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I. INTRODUCCION AL PROGRAMA DE
APOYO A LOS CENTROS TECNICOS IN-
DUSTRIALES EN MARRUECOS

En Marruecos, los Centros Técnicos Industriales (CTIl) estan constituidos como entidades sin
animo de lucro con capacidad para generar ingresos y vender sus productos y servicios de forma
independiente. Comenzaron a crearse en 1996 por parte del Ministerio de Industria, con el obje-
to de servir de apoyo a las empresas marroquies de los sectores correspondientes y ofrecerles
servicios que por si mismas no pueden realizar.

El origen y desarrollo de los centros esta muy vinculado a la apertura de Marruecos al comercio
internacional. Ante este reto, era necesario desarrollar infraestructuras tecnologicas para ayudar
a las industrias marroquies a fabricar productos conforme a especificaciones de la UE y poder
certificarlo para evitar que los productos marroquies fueran controlados de nuevo en Europa.
Este doble control suponia un incremento en los costes y, por tanto, una disminucion de la
competitividad de las empresas marroquies. En consecuencia, el Estado marroqui inicié un pro-
yecto de desarrollo de los Centros Tecnoldgicos Industriales, para lo que la UE asigno recursos
a través de los fondos MEDA | y MEDA 2. Es en este marco en el que la AECID inicia, en 2004,
el programa de apoyo a los CTI para el desarrollo de la pequena y mediana empresa marroqui.

Grdfico I. Cronologia de los programas de cooperacién de apoyo a los CTl marroquies

1996 2000 2004 2006 2008 2012 2013 2014 2017

MEDAI MEDAII RSA | RSA I
AECID

Fuente: Elaboracién propia

El objetivo general del programa apoyado por AECID era que los CTl marroquies alcanzasen el
nivel técnico adecuado para desarrollar su papel en el tejido industrial marroqui y convertirse
en un referente del desarrollo industrial de los sectores donde se encuadran. Con este fin, se
queria reforzar las capacidades de los CTl a través de actividades de formacion, asistencia téc-
nica y equipamiento Y, por ultimo, contribuyendo al establecimiento de una red de centros. Se
buscaba que con el fortalecimiento de los centros mejorasen los servicios ofrecidos a las pymes,
mejorando asi la competitividad de éstas, como se ilustra en el grafico |. Para ello, durante el
periodo evaluado, se ha destinado un presupuesto total de 1.744.000 euros, distribuidos en dos
fases (844.000 euros para la fase | y 900.000 euros en la fase Il).



El programa tuvo como destinatarios finales a 9 de los 10 CTI existentes en Marruecos (tabla
). El Unico con el que no se trabajo es el CETIC (tecnologias de la informacion). En la fase |
(2004-2008) se apoyo a los centros que se habian creado con los fondos de MEDA I,y en la fase
I1 (2009-2013) a los centros mas nuevos.

Entrada principal de CETEMCO
Fuente: Ecorys



Entrada principal de CERIMME
Fuente: Ecorys



eidoud uoldeaoqe|g :33UaN4

_\ ‘ugioewLoy A B

ejBojouna) ap elDUSIBSUR) B S0J3Uad 9p pal b

eled sinbouew A sejouedsa sauoioe|al ojualwida|gelsa m.

11D SO] ®1jud SO|NJUJA SNs uejuawaioul sajnboitew A sejouedsa | | D S0 " /d. BIDUD}SIS o

ap OjualuIdalge}sy Gy - ISy 3

. A 2

o

\ =Y o

sexauoo seseldwsa se| =4

ap sapepisadau se|ejuand |eliajew Sajejuawniop m.

sajnbousew ua opualud) | LD SO| 3p sopedinba Jolew UeJSa || D SO| 9p SOUOJRIOGE| SO "Zd- A ojuaiwedinb3y s0SJNJ3Yy a

ojusiwedinbe [ep elolB ¥y = g (=

sajeldisnpu ) =

(=]

sod130joudaL soJialdueuly o-

sawAd se| ap sonuay R ] sosinoay =

_um_u__:_u_uw.ue:og SO| @p ap sopojaw sns uelofew sajnbouitew || 07 "6d- =

e|apeJo _05__ uolaeaouul sosue9 so| ap ugnsab ap - mW:o_um_w._ m:ma...meEm._u:_ |eliazew A m. w
SELUS)SIS SO| 9p 0Z1anyay ‘€Y sejouedsa A sejnbourew seseidwe se ‘gds : o

e| ap esofaw o18/dwos B 11D UBIPENOUS 8S BPUOP S9I0}IBS SO] B21UJY] BIDUIISISY ojuajwedinby ] w.

