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APOYO AL SECTOR DE PEQUENASY MEDIANAS EMPRESAS
PARA FACILITAR EL ACCESO A LOS MERCADOS DE EXPORTACION

RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto, pretende ser una contribucion a desarrollo econémico del pais en forma equilibrada, a
través del fomento de la actividad empresarial con perfil exportador. Se parte del supuesto que € desarrollo
econdmico deba ser enfocado desde lo local. La evidencia empirica nos muestra que, ain los paises mas
desarrollados no son homogéneos en su desarrollo, sino 1o son algunas de sus regiones.

Este concepto nos parece esencia sobre todo como forma de aplicar mas racionalmente recursos que son
siempre escasos. Debemos ser capaces de identificar aquellos sectores econdmicos, grupos empresariales y
cadenas productivas de valor con mayor potencialidad de desarrollo asi como aguellas regiones del pais donde
se encuentran las condiciones mas propicias para tener éxito en las actividades que se pretende implementar en
este proyecto.

Se tendra en cuenta atender zonas ddl interior del pais como forma de contribuir a la politica nacional de
descentralizacién econémica. La actividad econdmicay la poblacion del pais estan fuertemente concentradas en
Montevideo y sus arededores con los consiguientes problemas de marginalidad y de carencia de servicios.

El perfil exportador se requiere por razones obvias; con una poblacion ligeramente superior alos 3 millones de
habitantes no se puede pretender desarrollar y fortalecer una actividad empresarial orientada al mercado interno.
Uno de los instrumentos que se pretende desarrollar es la asociatividad de forma de lograr mayor escala por ser
ésta, una de las principal es limitaciones que encuentran las PY MES uruguayas para exportar. Esto no significa
gue no se atenderan empresas que pretendan atender el mercado interno. Entre otras cosas porgque |os mismos
requisitos para acceder a los mercados externos, se exigen cada vez més en el mercado doméstico que podrian
competir con empresas extranjeras que seinstalen en el Uruguay.

De manera entonces que, atencién y promocion empresarial desde €l propio ambito local; capacitacion y tutorias
empresariales; blsgqueda de financiamiento; asociatividad; asesoramiento en comercio exterior etc. son todos
elementos necesarios para contribuir al logro de los objetivos que se pretenden en el presente proyecto.

1. JUSTIFICACION
1.1LA ECONOMIA URUGUAYA

La economia uruguaya atraviesa en los primeros meses de 2003 una crisis econdmica gue reconoce tanto causas
internas como externas. Estas Ultimas se originan en buena medida en los problemas experimentados por sus
Vecinas economias argentina y brasilera. De manera particular, los graves acontecimientos econdmicos y
politicos que se sucedieron en la Argentina a partir de diciembre de 2001 afectaron directamente el escenario
uruguayo, con lo que agravaron una Situacion econémica que ya no era buena. Segun los datos de Cuentas
Nacionales elaborados por € Banco Central del Uruguay, el 2001 yafue un afio de retraccion respecto al 2000:
el Producto Interno Bruto a precios constantes disminuy6 un 3,2%, mientras que la formacion bruta de capital
fijoy el consumo final caian, respectivamente, 1,6% y 2,5%.

Larecesion se acentud en 2002, con fuertes caidas en el PIB (10,8%), la formacién bruta de capital (31,1%), €
consumo final (16,1%) y e comercio internacional (-10,9% las exportaciones y —28,3% |las importaciones).

L as causas internas surgen de las condiciones estructural es que de manera permanente frenan la posibilidad de
un crecimiento sostenido de la economia uruguaya y que especialmente afectan a su sector de empresas de
menor tamafio (PYMES), sector que caracteriza a Uruguay. Asi por gjemplo, seglin un sondeo realizado por
Vinculo Empresarial, una publicacion de ANMYPE, en € Ultimo afio € 53% de los micro y pequefios
emprendimientos disminuyeron su actividad y su empleo y un 74% estima que esta situacién empeorard en €l
futuro inmediato. Cabe advertir que segun informacion elaborada y proporcionada por DINAPYME, en €
Uruguay €l 97,54% de las empresas son micro y pequefias empresas, mientras que solo €l 2,11% son medianasy
el 0,35% grandes.

3



APOYO AL SECTOR DE PEQUENASY MEDIANAS EMPRESAS
PARA FACILITAR EL ACCESO A LOS MERCADOS DE EXPORTACION

Es decir que la economia uruguaya se caracteriza por tener una gran base de micro empresas (1 a 4 personas
ocupadas) y de pequefias empresas (5 a 19 personas ocupadas), un tramo muy peguefio de empresas medianas
(20 a 99 personas ocupadas) y una muy escasa presencia de grandes empresas.

En su conjunto estas empresas (micro, pequefias, medianas y grandes), muestran que en el afio 2001 alrededor
del 10% del PIB (a precios constantes de 1983) 1o aportaron aquellas trabagjando en el sector Agropecuario, €l
17,3% las pertenecientes ala Industria Manufacturera, y el 65% a servicios de todo tipo (el escaso saldo restante
se divide entre Electricidad, Gasy Agua, y Construccion).

A lo largo del tiempo, y comparando estas cifras con las de 1990 se observa que la Industria Manufacturera
disminuyd sustancialmente su participacion (era del 24,7% en 1990), mientras que Servicios y en especid
Transporte y Comunicaciones la aumentaron (este Gltimo paso del 6,9% al 11,8%).

En cuanto hace a la distribucion de empresas por tamafio, la economia uruguaya no se aleja mucho de la
situacion tipica de una economia pequefia con problemas de crecimiento. Esta esla de una carencia de un tramo
importante de empresas de tamafio mediano pero competitivas o con potencial competitivo por su capacidad y
disposicién a asumir riesgos emprendiendo mejoras tecnolégicas, gerenciales, de informacion, incorporando
normas de calidad, desarrollando productos, buscando mercados, consiguiendo financiamiento bancario.
Disponer de una participacion relevante de este tipo de empresas, segun distribucion geografica que priorice la
radicacion y/o fortalecimiento de empresas en localidades del interior con potencial adecuado, provoca un
sustancial mejoramiento de la competitividad de toda la economia, ayuda a distribuir los beneficios de la
expansion econdmica de manera equitativay robustece la capacidad de la economia para ajustarse a cambios de
politicaexternosy a las fluctuaciones de |os caprichosos mercados internacional es.

Impulsar un mejoramiento cualitativo y cuantitativo de este tramo de empresas significaria para Uruguay
transformar a sus PYMES en un muy dinamico factor de crecimiento y de descentralizacién econémica
provocando un desarrollo mucho més arménico. Contar con un tramo relevante de PYMES dinamicas, con
objetivos de crecimiento en €l largo plazo y con estrategias coherentes para € logro de estos objetivos debe ser
prioritariamente una meta de politica.

Por ello es que este programa tiene como objetivo e mejoramiento y desarrollo de las PYMES uruguayas y
junto con ello € aumento de las exportaciones del pais. Este mejoramiento implica la movilizacién eficiente de
recursos para el financiamiento de estas empresas mediante la creacion de esquemas de garantias reciprocas y
otros esquemas apropiados. Como resultado final el programa aspira a que las empresas en formaindividual o
asociativa (consorcios u otras formas) alcancen viabilidad econdmicay habilidad exportadora, tengan acceso a
crédito, atraigan inversiones y tecnologia del exterior, y tengan acceso a mercados externos. Otro componente
de este resultado debe ser € desarrollo y consolidacion del empresario local, un impulso a la innovacion, la
incorporacién de nuevas tecnologias, el acceso a nuevos mercados y la incorporacién de las PY MES uruguayas
alaeconomiaglobal.

1.2 CARACTERISTICASDEL SECTOR PYMES

No existe un criterio Unico en todos | os paises para la categorizacion de las PY MES segln su personal ocupado.
Asi por giemplo los paises de la OECD clasifican como micro empresas a aquellas que tienen entre 1y 19
empleados, pequefias a las que tienen entre 20 y 99, y medianas a las que tienen entre 100 y 499. De manera
diferente, los paises de la Unién Europea fijan un limite de 250 empleados a las empresas medianas y los
Estados Unidos categorizan como medianas a las empresas que tienen entre 500 y 1500 ocupados. Es decir que
muchas de |as empresas medianas de este Ultimo pais serian grandes parala OECD y la UE. La Argentinay €l
Brasil tienen a su vez criterios variables segin e sector de actividad econémica en € que esté ubicada la
empresa. Asi por giemplo en el primero una empresa del sector industrial o del minero que tenga hasta 300
personas sera pyme, mientras que si es comercial o de servicios el limite es de sdlo 100 ocupados. En € Brasil €
techo de empleo para una empresa de comercio y servicios es de 9 personas 'y de 19 s es un establecimiento
industrial. En la otra punta, sera grande una empresa comercial o de servicios que emplee a més de 99 personas
y amas de 499 s es industrial. Para e MERCOSUR, sector industria, la categoria micro va de 1 a 10, la
pequefiade 11 a 40, y lamediana de 41 a 200. Si es una empresa de comercio o servicios, parael MERCOSUR
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es micro una de hasta 5 personas ocupadas, pequefiade 6 a 30 y mediana de 31 a 80. En estos casos, ademas de
lavariable personal se suelen incluir las variables monto de ventas y monto de activos de la empresa.

A su vez, la categorizacion de empresas en Uruguay incluye tres variables (empleo, ventas anuales y activos)
y no hace distinciones por sector. Considerando sélo la variable personal, las categorias son micro 1 a 4
personas, pequefia 5 a 19 personas y mediana 20 a 99 personas ocupadas (Decretos N° 54/92 y 266/95):

Empresas Per sonal Ventag/afio en u$s Activos méx. u$s
Micro la4d 60.000 20.000
Peguefia 5al9 180.000 50.000
Mediana 20a99 5.000.000 350.000

Si bien los criterios anteriores tienen como objetivo principal identificar las empresas que pueden ser sujeto de
un determinado programa de beneficios o subsidios, en e caso particular del presente programa no es
conveniente adoptar unanormarigida parael techo de empleo afin deincluir en sus beneficios alas cadenas de
valor gque integren empresas de variado tamario, desde las proveedoras de insumos, hasta las productoras y las
exportadoras. Aparece como conveniente no obstante que en caso de tener que trabgjar con la ayuda de un
criterio de seleccion como los aqui comentados se recomienda utilizar € criterio MERCOSUR

Segun € criterio de categorizacion adoptado por la legislacion uruguaya y de acuerdo a datos del Registro de
Actividades Econdmicas de 1997, del total de empresas registradas en 1997 (136.152, ver Informe Sector
PYMEsdel M.I.E.M.), EL 99,6% eran micros, pequefiasy medianas (MIPY MESs), representando las primeras el
85,4% y dividiéndose las restantes entre pequefias, 12,4%, y medianas, 2,3%. Se registraba entonces solo un
pufiado de grandes empresas (0,4% del total).

Las PYMES industriales a su vez segun la fuente antes citada (Ministerio de Economia, Energia'y Mineria)
representaban € 98,7% del total segin € criterio uruguayo de categorizacion y e 99,6% segin € del
MERCOSUR. Es decir que también en el caso del sector industrial las empresas de gran tamafio son una parte
muy pequefiadel total.

Como es | 6gico suponer, las MIPY MEs registran una ocupacion muy inferior al nimero de establecimientos. El
70,2% de la ocupacion total (excepto € sector agropecuario) se encuentra entre las MIPYMEs ,
correspondiéndole dentro de dicho subtotal 40,1% alos micro emprendimientos, 33,7% alas pequefias empresas
y 26,2% alas de mediano tamafrio.

