre los diferentes actores hacia la accidn hace que se

produzcan hechos que, de otra manera, no se habrian producido. Pero la planificacion estratégica corre €l
riesgo de estrellarse contra algunos escollos, cuando no se elabora de manera correcta (podriamos decir
gue son las quiebras, las pérdidas):

? Los planes, a largo plazo, son, a veces, demasiado imprecisos (a largo plazo, la
planificacién ha de ser coherente con el plan, pero las modificaciones que producen las
acciones realizadas deben reflejarse en el plan).

? La burocracia puede ser un elemento que haga de la planificacién un instrumento técnico
largo, complicado y decepcionante.

? Los equipos funcionales encargados de dirigir el plan pueden convertirlo en una finalidad,
anquilosandolo y haciéndole perder oportunidades.

c. Fases en el proceso de planificacion estratégica

Hemos dividido el proceso de planificacién en cinco fases, las cuales contienen un orden cronolgico
importante que, si no se respeta, puede comportar consecuencias posteriores graves.

Fase previa: Animar la elaboracién de un plan estratégico

Generalmente, la idea de desarrollar un plan estratégico no nace de inmediato, sino que es la
consecuencia de una determinada situacion en que se encuentra la zona: incremento del desempleo,
estancamiento econémico, deseo de mejorar la calidad de vida de los habitantes, pérdida de influencia
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econdmicay social que se desea recuperar, ec. La elaboracion de un plan requiere el consenso de todos
los agentes sociales pararealizarlo.

Fase Primera: ldentificar la situacién actual

Una vez se ha decidido en el ambito politico la necesidad de realizar un plan, sea cual sea el motivo,
entramos en la primera fase del mismo, que es la identificacion de la situacion actual. Esta fase consta de
dos subfases: laorganizaciony el estudio del entorno.

En estafase se desarrollala organizacion del proyectoy en ella:

? Se fijan los objetivos generales con una descripcion especifica de lo que se espera
conseguir con el plan. Es necesario disponer de un conjunto de expectativas realista y
suficientemente especifico sobre lo que se desea cumplir con el plan, de manera que no se
presente como la panacea de todos los problemas.

? Se informa a los participantes clave, tarea dificil a veces, pero necesaria. Hay que llegar a
las personas involucradas directa o indirectamente, para hacerles saber que el proceso
esta en marcha.

? Se define la estructura de la organizacién, a fin de saber principalmente quién o qué
personas tomaran las decisiones finales.

? Se constituye el equipo de planificacién, es decir, el equipo humano que desarrollara el
plan.

? Se identifican las necesidades de informacion, esto es, a quién hay que informar de lo que
se esta haciendo, qué y cuando.

? Se desarrolla un plan de trabajo o calendario del proyecto.

En esta fase también se realiza el andlisis del &mbito actual. Se deben estudiar |as tendencias actuales en

el ambito demografico, econdmico, fiscal, etc.; andlisis del ambito competitivo; andlisis comparativo de

recursos; responsabilidades y presiones sociales: condiciones sociopoliticas y valores y relacién de
fuerzas, emergencia de coaliciones dominantes. Este estudio nos permitira definir cuales son los
segmentos estratégicos, con identificacion de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades.

Fase Segunda: Analisis interno y externo

? Andlisis interno. El analisis interno nos permitird identificar cual es el mercado, la
competencia y los puntos de referencia, definiendo los sectores en crecimiento o en
regresion, las empresas tecnoldgicas, etc.

? Andlisis externo. El objetivo del analisis externo es la realizacion de una proyeccién que
permita identificar las oportunidades y las amenazas externas, para tener un punto de vista
comun del futuro.

Fase Tercera: Desarrollo de la estrategia

Setratade definir cdmo aprovechar las oportunidades, evitar |as amenazas, mantener los puntos fuertes, y
mejorar los puntos débiles. En esta fase se realiza un andlisis de los factores que determinan la
competitividad, lo cual permitird precisar lineas de actuacién definidas en planes operativos, a medio y
corto plazo.

L os planes operativos a medio plazo tienen unaintencion voluntariosa; el alcance en el tiempo debe ser €l
mas corto posible, compatible con los plazos de realizacion de las decisiones méas importantes. Se tratade
una programacion para la accion, con especificacion de objetivos, preparacion de decisiones basadas en
elecciones estratégicas y compatibles;, definiendo los programas generales y los programas de
operaciones.