el Ao S0] Sp ojuaLELCRUNS 7Y ap sesaJdwa se|Jod SOPIOOUOD SBW UOS |10 SO "9d- c 3 * m o

alwpajeyoy souewny 5 3

sosinday gE

( eadoine [ejusiqUEOIPaW BABLLIOU [

| Uaoouod sajnbousew | LD O] 8p SO2IUDY) SOT "Gd N

-souoleloge| sns Jeuonsab ered sopesedasd B

Jolew upysa sainbousew | 1D SO| 8p SO2IUYY) SO “pd g

SOJJUSD SO pepifes o

| ap UQIDEDIJISD B| ap ugualqo el esed sopetedaid @

ap [euosiad [ap ugioewio) A & ) o

LOIBOIYIEND B 8P BIOfOW ;LM Jofaw ue)se | 1D SO| 8p SOLOJRIOGE| SOT "£d uoew.Io a

\ . y UQIOBLLIOY NS Opelofaw uey || D SO| 8p SOJPEND SOT "Ld ) _W

ownn L

sopeduw)| ope}jnsay = sopejnsay = §0}onpoid = Sopepiandy = S0S.INJ92Yy m

&

=]

w

o

830-T30 :s02y10adsa soAnalqo [

sainbouiey] |1D ocjusiweziojay
:|easuag onnnelqo
:sodanuie 2p (11D) s@jelaasnpu] so2130jouda) s043ua) so| e epnAe ap eweadoad

pwpiSoid |[ap UQIdUBAIRUI 3p DIISOT *7 031pID)



2. OBJETO, OBJETIVOS Y METODOLO-
GIiA DE LA EVALUACION

El objeto de evaluacién es el programa de apoyo a los CTl marroquies para el desarrollo de la
pequena y mediana empresa, desarrollado entre 2004 y 201 3.

El objetivo de la evaluacion es valorar los resultados alcanzados con el programa y ver en qué
medida su diseno y su modelo de gestion han contribuido al alcance de los mismos. En concreto,
la evaluacion busca analizar de qué manera la Cooperacion Espanola ha contribuido a mejorar
las capacidades técnicas de los CTl, asi como la forma en que estas capacidades han repercutido
en la pequena y mediana empresa (pymes) y en las politicas publicas especificas en el ambito del
sector economico e industrial.

Se espera que esta evaluacion contribuya a:

— Mejorar el diseno de futuros programas de apoyo a la economia social y solidaria en Marruecos
(pymes y cooperativas), asi como de programas de desarrollo tecnolégico con claro enfoque
de desarrollo humano.

— Obtener recomendaciones acerca de como enfocar el apoyo de la Cooperacion Espanola
para mejorar la cooperacion economica y empresarial.

— Facilitar la rendicion mutua de cuentas.

En cuanto a la metodologia, la evaluacién ha tenido un enfoque principalmente cualitativo con
un enfoque sistémico, ajustando las preguntas a tres dimensiones de analisis (diseno, procesos
y resultados), siendo el analisis documental y entrevistas en profundidad las herramientas de
recogida de informacién utilizadas.

En el caso de las fuentes secundarias, el andlisis se ha centrado en la valoracion relativa al con-
texto y a la formulacion del diseno del programa y ha permitido profundizar sobre la imple-
mentacion del programa, tanto sobre los procesos como sobre los resultados. En cuanto a las
entrevistas, éstas han sido estructuradas y en su mayoria con caracter presencial (algunas de ellas
se han desarrollado de manera telefénica).

Es importante senalar que la evaluacién ha contado con limitaciones de acceso a informantes
claves como son la ANPME, varios CTI espanoles, la consultora ARSEN, y a documentacion
relevante como los “contrats-programs” firmados entre el Ministerio de Industria Marroqui y
cada CTI o el estudio completo elaborado por ARSEN y REDIT. Esto ha limitado el alcance de
la evaluacion.



3. PRINCIPALES HALLAZGOS

Los hallazgos se presentan atendiendo a las dimensiones de analisis y a las preguntas de evalua-
cion asociadas a cada uno de ellos.

DISENO

Pl.;EL DISENO FUE ADECUADO EN FUNCION DEL CONTEXTOY DE LAS
DEMANDAS PLANTEADAS?