Si se examinaladistribucion del personal ocupado de acuerdo a sector econdmico donde presta sus servicios y
la magnitud de la empresa se constata, para el caso de los micros, que € mayor nimero de trabajadores
corresponde a area de servicios (48,9%), una menor proporcion muestran los empleados en e comercio
(37,9%), mientras que 13,2% corresponde a sector industrial.

Tanto para las pequefias empresas como para las medianas la distribucion sectorial y por tamafio resulta con
menores diferencias entre si que en las micro. Entre las pequefias €l sector con mas significacién en el empleo es
comercio (39,8%), siguiéndole servicios con 33,2% e industria con 27%.

A su vez, entre las de mediano tamafio el nimero total de ocupados es bastante mas similar entre los distintos
tres sectores, correspondiéndole € 37,8% al area de los servicios, 25,4% al comercial y 36,8% a de laindustria.

En cuanto a su distribucion geogr afica debe sefialarse que un solo Departamento, Montevideo, cuenta con €l
62,4% del nimero de empresas. De ellas, 78,3% son micro empresas, 12,6% pequefias, 2,5% medianasy 1,5%
grandes. En Montevideo se encuentra €l 62% de las micro y el 63% de las pequefias. Pero en €l caso de las
empresas de tamafio mediano la concentracion de ellas en la ciudad Capital es bastante superior (73,5%), y €llo
es mucho mas notorio en € caso de las empresas grandes (80%).

Otra informacion relevante para conocer ladinamica empresarial y orientar criterios de politica, eslareferida
a la creacién de empresas, sdlidas del mercado y vida media de los diferentes establecimientos. En este
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momento no se cuenta con tal informacion, conociéndose solo cifras sobre la creacion total de empresas durante
un periodo de tres afios. Si bien con esto no se llega a cumplir con los requisitos necesarios para determinar
adecuadamente el comportamiento dindmico del mercado oferente, por 1o menos se logra una primera
aproximacion, aln cuando parcial, de este proceso. Se conoce asi que durante € periodo 1995 — 1997 se crearon
27598 nuevas empresas (en realidad se crearon y sobrevivieron), de las cuales 92,5% correspondieron al érea de
las micro empresas. Estas a su vez dieron ocupacion al 56,7% de un total de plazas de 61.060 puestos. Mucho
maés reducida fue la creacion de nuevas pequefias empresas (solo 6,8% del total creado), las cuales a su vez
dieron empleo a 23,7% déel total de los puestos laborales de las nuevas empresas. En orden decreciente, las de
tamafio medio solo se llevaron el 0,6% del total de nuevas empresas, Ilegando a ocupar 5694 nuevos obreros y
empleados, es decir 9,2% del total de nuevos ocupados. A nivel de grandes empresas solo se crearon 26 nuevas
unidades o apenas € 0,1% del total de los emprendimientos nuevos. Distinto fue su impacto sobre & empleo,
puesto que absorbieron el 10,3% de los nuevos empl eos.

En su conjunto, durante e periodo 1995 — 1997 los nuevos puestos de trabajo representaron 10,9% de la
ocupacién laboral total. Este porcentaje solo se vio superado en el caso de las micro empresas (20,9%). La
participacion relativa de los nuevos puestos en el empleo total acusa una relacién inversa al tamafio delas
empresas, siendo asi que fue solo del 3,6% en el caso de las grandes.

Puede deducirse de lo anterior que la mayor movilidad se ha dado en los micro emprendimientos. Se observa
también que e crecimiento relativo del nimero de empresas es bastante similar a de los empleos creados.
Como antes se observo, 1o opuesto ocurrio en el caso de las empresas grandes.

Otro rasgo a destacar como caracteristico de las PYMES es la notoria y repetida incapacidad para acceder al
financiamiento bancario, financiamiento que cuando existe lo es a costa de una muy elevada tasa de interés,
reflgjo ésta de la mencionada incapacidad. Diversas razones |llevan a esta situacion, entre las que prevalece la
falta de garantias o avales, laimportancia de los costos fijos en la concesion de los créditos lo cual lleva que a
menor monto del crédito, més caro resulta para el prestatario, la carencia de una adecuada organizacion
administrativa que haga posible evaluar con mayor precisién los riesgos que asumen lasinstituciones crediticias.

En el caso de la Republica Oriental del Uruguay esta situacion tiene plena vigencia a juzgar por las evidencias
recogidas en entrevistas y consultas a fuentes estadisticas. En éstas se destacan como muy graves las dificultades
gue enfrenta una pyme en procura de obtener un crédito, tanto por |os requerimientos de garantias como por las
normas a cumplir por este tipo de empresas. En muchos casos se reclama a Banco Central del Uruguay la
reduccion de estos requisitos, en especial cuando se trate de créditos inferiores a veinte mil dolares. Se reclama
también reforzar las lineas de crédito, sobre todo las orientadas a las micro empresas, como asi también la
innovacion y la adopcién de nuevas tecnologias. Se reclama también tener €l impulso y patrocinio necesarios
para el desarrollo de fondos de garantias reciprocas.

Estos reclamos apuntan a aumentar las acciones hasta ahora realizadas. Asi, entre 1995 y los primeros meses de
1999 € Banco de la Republica Oriental del Uruguay otorgd aproximadamente cinco mil créditos entre micro y
pequefias empresas, con un promedio por operacion de u$s 12.000. Es decir que segun €l universo registrado en
1997 de 136.152 entidades econémicas, arededor de 4% recibido apoyo financiero a través de esta linea de
crédito.

También debe ser mencionada la linea crediticia surgida del convenio BROU/KFW/DINAPY ME, mediante la
cual se apoy6 a 39 proyectos de PYMES del area industrial, con un otorgamiento de aproximadamente cinco
millones de délares (crédito promedio de u$s 128.200).

La Corporacién Nacional parael Desarrollo cuentaa su vez con un programa, con asistenciafinancieradel BID,
destinado a las PYMES, que ha permitido realizar € otorgamiento de 2.681 créditos, por una suma de u$s
40.203.502, es decir un promedio de u$s 14.995 por préstamo.

Surge también -de entrevistas con empresarios representativos- que existen dificultades para que este tipo de
empresas tenga un acceso fluido a los mer cados exter nos. Dado un mayor grado de apertura de la economiay
enfrentadas a una competencia con el resto del mundo, estas empresas acusan la existencia de importantes
brechas tecnolégicas, mas la distorsionante presencia de préacticas de dumping, trabas aduaneras, falta de
adecuada informacion en tiempo y forma, para mencionar solo algunos de los principales problemas a que se
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agrega muy especialmente, la falta de capacitacion en gestion empresarial que caracteriza a este perfil de
empresario. Estos también estén afectando a las PYMES que comercian con los paises vecinos del
MERCOSUR.

Otras dificultades que segln las referencias obtenidas estan afectando a las PY MES exportadoras provienen de
laincapacidad de satisfacer en muchos casos los estandar es de calidad y las certificaciones pertinentes. Si
bien el problema es advertido y ello ha llevado atomar decisiones y acciones tendientes a remediarlo, éstas son
incipientes y las carencias son muchas. Entre las acciones emprendidas cabe mencionar el Programa sobre
normas 1SO 9000 que financia d BID y se gecuta a través de la Unién de Exportadores, como asi también €l
Premio que concede el Comité Nacional de Calidad y que cuenta con un amplio apoyo y divulgacion.

Vale lapenainsistir finalmente en un aspecto ya antes mencionado. Es €l referido alaimportancia de contar
con informacion adecuada para la toma de decision empresaria. Aqui también las carencias son importantes
a juzgar por lo observado y los reclamos de contar con mas 'y mejor informacién sobre mercados factibles y
facilidades posibles para las exportaciones. A esto se suma la necesidad de contar con mas informacién sobre
proveedor es de tecnologia (precios y garantias incluidas), a fin de alcanzar un mayor acceso a mercados ya
identificados. Tampoco parece existir adecuada informacién sobre lineas de financiamiento disponibles para
inversionesy para exportaciones.

1.3 Politicas publicas e instituciones de apoyo al sector de las PYMES

Cometidos fundamentales del Ministerio de Industria, Energiay Mineria
- Formular las politicas industrial, energéticay mineraddl pais.

- Promover el desarrollo industrial, energético y minero, através de las actividades econdémicas que cumplan
con los objetivos establecidos en los planes de desarrollo del pais.

- Ejecutar la politica de marcas y patentes del pais
- Incentivar lainvestigacion tecnolégicay de los recursos del subsuelo.

- Proyectar la politica nuclear, asi como realizar |a promocion de latecnologiay seguridad nuclear y
proteccion radiol 6gica.

- Planificar, coordinar y realizar actividades de promocién y fomento a nivel nacional e internacional de las
artesanias y de las pequefias y medianas empresas (PY MES).

En el marco del proceso de Reforma del Estado iniciado a partir de la aprobacion de laley N°© 16.736, €
Ministerio ha adoptado una nueva estructura organizativa, disefiada para permitir el adecuado cumplimiento de
sus cometidos y atender |os requerimientos de interaccién permanente con el entorno que se plantean de cara a
siglo XXI.

Las Unidades Ejecutoras de la nueva estructura organizativa son:

- Direccion General de Secretaria, encargada de la gestion y administracién de los recursos humanos,
materiales y financieros del Ministerio.

- Direccion Nacional de Industrias (DNI), responsable de la proposicion de politicas de desarrollo
industrial en €l marco de las politicas macroeconémicas definidas por € Poder Ejecutivo.

- Direccion Nacional de Energia (DNE), acargo de laproposicién y coordinacion de la politica nacional en
materia energética.
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- Direccion Nacional de Mineriay Geologia (DINAMIGE), responsable de promover, regular, controlar y
fiscalizar la explotacion racional, con propositos econémicos, de los recursos minerales del pais.

- Direccion Nacional de Tecnologia Nuclear (DINATEN), encargada de proponer |a politica nacional en
materia de tecnologia nuclear y regular, controlar y fiscalizar las actividades en que se utilizala misma.

- Direccion Nacional de la Propiedad Industrial (DNPI), responsable de administrar y proteger el derecho
de la propiedad industrial (marcasy patentes).

- Direccion Nacional de Artesanias, Pequefiasy M edianas Empresas (DINAPYME), encargada de
planificar, coordinar y realizar acciones de promocion y fomento de las artesanias, pequefias y medianas
empresas uruguayas.

Con una estructura organi zativa adaptada a los requerimientos que plantea el mundo globalizado en que
vivimos, con las herramientas de gestién que el entorno pone a disposicién, y con la misma vocacién de
servicio, apoyo y fomento alaindustria que ha caracterizado su actuacion desde hace noventa afios, €
Ministerio de Industria, Energiay Mineria se proyecta indisolublemente ligado al pais del que forma parte.

No existe en €l Uruguay una fuerte legislacion especifica de proteccién y ayuda a este tramo de empresas, desde
las micro hasta las medianas. Dentro de este panorama se destaca la funcion encomendada a la Direccion
Nacional de Artesanos, Pequefias y Medianas Empresas (DINAPYME). Esta entidad, creada por Ley N°
16.170 del afio 1990 y con cometidos asignados en su articulo 305, luego ve ampliadas sus funciones por laLey
16.201. En su articulo 3° esta Ley agrega a dichos cometidos un conjunto muy basto de objetivos a cumplir, a
punto tal que hoy puede considerarse a la DINAPYME € organismo fundamental para la promocion y apoyo
este tipo de empresas.