A menudo, los programas generales son mas bien funcionales, abarcan todos los aspectos del desarrollo
econdmico y los presupuestos son de caracter general y macro. Por su parte, 10s programas operativos son
programas orientados alograr ciertos finesy no parafunciones; son selectivos: abarcan puntos clave de la
aplicacion del plan a mediano plazo; siendo su alcance variable segin cada operacion; y necesitan, a
Veces, una estructuratemporal.

L os planes operativos a corto plazo suelen ser de un afio, como maximo dos; constan de los programas de
operaciones que estan dentro del periodo y afectan a estructuras temporales. detallan objetivos
operacionales (aplicacién de las evoluciones reflejadas en e plan, a mediano plazo, para cada
responsable); contienen los objetivos-riesgo y planes de accién para el cambio (mejoradel rendimiento de
cada responsable); asi como los objetivos-norma (estandar de rendimiento por 6rganos de estructura); y
las sintesis presupuestarias (control de gestion).
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Fase Cuarta: Desarrollo e implantacion del Plan

El desarrollo incluye la documentacién y la difusién del plan; mientras que laimplantacién es la puesta en
funcionamiento de |os planes operativos definiendo quién, cdmo, cuando y a qué coste tendra lugar.

d. La técnica DAFO

La matriz DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) resulta de la combinacion de los
aspectos positivos y negativos (fortalezas y debilidades) del entorno presente, con los riesgos y las
posibilidades (amenazas y oportunidades) que el ambito futuro plantee. Es una técnica pensada
inicialmente para el diagndstico, pero que también sirvey se utiliza en laformulacién de estrategias.

Caracteristicas

Es una matriz analitica que trata de sintetizar los aspectos favorables con los desfavorables. Como en

cualquier andlisis matricial, presenta las siguientes caracteristicas:

? Relativa: el diagnéstico lo realiza un grupo de personas y sobre los elementos que se han
considerado claves.

? Iniciativa: no aporta criterios de decisién, sino que facilita informacion para elaborar
estrategias que tienen que inventariarse, jerarquizarse y seleccionarse posteriormente,
mediante criterios de decision complementarios.

? Temporal: el diagnéstico se refiere a un momento concreto.

? Parcial: es una vision particular de los aspectos mas relevantes, segun la cultura de las
personas que hacen el diagndstico.

? Subjetiva: la evaluacion de un factor se realiza en relacién con otros factores. Esta puede
dar lugar a subjetividades en el diagnéstico y puede ser criticada por aquellos que se vean
reflejados en posiciones débiles o desfavorables.

? Cualitativo: la mayoria de las valoraciones no son cuantitativas, por la dificultad intrinseca
de su valoracién objetiva o por la falta de informacién. La informacion completa no existe.

e. Fases para elaborar una matriz DAFO

Hacer el plan

Laprimeratarea que tenemos que plantearnos es reflexionar sobre qué queremos hacer, cdmo lo haremos,
con cuantas personas, en cuanto tiempo, etc. En definitiva, realizar una adecuada planificacion, la cual
nos evitara caer en la “pardlisis del andlisis’, que es cuando nos encontramos con tanta cantidad de
informacion que no sabemo s qué hacer con ella

Escoger a los miembros del grupo

El equipo de trabajo debe tener personas con diferentes responsabilidades y conocimientos. Debe admitir
la participacion del mayor nimero posible de personas, sin que se convierta en reuniones inoperantes. El
incremento de participantes que después tendran que aplicar las estrategias que surjan, ofrecera
verosimilitud alas conclusionesy, posteriormente, serdn mas facil mente asumibles.

Deben estar representados los elementos maés significativos de las diferentes areas de trabajo. Las
personas que participen deben caracterizarse por tener una cierta facilidad para analizar, sintetizar y
generar ideas.

Buscar datos

La estructuracion de la blsqueda de informacion serd un elemento clave para conseguir elaborar una
matriz DAFO con garantias. Generamente, la informacion especifica es dificil de conseguir, la
informacién general es abundante, pero, con frecuencia, no sirve para el objetivo de este tipo de matrices.

Matriz DAFO en la fase de diagnéstico

Se elabora un listado de los aspectos mas relevantes de los diferentes aspectos de un ambito,
calificAndolos como debilidades y amenazas del presente, y fortalezas y oportunidades del futuro. En la
elaboracion de las listas es conveniente que participen diferentes personas con formacionesy experiencias
profesionales diversas. El andlisis del ambito puede generar un volumen tan considerable de informacion,
tanto cualitativa como cuantitativa, que la seleccion de los puntos fuertes y débiles ha de hacerse a través
deunasintesis, o bien, jerarquizando y priorizando los temas estudiados.
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Los criterios de jerarquizacion de los puntos débiles y fuertes se basan en su evolucion en una escala de

peor a mejor, que puede ser cuantitativa o cualitativa. Generalmente, la valoracion se realiza de forma

cualitativa. Los criterios de jerarquizacién de oportunidades y amenazas son:

? Su proximidad en el tiempo. La valoracion puede ser cualitativa o cuantitativa. Los
extremos de la valoracion van de muy proximo a muy lejano.

? La probabilidad de realizacion del suceso. Valoracidn cualitativa o cuantitativa. Los
extremos van de muy probable a poco probable.

? Gravedad/ventaja de la amenaza o de la oportunidad. Valoracion cuantitativa o cualitativa.
Los extremos van de muy grave a poco grave.

Los extremos de la jerarquizacién serian una amenaza de proximidad inmediata, muy probable que

suceda y de efectos muy graves en nuestro ambito. En el aspecto mas positivo existirian las amenazas

remotas, poco probablesy poco graves.

Esta jerarquizacion se traduciria en unamatriz de doble entrada:

ASPECTO NEGATIVO POSITIVO
TIEMPO

Presente Debilidad Fortaleza
Futuro Amenaza Oportunidad

La matriz DAFO en la formulacién de estrategias

La matriz DAFO es Util para definir estrategias si se combinan los conceptos de oportunidad y de
amenaza con los de fortaleza y debilidad. La matriz quedaria asi:

Debilidad Fortaleza
Estrategia de [ Estrategia
Amenaza supervivencia defensiva Externa y
, Estrategia Estrategia Futuro
Oportunidad adaptativa ofensiva

Interno y presente

? Estrategias de supervivencia: son aquellas a las que las organizaciones deben hacer frente
para corregir un punto débil del presente y una amenaza que se dara en el futuro.

? Estrategias adaptativas: son el resultado de combinar una oportunidad del futuro con una
debilidad del presente.

? Estrategias defensivas: son el resultado de la interaccién de una amenaza posible con un
punto fuerte del presente.

? Estrategias ofensivas: resultan de la combinacion de una fortaleza en el presente y de una
oportunidad en el futuro.

Problemas implicitos en su utilizacion

Es una sintesis de la situacion actual interna y externa, presente y futura. S6lo recoge los aspectos que
hemos considerado claves. Si definimos un ambito con cinco puntos débiles, cinco amenazas, cinco
puntos fuertes y cinco oportunidades, la matriz DAFO convencional tiene cien acciones estratégicas que
deben valorarse y sintetizarse. La complejidad estd servida. No es un modelo que aporte una Unica
solucién, sino un conjunto de soluciones que deben val orarse de manera empirica.

20. Aplicar técnicas para la evaluacién de resultados y la elaboracion de informes

Actualmente la evaluacion de los proyectos tiene un papel importante entre las personas relacionadas con
la planificacion y los responsables de decidir la asignacién de recursos. EI ADL debe evauar los
proyectos en los queinterviene con criterios globales y no sélo econémicos.

Antes de examinar algunos de |os aspectos de la evaluacion de los resultados se deben plantear los puntos
siguientes:
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? Los parametros y el contenido de cualquier evaluacion sobre estrategias y proyectos deben
estar necesariamente conectados con su concepcion operativa.

? La evaluacion debe tener aspectos cuantitativos y cualitativos relacionados con la propia
dinamica de los proyectos.

? La evaluacion debe realizarse sobre los objetivos propuestos y los resultados concretos
conseguidos.