De acuerdo al articulo 3° antes comentado de laLey 16.201, la DINAPY ME debe:

a) Coordinar todas las actividades que se desarrollen en €l pais en €l fomento delas PY MES (incluidaslas
artesanias) y asesorar a Poder Ejecutivo en cuanto a su desarrollo y promocién.

b) Promover la capacitacion de sus empresarios en temas de organizacion y gestion y facilitar el acceso a
todo tipo de informacién pertinente.

c) Requerir asistencia técnica y econdmica de organismos nacionales e internacionales, publicos y
privados.

d) Fomentar la instalacion de agroindustrias y hacer estudios de factibilidad de complejos
agroindustriales.

€) Realizar diagndsticos sectoriales tendientes a individualizar |os sectores con mayor potencialidad a fin
de apoyarlos con tecnificacion y modernizacion de su gestion empresarial.

f) Fomentar lainstalacién de pequefias y medianas empresas en €l interior del pais.

0) Llevar unregistro delas micro, pequefias y medianas empresasy de |os artesanos.

h) Facilitar los tramites administrativos requeridos paralainstalacion y funcionamiento de estas unidades
economicas, asesorar alos empresarios y procurar la simplificacién de dichos tramites.

En esta Ley ampliatoria también se prevé la creacion de una Comisién Honoraria integrada por representantes
de diferentes instituciones estatales y del sector privado, con la finaidad de prestar asesoramiento a la
DINAPYME.

De acuerdo a la informacién proporcionada, esta Direccion se encuentra actualmente en pleno proceso de
readaptacion a las exigencias del mercado. Hasta el presente su tarea se ha orientado hacia dos campos de
accion. Uno relativo al aspecto promocional de las PYMES, y € otro a desarrollo de la artesania. Cabe sefialar
gue es precisamente en este Ultimo donde se advierte €l mayor esfuerzo realizado.

Esto puede ser considerado como una sefial de que el Gobierno del Uruguay ha decidido viabilizar las distintas
acciones referidas a las PYMES a través de la DINAPYME, decision que a parecer cuenta con aceptacion
generalizada en | os diversos ambientes vinculados a este tema.
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A partir de esta situacion es preciso sefidlar que si bien las normativas legales resultan relativamente sencillas,
las evidendias recogidas también indican que existe un cierto grado de superposicion de acciones entre las
distintas instituciones, publicas, paraestatales y privadas, es decir que una mayor coordinacion sin dudas
redundaria en mejores resultados y menores costos de los programas de apoyo a estas empresas. Un buen
gjemplo de laimportancia de tener una muy buena coordinacion y de los mejores resultados que esto acarrearia
lo proveen el LATU y la CND, que como entes paraestatales brindan servicios de apoyo y asesoramiento en la
gestion empresarial juntamente con otras organi zaciones privadas tales como ANMYPE, Camara de Comercio,
ClU, CEDU, CAMBADU y FUNDASOL.

Esto también es notorio en el area de la capacitacion, en la cua en genera se observa la participacion de
numerosas instituciones que se preocupan por llevar adelante programas de esta naturaleza. Entre los
organismos publicos que of recen capacitacion cabe mencionar a UTU, INJU / JUNAE, / DINAE / DINAPYME
y € Ministerio de Seguridad Social conjuntamente con € JUNAE (estos Ultimos enfocan los problemas
vinculados a la reconversion laboral). Entre los entes paraestatales que ofrecen algiin tipo de capacitacion cabe
mencionar ala CND, através de un crédito del BID, LATU y COCAP, mientras que en los privados aparece la
UNIT (sobre normas técnicas), FUNDASOL (gestion empresarial), ANMYPE (gestion empresaria), ClU,
ADM (gestion empresarial), ACDE (gestion empresarial), CAMBADU (administraun programadel BID), RED
PROPYMES.

Algo similar ocurre en el caso de la asistencia crediticia, en donde también actlian varios organismos. Entre los
publicos €l principal es el Banco dela Republica Oriental del Uruguay (BROU), cuyas dos principales lineas
de crédito estan guiadas al sector agropecuario y a las PYMES, especidmente para la exportacién de sus
productos, incluyendo unalinea destinada a la pre - financiacion de exportaciones. El BROU es lainstitucion
crediticia méas importante del Uruguay, prestando sus servicios en todo €l pais através de 118 sucursales, con lo
gue se asegura llegar a practicamente todas las empresas del pais. A su vez, la CND administra fondos de
caracter externos a esa institucion paraestatal. Por su parte en el sector privado existe un gran nimero de
organismos cuyas actividades crediticias estén reglamentadas por € Banco Central del Uruguay. Aqui cabe
mencionar a ACAC, COFAC, FUCAC, etc. Pero alavez actlian otras organizaciones no regidas por €l Banco
Central y que canalizan sus créditos sobre todo a las micro y a las pequefias empresas, tales como FUAAN,
FUNDASOL e IPRU.

La actividad exportadora que realizan las PY MES también recibe al apoyo de varias instituciones. En € sector
semi-publico aparecen Uruguay XXI|y & LATU. En €l privado se destacan NEX EMPRETEC, CIU, ANMY PE,
entre otras.

Finalmente cabe citar a la Union de Exportadores, entidad que recientemente firm6 un convenio con otras
instituciones uruguayas parallevar a cabo el proyecto “Exporta Fécil”. Este tiene como finalidad brindar a cada
exportador interesado informacion sobre los requerimientos especificos exigidos por las distintas aduanas del
mundo para admitir laintroduccion al pais de productos del exterior.

En opiniodn de los directivos de la Union de Exportadores los cuatro problemas principales que deben sortear las
empresas con propdsitos exportadores son: @) conseguir financiamiento a tasas de interés razonables; b) la
atomizacion del nimero de oficinas que el exportador debe recorrer en blsqueda de informacion y tramites a
redlizar (entre veinte y setenta seglin los comentarios recibidos); segiin esta opinidn, esta situacion se mantiene
pese a esfuerzo realizado en el afio 1991 para reducir €l ndmero de “ventanillas’; c) las trabas y restricciones
de todo tipo (arancelarias y para arancelarias) que rigen en los mercados del exterior a los cuales pretenden
acceder los exportadores uruguayos; d) ausencia de una legislacion apropiada para fomentar la creacion de
consorcios exportadores y la integracién de cadenas de valor.

Estos problemas son también advertidos por las otras organizaciones consultadas, junto a aguellos referidos ala
necesidad de brindar apoyo alas PYMES paramejorar su organizacion interna tanto en cuestionesreferidas
alaproduccién, alaadministracion y gestion, ala disponibilidad deinformacion y detecnologia, como a
capacidad de preparar un plan de negocios.

De todo lo anterior se advierte la conveniencia de contar con un buen relevamiento de instituciones y acciones
de paliticavinculadas al tratamiento de las PY MES afin de lograr un mejoramiento y coordinacion que permita

alcanzar los resultados esperados en |a tarea ahora propuesta.
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Al respecto debe sefialarse de manera muy especia la cuestion de acceso al crédito. A los problemas comunes
gue las PYMES de todo el mundo generalmente encuentran para obtener un financiamiento adecuado que les
permita producir de manera competitiva, en e caso del Uruguay se suman aquellos derivados de la particular
situacion que se registra en este pais como consecuencia de haber perdido € “investment grade’. Por €llo es que
debe prestarse especia atencion ala busgueda de mecanismos eficientes paralograr la movilizacion de recursos
hacia el financiamiento de estas empresas. Pese que Uruguay cuenta con un instrumento legal que prevé la
existencia de fondos de garantia reciproca, éste ha demostrado no tener la capacidad suficiente como para
convertir aesta prevision legal en un mecanismo eficiente que haga posible esta movilizacion de recursos antes
mencionada.

1.4. NECESIDAD DE UNA ESTRATEGIA NACIONAL

En este documento se han sefillado dos caracteristicas fundamentales de la economia uruguaya. Por un lado
sus dificultades para mantener en el tiempo una senda de crecimiento elevado, dificultades vinculadas tanto a su
dependencia de los atibajos que experimenten sus economias vecinas, la Argentinay e Brasil, como a su
incapacidad de desarrollar un perfil competitivo que le permita unaimportante insercion en la economiaglobal.
Por el otro, esta incapacidad se relaciona a su vez con condiciones estructurales fuertemente determinadas por
una mayoritaria presencia de empresas PYMES, incluidas las micro empresas. Las cifras mencionadas en la
seccion anterior, tanto parael universo de las PY MES como para € subconjunto referido al sector industrial, son
contundentes al respecto.

Esta situacion de una amplia base de micro y de pequefias empresas y de una reducida participacion de
empresas medianas (20 a 99 ocupados) enfrenta a este pais con pocas opciones de crecimiento. Una es actuar
eficientemente tanto sobre las condiciones “internas’ que caracterizan a las PY MES como sobre “el ambiente
externo” que las afecta, es decir legislacion e instituciones vinculadas. Todo €ello con €l objetivo de introducir
profundas mejoras en su organizacion y funcionamiento que lleven a una estructura que se caracterice por la
presencia de un tramo importante de empresas medianas competitivas, con acceso al crédito tanto por su
capacidad de gerenciar proyectos y generar capacidad de repago como por la existencia de canaes
institucional es que movilicen recursos financieros hacia el sector. Pero ademas con capacidad de asumir riesgos,
emprendiendo proyectos de mejoras tecnol égicas, gerenciales, de informacion, de incorporacion de estéandares
de calidad, de disefio de nuevos productos, de acceso a nuevos mercados que le den a Uruguay més fisonomia
de “global trader” que de pais dependiente del comercio intra MERCOSUR.

La otra opcion, que en realidad no estal, sino una consecuencia negativa de no haber optado por la primera, es
caer gradualmente en una situacion de economia dual, es decir de una economia con dos partes, una pobre e
ineficientey laotra un “enclave’ de empresas grandes, de capital extranjero en su mayoria, con alta tecnologia
y productividad, con altos salarios pagados a un niimero reducido de asalariados y con poco efecto diseminador
en € resto de la economia. No habria en este caso cadenas de valor importantes que vinculen a la produccion
uruguaya con los mercados externos. Por cierto que hoy Uruguay no se encuentra en esta situacion. Sin
embargo, dadas las actuales condiciones de articulacion de los mercados a nivel mundial o globalizacion, €
riesgo de caer en ella se acrecienta en la medida que no adopte y gjecute con eficiencia un ambicioso programa
de mejoramiento del tramo de empresas peguefias y medianas.

Como se destaco en una seccion anterior, lograr una participacion relevante de este tipo de empresas, es decir,
empresas pequefias y medianas modernas, competitivas a nivel internacional conduce a un sustancia
mejoramiento de la competitividad de toda la economia, ayuda a distribuir los beneficios de la expansion
econodmica de manera equitativa y robustece la capacidad de la economia para ajustarse a cambios de politica
externosy alas fluctuaciones de los hoy inestables mercados externos.

Abordar entonces un programa de apoyo a las PYMES implica avanzar hacia € disefio de una estrategia
nacional de crecimiento. Con este objetivo, las acciones a desarrollar deberian concentrase en €l
fortalecimiento del tejido empresarial en aquellos sectores econdmicos y espacios geogr aficos donde se
detecte existe € potencial necesario para alcanzar un éxito razonable. Esto supone reconocer que €
desarrollo de un pais, a partir del fortalecimiento de su sector empresarial no puede ser un fendmeno que tenga
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un abordaje nacional. El desarrollo de un pais se construye desde € desarrollo local, asumiendo que desde €l
punto de vista productivo, en sentido amplio, no es posible alcanzar € desarrollo homogéneamente en todo €
territorio nacional. El entorno macroeconémico es fundamental, pero un programa de este tipo, debe trabajar
apoyando la creacion de PY MES sustentables y/o fortaleciendo las existentes propiciando que sean € motor del
crecimiento, en armonia, y la principal fuente de empleo.