Evaluacién de proyectos

Se deben diferenciar los resultados cuantitativos de los cualitativos: los primeros pueden ser analizados
estadisticamente y los segundos son menos evidentes y sus repercusiones deben valorarse a largo plazo,
por lo cual, su evaluacion requiere un seguimiento posterior que relacione los objetivosy resultados.
Laevaluacién cualitativa se caracteriza por |os rasgos siguientes:

? Es dificilmente manipulable por el evaluador.

? La evaluacion cualitativa dificilmente es estadistica, ya que evoluciona en funcién de los
diferentes efectos de los programas.

? Es una evaluacion de caracter global, ya que los ejercicios evaluadores interpretan el
programa como un todo que puede comprenderse o analizarse desde diferentes
perspectivas.

? Se utiliza el andlisis inductivo (el evaluador intenta comprender el resultado de un proyecto
de desarrollo sin imponer expectativas predeterminadas).

La evaluacion cualitativa supone un contacto estrecho y continuo de |0s participantes del programa con su

ambito local. Se fundamenta en el supuesto de que los proyectos son dindmicos y evolucionan siguiendo

una direccién predeterminada.

Los indicadores de la evaluacion

Un indicador es el medio a partir del cual puede comprenderse el resultado de un proyecto. De una forma

u otra puede ser cuantificado o explicado. L osindicadores pueden ser cuantitativos o cualitativos.

Indicadores cuantitativos son, por ejempl o:

? Los econdmicos (beneficios econdmicos, incremento de la renta, indice de precios al
consumo, nivel de desempleo, etc.).

? Los organizativos (gremios empresariales y/o asociaciones de trabajadores, porcentaje de
agricultores adultos, porcentaje de mujeres, etc.).

? Los de participacion en las actividades del proyecto (nimero de entidades participantes,
etc.).

? Ritmo de desarrollo (cargas de trabajo, PERT de actividades, etc.).

Indicadores cualitativos son, por ejemplo:

? El desarrollo de la organizacién (lideres, formalizacion de la estructura de grupo, etc.).

? El comportamiento del grupo (participacién en las discusiones, cambios de actitud, etc.).

? La autosuficiencia del grupo (formalizacion de una identidad independiente del grupo,

conocimiento y comprension, por parte de sus miembros, de los programas y las politicas
publicas, etc.).

Instrumentos para la recoleccion de informacion

Una vez definidos los indicadores, se debe plantear como se recoge la informacion suficiente para poder
evaluar.

En primer lugar, hay que definir la informacion necesaria para poder realizar la evaluacion, tanto
cuantitativa como cualitativa. En segundo lugar, hay que coordinar lainformacién en un equipo evaluador
gue la estandarice. En tercer lugar, hay que definir € intervalo a evaluar, ya que no nos podemos pasar la
vida evaluando los resultados de un programa. Y en cuarto lugar, hay que definir lo que queremos
evaluar, separando claramente las variables cualitativas de las cuantitativas y estableciendo un método de
andlisis.

L as formas de recoger informacion pueden ser:

?  El cuestionario (variables cuantitativas y cualitativas).

?  Los registros e informes (principalmente, variables cuantitativas).

?  Las discusiones en grupo (variables cualitativas).
?

Los informantes clave (variables cuantitativas y cualitativas).

110



?  Los talleres de trabajo en campo (principalmente variables cualitativas).

Valoracién de lo que es realmente importante

La necesidad de conseguir una mayor flexibilidad para hacer frente a un ambito cada vez mas complejo
exige, de nuestra parte, la capacidad de hacer los sistemas cada vez mas sencillos. A veces medimos mal
los costos porque partimos de premisas elaboradas hace ya décadas para hacer frente a problemas muy
diferentes de los actuales. Ademas, en la mayoria de nuestros sistemas de evaluacion y de calculo
podemos constatar la frecuente ausencia de las principales fuentes de promocion de beneficios a largo
plazo, como son, lacalidad, el servicioy laflexibilidad.

Seguin afirma Richard Schonberger en su libro La produccion de clase mundial, una de las principales
caracteristicas con que puede reconocerse una operacion dindmica, en la que se hacen bien las cosas, esla
utilizacion de medios sencillos y cotidianos. gréficos en las paredes de andlisis y de valoracién de las
razones de los retrasos, actualizados cada hora con un 18piz 0 un rotulador; provisién de espacio fisico
suficiente para que los equipos puedan reunirse en primera linea, dotados de pizarras donde puedan
exponerse andlisis sencillosy adecuados a la naturaleza del proceso en curso.