1.5 BENEFICIARIOS

El programa estara dirigido a mejorar la situacion de las PYMES con actual o potencial orientacién
exportadora, fundamentalmente, propiciando la constitucion de consorcios exportadores y mejorando €
funcionamiento de las instituciones gubernamentales responsables de impulsar la exportacién de bienes
manufactureros y de servicios de turismo. Seran beneficiarios del programa:

a) Aquellas iniciativas empresariales existentes, empresas establecidas, que desarrollen sus
actividades en sectores con un alto potencial exportador (Sectores que habran sido previamente
seleccionados por sus posibilidades de expansion 'y de mejora productiva).

b) Aquelosemprendedores que, a partir de unaidea de negocio que el Programa consider e viable,
seresuelvan a apoyar la creacion de nuevas empresas 0 NUEVOS proyectos empr esariales.

El programa procurara €l establecimiento de una més efectiva asociacion publica 'y privada. Dentro de los
grupos objetivo se incluirdn entonces las instituciones y agencias gubernamental es encargadas del desarrollo y
la promocion de exportaciones de las PYMES, asi como también asociaciones del sector privado, grupos
empresariales, e instituciones financieras orientadas alas PYMES.

El programa podria poner atencion en lamejoray la facilitacion del acceso a recursos financieros por parte de
las PYMES a través de garantias reciprocas, asi como la capacidad de movilizar fondos paraestables hacia €l

sector PYMESy de disminuir € riesgo de estas operaciones crediticias. Son también beneficiarios del programa
los responsables del disefio e instrumentacion de politicas, los empresarios y los inversores.

1.6 EL PROGRAMA PROPUESTO

Con especia énfasis en €l acceso a mercados externos € programa propuesto tiene como objetivo lograr un
mejoramiento integral de las PYMES del Uruguay en aquellos sectores y zonas pre-identificadas, a través del
fortalecimiento de empresas existentes que operan en sectores clave, asi como el apoyo a la creacion de
nuevas PYMES. El Programa estara basado en la activa participacion de todos los agentes que forman la vida
social y econdmica de los sectores y localidades previamente identificadas representados en Grupos
empresariales 0 Asociaciones sectorialesy en Agencias de Desarrollo Loca (ADL) existentes o a crear por los
gobiernos regionales. El programa atendera planes que puedan resultar relevantes para la movilizacién de
recursos hacia la financiacion del sector, buscara favorecer la asociacion de clustersitalianos y uruguayos, ala
vez que se logren aumentos en los flujos de inversion real y de tecnologia. Es propésito del Programa mejorar la
dindmica del sector y apoyar la cooperacion entre distintos clusters de empresas, actuales y potenciales, asi
como la dinamica de las actividades encaminadas a aumentos de inversion y mejoras tecnol gicas.

En su desarrollo, el Programa sedirigira hacia:
a) Industriasen lascuales el Uruguay demuestre tener ventajas compar ativas,
b) Nuevos emprendimientos empresariales que contribuya a la creacion de nuevas empr esas..

En lo relativo a mercados externos se buscara trabajar con aquellos considerados més favorables. Seran
consideradas en el Programa las PY MES de laindustria manufacturera. Todavia, €l programa podriainvolucrar
empresas de servicios a laindustria que puedan ayudar a aumento de valor en todo el proceso (incluyendo las
del sector de tecnologias de informacion) y del turismo orientadas, preferentemente, a la exportacién, con
predisposicién a mejoramiento de calidad y de productividad y con alto potencial de desarrollo. La creacion de
consorcios exportadores sera un instrumento clave a utilizar en el programa.
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Con relacion al presupuesto disponible, el proyecto podria implementar solamente actividades pilotos en
el ambito de sectoresy consorcio de exportacion.

1.7 CONDICIONESLOCALESPARA LA EJECUCION

El objetivo que persigue el MIEM, es € fortalecimiento del sector PY MES, responsable de més del 70% de la
ocupacion total (excepto el sector agropecuario). Este organismo pondra todos sus recursos humanos e
infraestructuras disponibles para que através de este Programalas PY MEs Uruguayas se fortalezcan mediante: a)
aumento de calidad, productividad y de valor en el sistema productivo de empresas consolidadas b) la puestaen
marcha de nuevos proyectos empresariales. El MIEM es el responsable del disefio de politicas publicas orientadas
al fomento delaactividad industrial en general y delas PYMES en particular. Cuentapara€llo, conlaDireccién
Nacional de Industrias, la Direccion Nacional de Artesanias, Pequefiay Mediana Empresay otras Direcciones de
apoyo alaactividad empresarial.

1.8 DISEMINACION Y AMPLIFICACION DE RESULTADOS

Si através de la facilitacion del acceso a mercados exteriores (actividades piloto) se logran los objetivos de
fortalecer PY MES que actlian en sectores industriales de especial interés, asi como lapuesta en marcha de un
importante nimero de nuevas proyectos - viables econémicay técnicamente- se contribuira a alcanzar efectos
positivos sobre € empleo, la recaudacion de tributos y las exportaciones, mientras que paral €elamente serealizara
un aporte alamejoradel nivel de competitividad del sector empresarial y lacalidad de vidade lapoblacién. Enla
medida en que, buena parte de estas actividades se desarrollen en €l interior del pais, se hara una contribucion
significativa al objetivo nacional de descentralizacion econémicay afincamiento de la poblacién en su medio
natural.

Los beneficios esperados del proyecto abarcan diferentes planos:
A Nivel Nacional:
- Aumento de en la participacion de las PY MES En la economia Uruguayay en sus exportaciones.
- Creacién de un marco atractivo paralainversion externa.
- Descentralizacion econémica
Creacion de puestos de trabajo
Fortalecimiento de vinculos de exportacion
- ldentificacion de Nuevos Mercados
A Nivel Institucional:
- Fortalecer la capacidad de las instituciones para satisfacer las necesidades de mejora de las PYMES
- Desarrollo de los instrumentos de asesoramiento y apoyo a las PYMES y de atraccion de inversion
externa
A nivel Empresarial:
- Aumento e acceso a Mercados Externos
Aumento € flujo deinversion, de tecnologiay de informacién através de acuerdos de cooperacién con
agentes externos
Aumentos en la calidad y la productividad
Creacion de Redes empresariales y sectoriales ( clusters)
Mejoras en la gestion

Esimportante de aclarar que € proyecto va a poner en marcha un mecanismo institucional de apoyo alas
PyMES exportadoras a través actividades piloto en el sector PYMES.
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1.9 RAZONES PARA LA PARTICIPACION DE ONUDI

ONUDI juegaun papel esencial dentro de Naciones Unidasen €l campo del desarrollo industrial. Posee unaamplia
experiencia internacional en el desarrollo y fortalecimiento de la productividad, calidad y la transmision de
conocimientos a economias nacionales, asi como conocimientos actualizados sobre € desarrollo de las
exportaciones en e campo industrial.

L a urgencia que supone parala economia Uruguaya aumentar su competitividad e integrar sus actividades en un
marco internacional, especialmente el sector de Pequefias y Medianas Empresas (PYMES) vitales para el
crecimiento sostenible del pais, hace necesaria la presencia de ONUDI.

ONUDI através de la seccién PTC/IPT opera en los campos inversion y promocion tecnol égica, factores
catalizadores y promotores de acuerdos de cooperacion y guia de capitales extranjeros interesados en invertir en
proyectos en paises en desarrollo. Laseccion PTC/IPT estambién responsable del programa ONUDI de desarrollo
de la capacidad para €l comercio exterior y de laimplementacion del Memorando de entendimiento
ONUDI/OMC. Programas similares se han puesto en gecucion con éxito en muchos paises (Tunisia, Libano,
Colombia, Argentina, Tunisia, India...).

ONUDI juega un papel importante en:

Upgrading de empresas industriales

- Asesoramiento y fortalecimiento en el areade Calidad y en la obtencion de estandaresy
certificaciones orientadas a la exportacion.

- End establecimiento y fortalecimiento de relaciones de inversion a través de proyectos conjuntos con
instituciones financieras.

- Asesoramiento y fortalecimiento de PYMES

- Facilitar Acceso anuevos mercados

- Creacion de centros de Promocion Tecnol égica

- Software ONUDI de gestion estratégicay de la produccion (Pharos/Produce Plus)

- Creacion de redes empresariales y consorcios de exportacion

- Asesoramiento de barreras técnicaa comercio exterior (OTC).

ONUDI es una organizacion reconocida inter nacionalmente por laslabores quedesarrollaen €
campo ddl desarrolloindustrial en paisesy economiasen desarrallo.
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2. OBJETIVOSDEL PROYECTO Y RESULTADOSESPERADOS

2.1. OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO

El objetivo del programa es la creacién de mecanismos institucionales y de capacidad técnica
para facilitar el acceso a mercados de exportacién de Pequefiasy M edianas Empresas Uruguayas.

Este objetivo serd alcanzado através un proceso de transferencia de tecnologia y buenas practicas parala mejora
de la calidad, de la productividad, €@ aumento del valor en la cadena productiva, la formacion de redes
empresariales y € desarrollo tecnol égico.

Estos objetivo se combinara con esfuerzos de fortalecimiento del sector PyMEsy de descentralizacion econémica
que promuevan un desarrollo equilibrado del pais. Este tipo de acciones dara pie a que las empresas inicien un
proceso de acumulacion que les permita desarrollarse potenciando la generacion de puestos de trabajo,
fundamentalmente en € interior del pais asi como, contribuir al incremento de las exportaciones de bienes y
servicios.

Paralelamente esto busca incidir en la mejora de la competitividad global del sector empresarial, fomentar el
desarrollo tecnoldgico y ser un aporte en € proceso de redimensionamiento del Estado. Los servicios que se
brinden en el marco de este Programa, deberan ser acordes alas necesidades y requerimientos de un sector privado
de especiales caracteristicas: las micro, pequefias y medianas empresas, las que representan actual mente mas del
99% ddl total de unidades empresariales del pais'y emplean dos tercios de la mano de obra ocupada.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOSDEL PROYECTO

1. Facilitar el acceso a mercados externos y el fortalecimiento de PYMES que operen en sectores
econdmicos de especial inter és, actuando sobr e aquellas variables que supongan aumentos de valor
atravésdel proceso productivoy mejorasen la calidad y productividad.

2. Fomentar lacreaciény puesta en marchade micro, pequefiasy medianas empr esas en Regiones del
interior que per mitan la descentralizacién econdmica.

El Ministerio de Industria, Energiay Mineria (MIEM) en colaboracion con ONUDI, llevaré a cabo un programa
de apoyo a la pequefia y mediana empresa mediante el cual, brindara servicios de capacitacion, de evaluacion de
plan de negocios y proyectos de inversion asociados, de asesoramiento técnico, de asistencia en la obtencién de
recursos financieros, de extensionismo empresarial (tutoria) y de asistencia a la exportacion a creadores de
empresas’ 0 empresas existentes.

El programa hara diferencia entre el tipo de asesoramiento que necesitan:

a) PYMES ya existentes que operen en sectores econdémicos de especial interés.
b) Nuevasiniciativas parala creacion y puesta en marcha de micro, pequefias y medianas’ empresas.

El Programa sellevar a a cabo coordinando y potenciando las capacidades existentes en el medio, junto con
algunas estructuras que los gobiernos regionales se comprometan a crear en zonas del interior del pais

! Emprendedor o creador en sentido amplio, ver "Antecedentes personales en actividad empresarial"(Num.3.2.2.2.)