Las variables esencial es son:

?  Simplicidad de presentacion.

Visibilidad de las valoraciones.

Participacion de todos en la recoleccién de datos y en las valoraciones.

Valoracion sencilla y clara de lo que realmente es importante.

Creacién de un estado de &imo caracterizado por la mejora constante.

En definitiva se trata de resumir lo que es importante en un par de variables que capten la esencia de la
situacion estratégica de la empresa. Se necesitan personas con capacidad para dar respuestas muy rapidas
a las preguntas sobre la marcha de las organizaciones y estas respuestas solo pueden darlas quienes
tienen, en cualquier momento, lanociény el conocimiento de como van las cosas.

Nuestra fijacion en las medidas financieras nos lleva a subestimar o a ignorar medidas no financieras
menos tangibles: la calidad del producto o del servicio, lasatisfaccion del cliente, los plazos de entrega, la
flexibilidad de la organizacion, el tiempo necesario para sacar un nuevo producto, la acumulacién de
formacion y aptitud profesional afadida efectuada por los trabajadores en la empresa, etc. Y ocurre que
estas magnitudes menos tangibles son las que realmente producen el éxito de la empresa, amediano y a
largo plazo.

SIS BEEN N

Técnicas de presentacion de informes

Los informes son una parte esencial del trabajo. Si se perfecciona la técnica de redactar informes,

mejorara el rendimiento.

Un informetiene cuatro finalidades:

? Pasar cuentas de forma permanente, global y coherente de una investigacion o estudio.

? Aportar la informacion necesaria para la toma de decisiones.

? La forma y calidad del informe son indicios de la calidad del trabajo realizado que se
analiza.

? Permite juzgar al autor del informe por la calidad de su trabajo escrito.

El informe expone, de manera clara y con un orden l16gico, los pasos que se han hecho para realizar €l

trabajo, lo cual contribuye a asegurar que estos pasos se hagan realmente. Es importante planificar la

elaboracion del informe para evitar cualquier contratiempo. De esta manera se dispone de una lista con

todo lo que debe incluirse, sobre cémo y cuando se recoge la informacion. El informe viene a ser una

magueta de todo €l trabajo.

En un informe se transfiere una idea, mediante la palabra escrita, de nuestra mente a la mente de otra

persona. La idea debe ser concebida con claridad, enviada, recibiday entendida. Si laidea no llega a ser

entendida, €l mensaje no tiene ningun valor. El lector podria no actuar, hacerlo de forma equivocada o

interpretar de manera incorrectalo que queremos decir y tomar una decision equivocada.

L os objetivos de un informe son proporcionar informacién objetiva de laformamas claray breve posible,

presentar por escrito la conclusién de un trabgjo y aportar la informacion necesaria para la toma de

decisiones.

Etapas en la preparacion de un informe
? ¢ Qué quiere saber la persona a la cual se dirige el informe? (Proyecto).

111



? Formato contenido. “Esquema de informe”; lista de elementos; lista de titulos de
informacion necesarios.
? Informacién publicada y no publicada. (Investigacion de escritorio).

Estructura del informe

En general, un informe consta de tres partes:

? Introduccidn y resumen, donde se explica la finalidad del informe, se describen los métodos
utiizados en la investigacion y se exponen las principales conclusiones vy
recomendaciones.

?  Cuerpo principal, que consta de una serie de secciones en un orden légico (tema por tema)
dispuestas de manera que, en primer lugar, se presenten las cosas averiguadas o las
pruebas, después su analisis y finalmente las conclusiones obtenidas.

? Apéndice, donde se incluyen notas, tablas, calculos, referencias, etc., relacionadas con el
razonamiento principal que suelen ser demasiado largos o demasiado técnicos para su
inclusion en el cuerpo principal del informe.

Ademas de estas tres partes el informe tendra una portada y una pagina con el indice del contenido. Estas

partes son importantes, ya que si €l titulo resulta equivoco o no hay indice, puede ser que no lo lean las

personas alas cuales vadirigido.

La portada es la primera pagina después de la cubierta. El titulo debe dar una indicacion clara del tema

con el menor nimero de palabras; también debe indicar |a naturaleza del informe: si es un borrador, un

informe provisional o un informe final. Se debe anotar el nombre del autor o de la seccién responsable de
la elaboracion del informe, la fecha de creacion, el nimero de referenciay cualquier advertencia sobre su
caracter: si es confidencial o no, etc.