2 La clasificacion legal (Decreto 54/92) de las Unidades Econémicas del pais tiene en cuenta las Ventas Netas Anuales (V), el
Personal Ocupado (PO) y los Activos destinados a la actividad de la empresa (A). Ademas establece que, cuando no se tengan
datos fehacientes, los activos se consideraran como 1/3 (un tercio) de las ventas anuales, no pudiendo ser inferiores al 10 % de
los limites para las ventas establecidas para cada categoria.
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donde se haya identificado € potencial necesario para promover € desarrollo a través de la actividad
productiva.

Esto serealizard de modo tal que permita alos emprendedores elaborar, en formaasistida, un plan de mejoray un
plan de negociosy €l proyecto de inversion asociado (en adel ante este concepto se debera entender que cuando sea
necesario), buscar el financiamiento para el mismo en estrecha relacion con la gerencia del proyecto y poner en
marcha su empresa contando para ello con asesoramiento profesional durante dieciocho (18) meses a partir del
inicio de la implementacion del plan de negocios y del proyecto de inversién, luego que éste ha sido evaluado
viable.

Para ello se deberan potenciar los recursos humanos y técnicos del organismo gecutor del proyecto que
contara con una organizacion institucional fuertemente descentralizada, apoyandose en estructuras existentes
representativas del sector empresarial objetivo de este proyecto y en pequefias estructuras locales (Agencias de
Desarrollo Local) existentes 0 a crear por los gobiernos regionales si fuera necesario.

En todo momento se priorizara la calidad del Proyecto su gjecucion precisay la participacién asociativa de los
beneficiarios: durante todo € proceso se mantendré un control estricto sobre los montosy plazos de las distintas
variables presupuestadas y la realidad (periodo de gjecucion, inversiones, costos), analizando las diferencias y
tomando las medidas correctivas en tiempo y forma.
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Objetivo

El objetivo del programa esla creacion de mecanismos inst
acceso a mer cados de exportacion de Pequefiasy M edianas

itucionalesy de capacidad técnica para facilitar €
Empresas Uruguayas.

OBJETIVO DEL PROYECTO RESULTADOS ESPERADOS
1. Facilitar €l acceso amercados externosy €l fortalecimiento | 1.1 Programa de actuacién en 1-2 sectores
de PYMES que operen en sectores econémicos de especia econémicos

interés, actuando sobre aguellas variables que supongan
aumentos de valor através del proceso productivo y mejoras
en lacalidad y productividad.

1.2 Asistencia técnica, y administrativa a 20-80
empresas (Productividad, calidad, cumplimiento)

1.3 Programade internacionalizacion
( hasta 100 empresas)

1.4 ingtituciones locales capaz de aplicar la
metodologia ONUDI de desarrollo de la Capacidad
para el comercio exterior

2. Fomentar la creacion y puesta en marcha de micro,
pequefias y medianas empresas en Regiones del interior que
permitan la descentralizacién econémica.

2.1 Programas de Capacitacion empresarial para
PYMES en 1-4 regiones del Interior (120 potenciales
empresarios)

2.2 Asesoramiento técnico, administrativo,
financiero de nuevos proyectos empresarialesy
promocion

2.3 Ingtituciones local es capaz aplicar la metodologia
ONUDI (COMFAR y EDP — Entreprises
Development programme).
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Componente 1

Objetivoinmediato | Facilitar el acceso a mercados externosy fortal ecimiento productivo de PY M ES en sectores econdmicos

de especial interés.

Productos finales

I ndicadores
de éxito

1.1 Programa de actuacion
en 1-2 sector es econdmicos

- NUmero de empresas asistidas

- Creacion de redes intra-sectoriales

- Aumento de importancia del sector en la economia del pais

- Adecuacion con las tendencias internacionales: producto, tecnologia, procesos, calidad,
mercados.

-N* y Volumen de inversiones en equipo y personal especializado por parte de las empresas

1.2 Asistencia técnica, y
administrativa a 20-80
empresas (Productividad,
calidad)

Mejora de procesosy Productividad:

- Aumento hasta 5%

- Disminucion de Costes hasta 10%

Aumento global de Calidad

- Disminucién de piezas defectuosas (-5%)

- Variaciones en las devoluciones de Clientes (disminucion -5%)
- Incorporacion a | SO 9000 de las empresas (20-50)

- Asesoramiento de laboratorios para la obtenciéon de certificacion
- Utilizacion software ONUDI Pharos/Produce-Plus

1.3 Programa de
internacionalizacién en 2
sectores ( hasta 100
empresas)

- N. Contactos con empresas extranjeras

- - N empresas que deciden exportar por primeravez

- Numero de proyectos conjuntos (joint ventures)

- Presenciaen ferias asistidas

- Articulos del sector en prensa especializada

- Misiones comerciales del sector

- Visitas de posibles clientes o inversores a las instalaciones

- Entrada nuevos mercados (regional, continental, intercontinental)
- Aumento de importancia de la exportacion en los resultados

- Numero de empresas con departamento de exportacion (Grado de calificacion del personal
idiomas experiencia.)

- Aumento de Ventas de exportacion

1.4 instituciones locales capaz
de aplicar la metodologia
ONUDI dedesarrollo dela
Capacidad para el comercio
exterior

- N. ingtituciones locales involucrada

- No. Expertos/ funcionarios entrenado en la metodologia ONUDI y software, mejora
productividad y internacionalizacién

- Capacidad de duplicar €l proyecto en otras empresas

- Pedida de capacitacion y asistencia técnica de empresas locales
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OBJETIVO INMEDIATO.1
sector es econdmicos de especial inter és.

Facilitar el acceso a mercados externosy fortalecimiento productivo de PYMESen

Problema fundamental -

Acceso Mercados externos

- Barreraal comercio exterior

- Niveesde calidad y productividad
- Nivel deinternacionalizacion y interaccién con
empresas y mercados extranjeros

PRODUCTO FINAL 1.1

Programa de actuacion en 1-2 sector es econémicos

Actividades para la obtencién del productofinal 1.1 Parte Duracién
encargada de
la g ecucion
1. Creacion de la Unidad local de implementacién del proyecto (ULIP) Coordinador | ONUDI y 1 2
naciond,......) MIEM
2. Elaboracion del Plan de Accidn del Proyecto MIEM 1 1
3. Creacion de un Comité de Gestion del proyecto (CGP) MIEM 1 1
4.ldentificacion y seleccién de aquellos sectores con mayor potencialidad e interés ONUDI y 2 4
MIEM
5.ldentificacion de los Agentes (empresas, instituciones clusters, proveedores...) MIEM 2 4
6. Seleccion de profesionales consultores (registro) ONUDI y 2 18
MIEM
7.ldentificacion de los Prablemas, barreras y oportunidades que encara el sector. Consultores 2 6
especialistas
8.Aprobacion del Programa de actuacién en 1-2 sectores economicos para el CGP CGP 6 6

PRODUCTO FINAL 1.2

cumplimiento)

Asistencia técnica, y administrativa a 20-80 empresas (Productividad, calidad,

Actividades para la obtencion del producto final 1.2 Parte Duracion
encargada de
la g ecucion

1. Seminario de promocién/ presentacién del proyecto y de la metodologia ONUDI MIEM y 1 1

Criterios de identificacion y seleccion de empresas dispuestas a colaborar y seleccion ONUDI

2. Criterios de identificacién y seleccion de empresas dispuestas a colaborar 'y MIEM y 2 3

seleccién de 20-80 empresas ONUDI

3. Identificacion de barreras ala productividad y ala calidad de cada unidad Consultores 2 6

empresarial (asi como gestion y el acceso a mercados) especiaistas

4.Asesoramiento técnico en laresolucién de los problemas identificados y Consultores 2 6

entrenamiento y implementacion del software de ONUDI para monitorear mejorias especialistas

(Pharos /produce-plus)

5. Elaboracion de in plan de mejora por las empresas piloto. Consultores 6 8
especialistas

6. Implementacién de los planes de megjoray medida de los resultados Consultores 7 24
especialistas

7. Elaboracion de un codigo de buenas précticas Consultores 20 24
especialistas
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PRODUCTO FINAL 1.3

Programade internacionalizacién en sectores ( 80 empresas)

Actividades para la obtencién del producto final 1.3 Parte Duracién
encargada de
la g ecucion
1. seminarios de internacionalizacién (formacion a nivel empresarial), y creacion de MIEM y 4 24
consorcio de exportacion ONUDI
2.Realizacion de Estudios de mercado internacional a nivel sectorial Consultores 2 12
especialistas
3.1dentificacion de las principales barreras de exportacion arancelasy non (nivel MIEM y 2 6
sectorial) ONUDI
Consultores
especialistas
4.1dentificacion de las ferias mas importantes y con mayor proyeccion internacional. MIEM y 2 3
ONUDI
5.Fomentar la creacion de Creacién de consorcio de exportacion y de promaocion MIEM y 2 6
conjunta ONUDI
Consultores
especialistas
6.Acompafiamiento y asesoramiento en |as relaciones con clientes exteriores MIEM y 2 24
ONUDI

PRODUCTO FINAL 1.4

Capacidad para € comercio exterior

instituciones locales capaz de aplicar la metodologia ONUDI de desarrollo dela

Actividades para la obtencion del producto final 1.4 Parte Duracion
encargada de
la g ecucion
1. Identificacion de las instituciones locales de apoyo alainternacionalizacion de las MIEM y 2 6
PYMES'y personal que se entrenara ONUDI
2. Programa conjunto de formacion y seminarios MIEM y 2 24
ONUDI
3. Relaciones creada con instituciones similares en Italiay Europa MIEM y 2 24
ONUDI
4., Codigos de buenas préactica para la promocion de lainternacionalizacion de la Consultores 20 24
PYMES especialistas
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Componente 2

Objetivoinmediato 2

Fomentar la creacion y puesta en marcha de micro, pequefiasy medianas empresasen
Regiones del interior que permitan la descentralizacién econdmica.

Productos finales

I ndicadores
de éxito

2.1 Programas de Capacitacion

empresarial paraPYMESen 1-4
regionesdel Interior (target 120
potenciales empresarios)

- Expertos entrenados en metodologia ONUDI

- NUmero de participantes en los cursos de capacitacion

- Grado de Demanda del programa.

- Fortalecimiento de agrupaciones empresariales

- Grado de implicaci6n institucional (instal aciones, presupuesto, personal). -
Alumnos que completan el curso (90%)

- Grado de Demanda del curso (200%)

- Numero de proyectos iniciados tras |os cursos (60%)

- Asociacion entre empresarios Asistentes al curso

- NUmero y Volumen de inversiones realizadas por alumnos
- NUmero de nuevas empresas

- NUmero puestos de trabajo creados

2.2 Asesoramiento técnico,
administrativo, financiero de 120
nuevos proyectos empresarialesy
promocion

- expertos entrenados en metodologia ONUDI

- N. Proyectos empresarial identificado

- N. Plan de negocio de Proyectos empresarial identificados

- N. de proyectos que recibi¢ financiamiento

- Situacion de las empresas al afio, dos afios y tres afios de creadas (performance de
las empresas, Tamafio de la empresa, Punto de equilibrio, Evolucién y composicion
de las ventas, Area de operacion: local, regional, nacional, einternacional, Cantidad

y especiaidad de los asesores, Sector econémico, Tipo de producto producido,
Volumen de inversion en la empresa, Tipo de tecnologiay procesos)

2.3 ingtituciones locales capaz
aplicar la metodologia ONUDI
(COMFAR y EDP —Entreprises
Development programme).