En el indice de contenido se deben enumerar los capitulos y las secciones con los nimeros de pagina

correspondientes, afin de hacer evidente laestructura del informe.

La primera seccion o capitulo a menudo incluye un resumen. Es necesario distinguir entre el resumen del

primer capitulo del informe, el informe resumido y la sinopsis o extracto de un informe.

El primer parrafo del primer capitulo del informe debe referirse a los solicitantes y a la finalidad del

estudio: quién lo solicitd, a quién lo solicité y para qué. Después de este parrafo introductorio deben

hacerse cuatro secciones independientes, cada una con su propio subtitulo, donde se sefialen | os objetivos,
metodologia, conclusionesy recomendaciones.

El cuerpo principal del informe se subdivide segun el tema. Unainvestigacion puede dividirse de laforma

mas natural, de manera que cada capitul o trate un solo tema.

No existen normas exactas sobre lalongitud de |os capitul os y/o secciones. Para favorecer la comprension

y la estética es mejor que los capitulos tengan todos mas 0 menos la misma longitud. Los capitulos més

largos pueden dividirse en secciones o hacerse mas cortos dejando algunos detalles para el apéndice.

Es también importante que los titulos sean informativos y que no falten en ningln aspecto clave del texto

ni falten tampoco referencias en el indice parallamar la atencion sobre éstos.

Existen diversos tipos de informacion que no han de formar parte del cuerpo principal del informe, sino

que se han de dejar para €l apéndice. En genera las tablas de cifras largas y complicadas, las

comprobaciones mateméticas, los fragmentos largos de otros informes, las bibliografias, etc., deben
excluirse del texto, pero se incluiran al final del informe para los lectores que quieran comprobar los
detalles.

Deben evitarse las notas a pie de pagina porque distraen la atencién. Un informe debe ser tan corto como

sea posible, siempre que trate suficientemente el tema, por lo que pueden necesitarse cinco paginas o

cincuenta, pero a nadie le interesa abrirse paso a través de cincuenta paginas cuando solo hay cinco

paginas de informacion necesaria.

Ayudas para redactar el informe

Uso de palabras sencillas. Es preferible usar palabras sencillas cuando se redacte el informe, de manera
que se asegure la comprension de quien lo lee. Con palabras complicadas se distorsiona el mensgje, se
pierde tiempo y se pone en peligro laimagen de quien |o escribe.

Ajustarse a los hechos. Los lectores se forman una opinién de la persona que ha escrito el informe por lo
gue leen entre lineas. Aungue €l redactor sea veraz, la mala eleccion de las palabras puede dar la
sensacion de falsedad, cosa que puede pasar si se utilizan expresiones que dan por hecho un
acontecimiento posible y demasiados adjetivos y adverbios, asi como superlativos y palabras que
indiquen sorpresa por el comportamiento de otros.

Buscar labrevedad. Se debe buscar |a manera de expresarse con claridad, con pocas palabras, evitando las
repeticiones, las alusiones a hechos evidentes y las redundancias.
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Construccion de frases. Las frases deben escogerse teniendo en cuenta la claridad y el establecimiento de
buenas relaciones entre emisor y receptor.

Hacer una presentacién efectiva del informe

Para realizar una presentacion eficaz del informe, resulta atil utilizar un método y unas normas. A
continuacién citamos los puntos clave a tener en cuenta para preparar y desarrollar la presentacion.
Cualquier reunion debe satisfacer |os siguientes requisitos:

Buenas razones para convocarla.
Participantes adecuados.

Una buena sala.

Buen material.

Buenos medios audiovisuales.
Buena interaccion.

NN N N N N

En definitiva, setrata de obtener beneficios paraambos, el presentador y |os oyentes.
Lasfases que tiene que tener en cuenta una presentacion eficaz son:

?  Determinar el objetivo.

Determinar los destinatarios y obtener informacion sobre ellos.
Desarrollar el contenido de la presentacion.

Preparar la infraestructura y utilizar soporte audiovisual.
Dominar las técnicas de presentacion oral.

Evaluar la presentacion.

NN N ) N
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