- N. instituciones locales involucrada

- No. Expertos funcionarios entrenado en la metodologia ONUDI y software,
mejora productividad y internacionalizacion

- Capacidad de duplicar €l proyecto en otras empresas

- Pedida de capacitacion y asistencia técnica de empresas locales

OBJETIVO INMEDIATO 2.

Puesta en marcha de micro, pequefias y medianas® empresas en Regiones del
interior que permitan la descentralizacion econémica

Problema fundamental

- Dificultades de PY MES en |la puesta en marcha nuevos proyectos empresariales

- Escaso desarrollo industrial de las regiones interiores

- standardizacion de sistemas de evaluacion de proyectos de inversiones y planes de
negocio

- potenciales empresarios sin apoyo técnico y financiero

PRODUCTO FINAL 2.1

2.1 Programas de Capacitacion empresarial para PYMES en 1-4 regiones del
Interior (target 120 potenciales empresarios)
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Actividades para la obtencion del producto final 2.1 Parte Duracion
encargada de
la g ecucion
1. Identificacion de Regiones e instituciones (nacionales/ internacionales) que ONUDI y 2 4
participaran en el proyecto MIEM
2. Capacitacion de instituciones que participen en la g ecucion del programa Expertos 5 24
nacionalesy
internacionales
3.Promocién, Difusion y Convocatoria del Programa Gobierno loca 5 6
y MIEM
4, Seleccion de potenciales empresarios Gobierno loca 6 12
y MIEM
ONUDI
Expertos
5. Programas de capacitacion empresarial (en cooperacion con ONUDI/ITPO Italiay Expertos 6 24
ONUDI/ITPO Bahrein) y entrenamiento de entrenadores nacionalesy
internacionales

PRODUCTO FINAL 2.2

Asesoramiento técnico, administrativo, financiero de 120 nuevos proyectos

empresariales
Actividades para la obtencién del producto final 1 Parte Duracién
encargada de
la g ecucion
1. Sdleccion de profesionales que realizaran € seguimiento y la valuacion de ONUDI y 2 6
proyectos MIEM
2. Contacto con ingtituciones financieras que cooperen en la gjecucion del programa ONUDI y 2 6
MIEM
Expertos
3. Plan de comunicacién paraidentificar potenciales empresarios Expertos 5 6
MIEM
4.Asesoramiento en la puesta en marcha de Planes de negocio por los potenciales ONUDI y 6 24
empresarios sel eccionados MIEM
Expertos
5. Formacion en elaboracion de proyectos y evaluacion (metodologia ONUDI y ONUDI y 6 24
COMFAR) MIEM
Expertos
6. Evolucion y seleccion de proyectos ONUDI y 8 24
MIEM
Expertos
7. promocion de proyectos seleccionados (ferias, red ITPO de ONUDI, etc.) ONUDI 8 24
Expertos
8. Codigos de buenas practica para fomentar la creacion y puesta en marcha de micro, ONUDI 20 24
pequefias y medianas empresas Expertos

PRODUCTO FINAL 2.3

Entreprises Development programme).

Instituciones locales capaz aplicar la metodologia ONUDI (COMFAR y EDP —

Actividades para la obtencién del producto final 1 Parte Duracién
encargada de
la g ecucion
1. Identificacion de las instituciones locales de apoyo a la creacion de empresas y MIEM y 2 6
nersnnal aiie se entrenar3 ONLIDI
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personal que se entrenara ONUDI
2. Programa conjunto de formacion y seminarios MIEM y 2 24
ONUDI
3. Relaciones creada con ingtituciones similares en Italiay Europay ITPO Bahreiny MIEM y 2 24
ITPO Italia ONUDI
4. Codigos de buenas préactica para las agencias de promocién de empresas Consultores 20 24
especialistas

de ONUDI (ITPO ltaliay ITPO Bahrein) sera e focal point.

L as actividades 2-7 son relacionadas con lared de oficinas de promocion de inver siones tecnologia | TPO

3. METODOLOGIAY PLAN DE EJECUCION DEL PROYECTO

3.1. METODOLOGIA DE EJECUCION

El Programade Apoyo alas PY MES seimplementard mediante unproceso integral paralamejorade

empresasy la promocion de nuevas empr esas:

A) ldentificacion de sectores/ provincias que por sus caracteristicas, su interés econémico, y su potenciaidad
de desarrollo se considere reinan las condiciones necesarias paraimplementar un programa de este tipo.

Dentro de cada sector se identificara los agentes y empresas que operan y sobre las que actuara €

programa.

B) Identificacion de empresas para creacion de consorcios de exportacion y capacitacion (calidad y

productividad)

C) ldentificacién de nuevos emprendedores y desarrollar sus habilidades empresariales personales. Se
tendran en cuenta aguellas regiones del interior del pais en donde, por sus caracteristicas

socioecondmicas y politicas, se promueva el desarrollo local.

D) Capacitacion de los emprendedores (beneficiario principal) y brindarle las herramientas técnicas
necesarias paralaelaboracién, andlisis, evaluacion, busqueda definanciamiento y puestaen marchade su

proyecto, y su implantacién definitiva consolidando el emprendimiento empresarial.
E) Promocion de proyecto de inversion y de acceso alos mercados de exportacion.

Las actividades previstas en el Programa, se pueden clasificar:

Actividades de carécter continuo y permanente:
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- Informacion,

- Seleccion de participantes

- Capacitacion / elaboracion de Plan de Negocios incluyendo el Proyecto de Inversion

- Capacitaciodn/el aboraci on/implementacion de plan de Mejora

- Evaluacion de Plan de Negocios y Proyectos de Inversién

- Asesoramiento Profesiona

- Extensionismo o Tutoria empresarial: seguimiento del emprendimiento una vez puesto en marcha por los
mismos asesores de la etapa previa

- Capacitacion de los cuadros técnicos de las Agencias de Desarrollo Local.

3.2 GESTION DELPROYECTO

La Estrategia Metodol 6gi ca de esto proyecto de cooperacion técnica multilateral implicala gjecucion de actividades
por parte del ONUDI en cooperacion con la contraparte (MIEM) que selecciona a los gecutores, brinda pautas de
accion, coordina y evalla todas las actividades. El proyecto utilizara la metodologia ONUDI de evaluaciéon y
promocién de proyecto de inversion y de acceso a los mercados d’ exportacion/desarrollo de capacidades para el
comercio exterior.

En este sentido, Las actividades propedéuticas parala misa en marcha del proyecto son:

Creacién dela Unidad Local de Implementacion (UL 1) del proyecto (Coordinador nacional,......)
Creacién de un Comité de gestion del proyecto (CGP)

Promocion del proyecto e seminario de presentacion de las metodologias ONUDI y resultado
logrados en otros paises

wN e

En esta definicién metodoldgica, I’ ONUDI y el MIEM (atravésde sustécnicosen la UL 1) realizardlaconvocatoriaa
los potenciales participantes, la Evaluacion de Proyectos, la Asistencia Técnicay las Actividades de Extensionismo
Empresarial.

3.2.1 Comité de gestion del Proyecto (CGP)

L as decisiones estratégicas seran tomadas por el comité de Gestion del Proyecto (CGP), que deberia estar integrado
de la siguiente manera:

- Presidente: Ministro de Industria, Energiay Mineria

- Unintegrante de la Direccion Nacional de Industrias

- Unintegrante de la Direccion Nacional de Artesanias, Pequefias y Medianas Empresas
- Director General de Cooperacion Internacional del Ministerio de Relaciones Exteriores
- Un Director de la Camara de Industrias

- Un integrante del Directorio del LATU

- Representante Regional de ONUDI

- Coordinador Nacional del Proyecto.

Un representante del donante podria también participar. La composicion final del comité debe ser
decidida cuando € proyecto comienza oficialmente.
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El CGPdefiniralaestrategiade gecucion del proyecto, supervisarasu puesta en practicay reorientara sus actividades,
senecesario. Bgjo circunstancias normales, el comité examinarael plan detrabagjo anual (YWP) y el progreso segin €
informe de actividad anual (AAR). El CGP es responsable de:

- Direccién total en la estrategia parala puesta en préactica del proyecto

- Laaprobacién del plan de trabajo anual y reorienta sus actividades segun o requeridos

- Apruebe laasignacién de recursosy laidentificacién de fondos que emparejan

- Asegure la harmonizacidn con otros programas en curso y previstos en el mismo campo de este proyecto

- Supervise la puesta en préctica del proyecto basada en informes por € CTN y la ayuda proporcionada por el
encargado de programa designado UNIDO 'y e coordinador nacional del programa.-

- Acto como contrapartes para la evaluacion del proyecto.-

- Asegurar que todos | os socios implicados de Uruguaya (las contrapartes y los beneficiarios) proporcionan incluir
humano y logistico adecuado y el persona de los recursos que se entrenaran;-

- Delegar a CTN las funciones operacionales diarias

L’ONUDI en cooperacion con el MIEM realizard, ademés, |as gestiones necesarias tendientes a obtener acuerdos con
Instituciones financieras o con otros programas de apoyo a sector productivo que tengan capacidad de financiamiento
y que pudieran asistir alos beneficiarios apartir de un Proyecto de Inversién evaluado viable. Lared ITPO de ONUDI
sera responsable de la promocion internacional  de proyectos de inversion y acceso alos mercados.

En cuanto alaEvaluacién de Proyectos presentados, se propone también que se realice en forma descentralizada a
través de comisiones ad hoc, supervisadas por € comité de evaluacién (ONUDI, MIEM, otros)

Paralelamente, dado que el MIEM cuentacon laDireccidn Naciona delaPeguefiay Mediana Empresa(DINAPYME),
se entiende que con los técnicos del mismo y/o con técnicos contratados puede realizar |as tareas de Asesoramiento
Profesional requeridas en las diferentes etapas del Programa. Cuando se requiera, podran contratarse o realizar
convenios con Instituciones especializadas del medio alos efectos de realizar el proceso de Seleccion y Capacitacion
(incluyendo asistencia técnica para la Elaboracion del Proyecto) de los aspirantes. La funcién de ONUDI es de
transferenciade codigos de buenas practicas y metodologiainternacionales. Laactividades de confeccion de proyectos
dedesarrollo tecnol 6gico (PDT) serealizarén cadavez que €l plan de negocios venga asociado aunaideainnovadora,
queimplique larealizacion de planos, pruebasy prototipos tanto anivel de producto como de proceso. Cabe mencionar
que, ademas de las consideraciones arriba indicadas que se tuvieron en cuenta para la seleccion de la estrategia de
€jecucion para cada etapa del Programa, €l objetivo esel de potenciar al maximo |os recursos existentes, deformade
lograr sinergias a partir de |os mismos, evitando superposiciones e inversiones innecesarias. A esos efectos, parala
gjecucion de las distintas actividades €l Programa, se dara prioridad a las estructuras que €l propio Estado tiene en
apoyo al sector empresarial, asi como, aquellas estructuras que, con el mismo objetivo, tengan las organizaciones
privadas tales como las cdmaras empresariales.

Servicios de UNIDO involucrados:

- PTCI/IPT (gerencia de proyecto: promocién de la calidad y de la promocion de inversiones)-

- ITPO Italiay Bahren

- Oficina SME(Consorcios de exportacion)

- Oftras oficinas de ONUDI en funcion de los sector identificados y del plan de accion.

- Oficina América latinay Caribe para asegurar laintegracion de este proyecto dentro de los proyectos y de los
programas de UNIDO en laregion.

Para la formacién y capacitacion en la elaboracion y evaluacion de proyectos deinversionesy para facilitar
inversionesy enlaces comer ciales con Europayy Italia, € proyecto involucrarala RED ITPO de ONUDI.
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3.3. PLAN PRELIMINAR DE EJECUCION DEL PROYECTO

El losprimeros 2 meses de g ecucion del proyecto un plan de accion sera aprobado. Un plan tentativo se une
abajo como referencia.

a) Actividades previas

a.1.1 Instalacion de la Unidad ONUDI Ejecutora del Programa dentro de la 6rbitadel MIEM que sera el Organismo
Ejecutor; La misma tendra un coordinador general (responsable del proyecto), un asistentey apoyo de secretariay
administracién y expertos sectoriales. Estos cargos serén contratados y funcionara con el apoyo de la estructura del
MIEM. (1° mes)

a.1.2 creacion del Comité de Gestion del Proyecto (CGP).
a.1.3 Accién Plan del proyecto.

a.2.- Relevamiento entre las Intendencias Municipales del interior y sus respectivas agrupaciones empresariales
sobre interés en asesoramiento y/o prestacion de servicios para resolver problemas especificos y sobre posibles
restricciones a levantar con e fin de impulsar las actividades de este programa a nivel local. Sera condicion
imprescindible para la seleccién de la zona a ser apoyada por el presente Programa, € compromiso politico y
material del Gobierno Departamental conjuntamente con |as organizaciones empresariales locales y contar con una
masa critica razonabl e de potencial es beneficiarios. Como minimo, estas zonas deberan comprometerse ala creacion
de una Agencia de Desarrollo Local (ADL) (en €l caso que no existiera una organizacion de ese tipo) integrada,
principalmente, por representantes del sector privado y alas que se les proveera de apoyo logistico y de un gerente
profesional todo lo cual se considerara contraparte local al Programa. Eventualmente, el Programa podra brindar
asistenciaen el relevamiento de la situacion empresarial local. Estainformacion serautilizada en la seleccion delos
aspirantes a Programa.

a.3.- Redlizar gestiones a los efectos de saber desde el inicio del programa si se contara con fuentes adicionales de
financiamiento para ofrecer a los participantes de forma de contar con apoyo financiero para desarrollar su
emprendimiento. Esta actividad incluye la identificacion o disefio de instrumentos financieros no tradicionales que
cumplan con el objetivo de financiar actividades productivas.

a.4.- ldentificar los sectores e instituciones / regiones que habran de participar en las actividades del proyecto.
Fortalecer técnicamente con actividades de capacitacion a aquellas instituciones que habrén de participar en la
gjecucion del programay se estime que lo necesiten

Estas actividades se realizaran en 10s primeros tres meses.

Difusién y Convocatoria

El MIEM, trabajard conjuntamente con las cAmaras empresariales y las oficinas de desarrollo loca de los
Departamentos que habran de participar en el Programa para readlizar una convocatoria a las empresas en
funcionamiento operando en |os sectores sel eccionados, asi como a personas que tengan una nueva idea de negocio.
Esta actividad se repetiraen el segundo afio. Puede estar dirigidaalosinteresados o alas Instituciones queredlizarén la
seleccion, convocandol os para participar en reuniones de difusion donde seles brindarainformaci én sobre el Programa,
paraqueapartir deali, el aspirante-si continllainteresado- sedirijaalas|Ingtitucionesqueredizaranlaseleccion. La
difusiony convocatoria se reali zara durante dos meses, en cada uno de | os cual es se realizard unareunion informativa.
Seleccidn de participantes
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La seleccion de los participantes, que sera realizada por una comisién con unaintegracion que otorgue las maximas
garantias a los beneficiarios, debera constar de |as siguientes etapas:

Seleccién de empresa para: Facilitar €l acceso a mercados externos y fortalecimiento productivo de PYMES en
sectores econdmicos de especial interés

Seleccion de empresarios potenciales: Puesta en marcha de micro, pequefias y medianas empresas en Regiones del
interior que permitan la descentralizacion econdmica

Mesa de Entrada o Recepcion de aspirantes que, interactuando con un Equipo Técnico multidisciplinario, realice una
orientacién y seleccion previa de aspirantes a través de entrevistas apoyadas en un Cuestionario Guia. Dicho
Cuestionario servirg, en caso de que el postulante sea seleccionado, como Diagnéstico dela Situacion Inicial. LaMesa
de Entrada debe estar integrada por 10 menos con dos especialistas con experiencia en gestion de micro, pequefiasy
medianas empresas. Habra una Mesa de Entrada en cada zona geogréfica a ser apoyada por €l Programa.

Si sedecide realizar un solo Curso de Capacitacion Integral por vez y teniendo en cuenta que no seriadeseable que el
mismo contara con mas de treinta (30) asistentes y dado que empiricamente se podrian manejar niveles de desercion
del entorno del 30%, parala participacion en los Talleres de Sensibilizacion deberan seleccionarse 45 aspirantes.

Otra alternativa es realizar tantos cursos de Capacitacion Integral como sean necesarios de acuerdo a nimero de
aspirantes que, luego de participar en los Talleres de Sensibilizacion decidan continuar con su capacitacion. En este
caso todos los aspirantes que superaron la primera etapa de seleccion (Mesa de Entrada) asistiran alos Talleres de
Sensibilizacion. A los efectos de plantear el cronograma de actividades y de cuantificar |os recursos necesarios se
considerala hip6tesis que se brindaré dos cursos Capacitacion Integral en €l primero y segundo afio de gjecucién del
Programa respectivamente.

Loscriterios basicos que se tendrén en cuenta para orientar la preseleccion que realizardla Mesa de Entrada serén:

- Educacion formal: Un nivel minimo equivalente a Secundaria Basica o Universidad del Trabajo del Uruguay

- Antecedentes personalesen actividad empresarial: que e aspirante tenga a gunaexperienciaempresaria y/o en
€l rubro de su idea/proyecto sera deseable alos efectos de la seleccion, 1o queimplicamanegjar un concepto amplio
de "creador" que incluira alas personas que ya estan trabajando por cuenta propia.

- Enlorelativo a la ocupacion actual del postulante que pretenda crear una empresa nueva, sera deseable la
seleccion de emprendedores que estén desarrollando alguna actividad remunerada en su especialidad técnica.
También esimportante estimular la participacién de empleados del sector publico.

- Sectoresy Rubros de Actividad: emprendimientos industriales, con una definicion amplia de |os mismos que
incluyaa quienes puedan brindar servicios que permitan desarrollar laindustria, se consideraran, también, al sector
turismo y a de servicios personales a empresas, tales como €l de tecnologias de lainformacion.

- Localizacion: se procurard alentar 1os emprendimientos que quieran instalarse en el Interior del pais en las
regiones previamente identificadas y en donde estén funcionando las Agencias de Desarrollo Local las que, aestos
efectos, oficiaran como Mesade Entrada.

- ldeas/Proyectos. Més que ciertas actividades innovadoras en particular, se priorizarén lasideas o proyectos que
sean innovadores’, flexibles, que cuenten con la escala minima requerida para el sector o actividad y con bgjos
requerimientos de capital inicial en relacion ala mano de obra ocupada.

- Caracteristicas, actitudes y comportamientos deseables en € emprendedor: capacidad de relacionamiento,
actitud innovadoray dindmica, posibilidad de dedicacién efectivay directaal proyecto. En esta primera etapa se
deberan descartar las personas en las que se pueda detectar claramente falta de deseos de independendizarse, falta
deiniciativa, de capacidad de mando, dificultades paratrabajar en equipo, escasez deliderazgo o de capacidad de
relacionarse.

“Se entendera innovacién en sentido amplio: proveer solucién novedosa a un problema, o sea innovacién tanto de productos, como
en organizacion, en servicios o en marketing
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b) Talleres de Sensibilizacién. Las personas seleccionadas por la Mesa de Recepcion participaran de Talleres de
Sensibilizacion que permitan detectar y desarrollar las habilidades empresariales personales, lacreatividad y laldeao
Proyecto del emprendedor. En particular, se abordaran los aspectos que hacen a la asociatividad como forma de
fortalecer la capacidad empresarial de las PYMES. El objetivo de los mismos es lograr que se produzca una segunda
seleccion realizada por el propio participante, dado que através delaconcurrenciaalostalleres él mismo identificara
su capacidad de asumir riesgos, fijar y acanzar objetivosy de ser constante.

En particular, € asistente debera obtener herramientas que le permitan detectar y desarrollar sus capacidades de
planificacion (anticipacion, prevision y manegjo de informacidn), de gestion (impetu, iniciativa, constancia) y de
relacionamiento (negociacién, establecimiento de redes, etc.).

Los Tallerestendran unacarga horariatotal de cuarentay cinco (45) horasy serealizaran en sesiones detres (3) horas
de duracion cada una, tres (3) veces por semana, lo que implicara un plazo de gecucion de cinco semanas. Se
entregara material de apoyo alos participantes.

Capacitacion Integral y elaboracion de Proyecto

Estimando que luego de los Talleres de Sensibilizacion un 66% de | os participantes continten con la capacitacion, se
brindard un curso de Capacitacion Integral .

El Programa de Capacitacion Integral debera incluir la elaboracion, por parte del participante, en formaparalelaala
asistenciaalos cursos, de un Plan de negociosy un Proyecto de Inversion. A tales efectos sele entregaraa asistente un
Formulario Guiay dispondrade cinco (5) reuniones de asistenciatécnicade unahoray media (1 1/2) con un asesor que
gjercera la tutoria durante todo el Proyecto y con posibilidad de acceder, solicitandolo a través del tutor, a asesores
integrantes de un equipo multidisciplinario. Se dara prioridad a quiénes presenten un proyecto asociativo.

Lacargahorariadel curso serade ciento ocho horas de clase (108), adictarse tres (3) veces por semanaen sesiones de
tres (3) horas cada una, completandose la capacitacion en un plazo de 12 semanas. Ladistribucion delacargahoraria
entre las distintas areas teméti cas serd bastante similar. Se entregaran alos parti cipantes manual es basicos de gooyo por
cada &rea temética, cuyas condiciones de elaboracién se detallan en el numeral siguiente.

En cuanto al contenido curricular del curso, deberaincluir las areas teméticas que de detalla a continuacion:

- Marketing: € objetivo es que el emprendedor tenga herramientas para desarrollar su Plan de Mercadeo y parala
posterior implementacion de las estrategias sel eccionadas. El participante debe andlizar desde el comienzo como es
el mercado a que ingresard con su proyecto: competidores, estrategias competitivas, proveedores, clientes,
productos sustitutos, posibles ingresos a sector.

- Administracion y Gestion: el objetivo es que el empresario sea capaz de realizar una gestion profesionalizadade
su emprendimiento: visualice su empresa en forma integral, su interdependencia con €l medio y en particular
perciba la importancia de la cooperacion interempresarial, de la informacién, del cdlculo de costos y obtenga
herramientas que le faciliten la obtencion de informacion, la planificacion y la toma de decisiones eficientes.

- Recursos Humanos: e objetivo es que e empresario pueda definir el rol que desempefia en su empresa y
desarrolle conocimientos béasicos que e permitan percibir laimportancia de actividades tales como la seleccion de
personal y en general, conducir un grupo de trabajo afin de lograr |os objetivos deseados.

- Analisis Financiero: el objetivo es que los asistentes conozcan |os principal es andlisis que se pueden redlizar a
partir de los Estados Contables Basicos, la importancia de la presupuestacion, del andlisis de la evolucién en el
tiempo delos principalesindicadores, y su utilidad en latoma de decisiones. El proyecto de Inversién que elabore
el participante debe incluir todos los indicadores financieros de interés, en particular: VAN, TIR, Costo de
administracion de stocks, Indices de Endeudamiento, de Liquidez, de Actividad y de Rentabilidad, de formatal que
el potencial creador conozca desde € inicio las relaciones Optimas para ese emprendimiento especifico.
Paralelamente se brindaré informacién sobre seleccidn de fuentes de financiamiento.
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- Gedtiéon dela Productividad y Calidad: el objetivo de esta dreatemética seraque € participante pueda manejar
herramientas paralaplanificaciony control de produccion buscando laméximaproductividad y control de calidad.
Paralelamente se debera introducir a participante en los conceptos de Calidad Total y se trabajara sobre la
importancia actual de areas como el Disefio y la Adecuacion Tecnoldgica. Seinformaraal participante sobre los
esténdaresinternacional es, instrumentos y normas de medida en €l marco de programas de Calidad Total. Desde el
inicio de la capacitacion € participante debe mangjar el tema de la innovacién y desarrollar en su planteo
estratégico los elementos innovacion utilizara.

- Aspectosl egalesy Tributarios Basicos: € objetivo es quelos participantes conozcan los distintos tipos juridicos
de empresas, sus consecuencias legales, fiscales y de costos; las principales formas de contratacién, normas
laborales bésicas; y los requerimientos nacionales, municipales y fiscales paralaformalizacion de una empresa.

- Comercio Exterior: se abordaran aspectos basicos sobre |a operativa de exportacion en general y en particular a
los casos préacticos presentados. Deberd contemplarse el estudio y difusion dela normativa delaUnion Europea,
en particular alo que hace a comercio de alimentos.

- Seredlizaran vigjes de estudio a centros de excelencia en € exterior como complemento de la capacitacion
empresarial con vistas de fortalecer su perfil exportador.

En todos los casos, |os temas a abordar, ademas de permitir que el participante, con asistencia técnica, elabore su
proyecto, debe aportarle herramientas concretas parala gestion de su emprendimiento. Lametodologiaa aplicar debe
ser muy dindmicay préctica. Por lo tanto serd fundamental una adecuada combinacion entre la transferencia de
conocimientos tedricos, €l andlisis de casos similares a los proyectos de los participantes y la posibilidad de
intercambi o de experiencias entre |os asistentes. L os profesionales acargo de la capacitacion, apartir delaformacion
técnica en un érea especifica, deberan tener, valorandose en € siguiente orden:

experiencia en asesoramiento e intervencién en empresas
actitud innovadora
experiencia en capacitacion
Serén también factores atener en cuenta la formacion generaista del asesor asi como su capacidad didactica

Elaboracion de manuales de capacitacion

Por cada area temética se debera elaborar un manual de apoyo con los principales temas. Tendra un maximo de 40
carillas, sedividiraen capitulos por temasy su estructura debera ser muy esqueméticay con un porcentaje importante
de gréficos y cuadros que faciliten la comprension.

En cada capitulo habra una seccién introductoria conceptual muy simple y clara, una seccién con giemplos y una
seccidn que reserve un espacio guiado con preguntas para que el participante desarrolle su propia situacion. También
podriarealizarse laintroduccién conceptual directamente através de un gjemplo. Los profesionales que elaboren los
manual es de capacitacion, serén contratados por la Unidad Ejecutoradel Programa, y deberan reunir las condiciones
mencionadas en el numeral 3.2.2.3 paralos Capacitadores.

Los seis (6) manuales para cada una de las Areas Teméticas sefial adas, se realizaran entre el segundo y sexto mes del
primer afio de gecucion del Programa, dado que deberan estar finalizados a iniciarse € proceso de Capacitacion
Integral. Se estima que su elaboracion insumira, en total, 120 horas/técnico. Estas horas se distribuirdn entre e redactor,
el diagramador y € dibujante, (en el entorno de 80 horas de redaccién y 40 de diagramacion/dibujo, pudiendo variar
segun el manual a confeccionar).

Elaboracién de proyectos para el Programa_de Desarrollo Tecnoldgico

28



APOYO AL SECTOR DE PEQUENASY MEDIANAS EMPRESAS
PARA FACILITAR EL ACCESO A LOSMERCADOS DE EXPORTACION

El proyecto (ONUDI y MIEM) analizara aquellos planes de negocios que tengan asociado una idea innovadora de
producto, proceso o sistema de gestidn. Para esos podran formular un proyecto de gestion tecnol égica a presentar al
PDT para el subsidio que este programa pone a disposicion de estos temas especificos.

Es importante resaltar que para estos casos, se tendra muy en cuenta las posibilidades asociativas de estos planes de
Negocios, esto es, pondran el mayor esfuerzo para discernir cuales proyectos tecnol 4gicos estan vinculados por algiin
grado de afinidad de modo que la presentacion al PDT sea en forma conjunta entre los emprendimientos a subsidiar.

Evaluacién de Proyectos

La evauacion de los Proyectos presentados sera realizada por un equipo técnico multidisciplinario integrado por
técnicos contratados y/o por técnicos de instituciones asociadas a la gjecucion del Programa. Deberan establecerse
previamente |os criterios con que se evaluaran las distintas &reas de los proyectos. A tales efectos sera de utilidad
disponer de informacién sobre los" Paguetes Tecnol6gicos’ minimos para diversas actividades.

Los técnicos que integren el equipo que evaluara los Proyectos deberan reunir las condiciones mencionadas en €l
numeral 3.2.2.3 paralos Capacitadoresy preferentemente tendrén experienciaen eval uacion de proyectosindustrialesy
de servicios conexos.

Se estimaque, en promedio, la Eval uacién de Proyectos insumira por 1o menos (30) treinta horas técnico, dependiendo
de las necesidades que surjan de lainteraccién necesaria en un proceso de evaluacion. (Hipdtesis de trabajo: un asesor
lo estudiay evalUa, luego lo pone en comuin con el equipo multidisciplinario, mantiene reuniones con el emprendedor,
se elaborainformey se devuelve a postulante).

Si d proyecto es evaluado no viable deberd devolverse el mismo a participante a través de unareunion de asistencia
técnicay estableciendo por escrito las causas de dicha evaluacién, de formatal de posibilitar su reconversién. Si d
proyecto es evaluado viable deberdiniciarse un periodo de Asistencia Técnica durante | as etapas de implementacion y
despegue y la etapa de desarrollo.

Extensionismo

A partir delaevaluacién viable einicio de gjecucion del Proyecto comienzauna etapade asistenciatécnicapor € plazo
de 18 meses. Esta asistencia consistira por una parte en asesorar a emprendedor a los efectos de obtener €l
financiamiento necesario, a partir de cierta inversion de capital propio, y apoyarlo durante la implementacién y
desarrollo de su empresay por otraparte en coordinar €l contacto regular entre empresarios paraintercambiar, evaluar
experienciasy generar negocios.

Enlorelativo alaasistencia técnica abrindar, durante | os primeros doce meses ésta consi stira en reuniones semanales
del asesor y el empresario, |as que sera deseable que se realicen en la empresa a partir de la existencia de la misma.
Durante los 6 meses posteriores | as entrevistas serén quincenal es. Las reuniones serén de unahoray mediade duracion.
A partir de este esgquema bésico puede mangjarse cierta flexibilidad en relacion ala frecuencia de las entrevistas de
asistenciatécnica.

La primera entrevista permitira tener unavisién general sobre el proyecto, obtener el acuerdo del emprendedor y del
consultor en cuanto alas posibilidades de trabajar juntos, y bosgquejar un contrato queincluyael contenido, duraciony
precio del asesoramiento previsto.

Las reuniones de asistencia tendrén como objetivo asesorar al empresario en la aplicacion de los conocimientos y
herramientas adquiridas durante la capacitacion y apoyarlo en laresolucion de las dificultades que se van presentando.
El asesor ayudara alareflexion y toma de decisiones teniendo siempre presente que se trata de micro, pequefiasy
medianas empresas. Paralelamente se analizaralainformacion basica de gestion y las posibles diferencias que surjan
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entrelaredidad y las proyeccionesincluidas en e Proyecto de Inversidn, sugiriendo las medidas atomar en caso de ser
necesario realizar gjustes.

En esta etapa debera contarse con un equipo multidisciplinario para poder asignar los asesores de acuerdo a las
caracteristicas de la empresay a sus prioridades de asesoramiento. Es deseable que €l mismo técnico realice todo €l
proceso de asesoramiento a una empresa, apoyandose en un equipo multidisciplinario a que se podra recurrir ante
necesidades de asesoramiento especifico.

Los profesionaes que integren el equipo de asesores deberan reunir las condi ciones mencionadas en €l numeral 3.2.2.3
paralos Capacitadores.

El otro aspecto del extensionismo allevar a cabo consistira en larealizacion de los siguientes talleres:

Taller sobre Calidad Total
Taller donde empresarios exitosos compartan sus experiencias con 10s nuevos empresarios
Taller de trabajo con e objetivo de desarrollar proveedores.

El MIEM coordinara'y moderard un taller donde un grupo de empresas medianas y grande existentes, que tengan
necesi dades comunes se reinan con sus potenciales proveedores de productos y/o servicios alos efectos de transferir
experiencias y aportar a su desarrollo alavez que mejoran su sistema de aprovisionamiento.

Estos talleres se pueden realizar por ramas de actividad, o pueden ser de convocatoria general. Paralarealizacion de
estos encuentros puede manejarse la posibilidad de realizarlos en dias sdbados, dado que esto puede facilitar 1a
concurrencia de empresarios.

4. Evaluacién del Programa

Profesional esindependientes al Programa, realizaran durante el plazo de €jecucién del mismo evaluaciones anualesy
al finalizar el mismo una evaluacién final, a los efectos de auditar los resultados alcanzados y formular las
recomendaciones que consideren pertinentes para tomar las medidas que sean necesarias a los efectos de a canzar
eficientementelos objetivos planteados. El informe de eval uacion seraentregado al MIEM en un plazo maximo de 60
dias a partir de finalizado cada afio de gjecucion.

3.2.2.9. Fortalecimiento I nstitucional

El Programa tendra una gjecucion descentralizada, para ello, se apoyard en Agencias de Desarrollo Local (ADL),
existentes 0 acrear por |os gobiernos regionales, en aquellas |ocalidades identificadas para desarrollar | as actividades.
En tal sentido, se prevé un entrenamiento intensivo de cinco ADL consistente en la tutoria durante un mes de un
experto en desarrollo local.

5.- RIESGOS

Al concebirse una gjecucién descentralizada en sectoresy areas previamente identificadas con €l potencial necesario se
corren varios tipos de riesgos. Una propuesta de este tipo generara expectativas en el dmbito de sectores y de los
gobiernoslocalesy todos querran participar. Estaclaro que el proyecto no puede abarcar ni todas | as areas econémicas
ni toda la geografia del pais; no solamente porque no habria recursos suficientes, sino y fundamental mente, porque
técnicamente no todos |os sectores ni todas | as regiones del pai's cuenta con las condiciones necesarias paralograr el
desarrollo a través de actividades empresariales. Habra que desarrollar entonces, con mucha claridad, los ariterios
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obj etivos que se tendran en cuenta para decidir apoyar unaregién en detrimento de otra, asi como, determinar quiény
coémo tomaréd la decision.

Un segundo riesgo que se corre, esque, alin si se selecciond con € mayor cuidado lazonaa apoyar, es posible cometer
errores que setraduzcan en un escaso interés del empresariado local en participar delasacciones del proyecto. Entodo
caso, el mejor antidoto contra este riesgo es, ser muy riguroso en las condiciones que se van aexigir alaslocaidades
(sector publicoy privado) que se van aapoyar. No obstante, habra que prever laposibilidad de discontinuar € apoyo a
una ADL que no responda a | as expectativas utilizando esos recursos en otra zona.
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