Respecto al alineamiento con las estrategias politicas definidas en Marruecos, los sec-
tores en los que trabajaban los CTl se corresponden con aquellos priorizados en el plan de desa-
rrollo de la economia de Marruecos (Plan Emergence, 2005, y Pacte National pour 'Emergence
Industrielle, 2009-2015). Asimismo, también se ha observado un elevado grado de vinculacion
entre los sectores prioritarios del programa evaluado y los del Pacto Nacional de la Industria
Marroqui. La estrategia marroqui plantea la necesidad de mejorar la competitividad de las pymes
a través de planes de crecimiento, lo cual es una finalidad compartida también por el programa
de apoyo a los CTl, seglin se describe en el documento de formulacion de la Fase I.

En cuanto a la coherencia del programa con los documentos estratégicos de la Coo-
peraciéon Espaiola, cabe destacar que el programa coincidié en el tiempo con tres Planes
Directores (I PD 2001-2004; Il PD 2005-2008; Ill PD 2009-2012) los cuales incluyen entre los
sectores prioritarios la promocion del tejido econdmico, donde se incorpora el apoyo a la crea-
cion y desarrollo de las pymes y microempresas mediante la asistencia técnica. El programa esta
directamente relacionado con dos de los seis aspectos priorizados en el Il PD (fortalecimiento
de los sectores productivos y apoyo a la insercion internacional).

El Plan de Actuacién Sectorial (PAS) de crecimiento econémico para la reduccion de la pobreza
de la AECID incluye también varias lineas de accion relacionadas el apoyo a la actividad empre-
sarial con las que fue coherente el planteamiento del programa, en especial el apoyo a la pyme.

El Documento de Estrategia Pais (DEP) 2005-2008 incluyd entre sus objetivos prioritarios la
promocion del tejido econémico y empresarial a través de dos lineas estratégicas: el apoyo a la
micro y pequena empresa y a la empresa de economia social; y el fortalecimiento de los sectores
productivos —artesania, turismo, pesca, desarrollo rural y sector privado — a través de la mejora
tecnoldgica. No obstante, como se explica mas adelante, el disefio del programa, si bien responde
al objetivo de promover el tejido econémico y empresarial, no tuvo en cuenta que el impacto
en las empresas marroquies de pequeno tamano tardaria en producirse. Por otro lado, los sec-
tores en los que trabajan los CTl apoyados por el programa no coinciden con los especificados
en el DEP, ya que tan solo los sectores de cuero y textil estarian cubiertos en la categoria de
“artesania”.



El Marco de Asociacion Pais entre Espana y Marruecos 2014-2016 incluye entre los resultados
perseguidos en el ambito del crecimiento inclusivo y sostenible el refuerzo de la competitividad
de la economia social y solidaria y de las pymes mediante instituciones y estrategias sectoriales
coordinadas.

Cabe remarcar que, tal y como fue disenado, el programa de apoyo a los CTI no ha tenido efec-
tos directos sobre las pymes. Ello se debe a que en el momento en el que se concibe y disena
el programa, los CTI se encontraban en una de las primeras etapas de su ciclo vital, la fase de
desarrollo.

Desde un punto de vista teérico, los CTl necesitan al inicio de su vida (fases de start-up y
desarrollo, fundamentalmente) una fuerte inversion del sector publico para poder crecer y con-
solidarse. Poco a poco, las necesidades de inversion por parte de los actores publicos se reducen
puesto que los centros comienzan a prestar cada vez mas servicios a las empresas, a través de
lo cual obtienen ingresos. Estos ingresos, hasta la fase de consolidacion, satisfacen las necesida-
des de liquidez de los centros. Una vez se consolidan y entran en fase de madurez, los ingresos
percibidos, ademas de sufragar gastos corrientes, comienzan a ser lo suficientemente cuantiosos
como para financiar inversiones con fondos propios o préstamos del sector privado.

Grdfico 2. Posicion de los CTI marroquies en el ciclo de vida de la actividad

ETAPAS DEL CICLO DE PROYECTO

i —ce——
CTPC CETIEV CMTC CETEMCO CTTH
CTIBA CERIMME CETIA

Fuente: Elaboracion propia



En el momento en el que se inicia el programa, los centros estaban apoyados por el Ministerio
de Industria marroqui y los fondos MEDA de la Union Europea, y en mucha menor medida,
se financiaban a través de los ingresos percibidos por servicios prestados a empresas, una vez
habian comenzado a funcionar. Por tanto, no podian financiar por si mismos las actividades de
formacion, asistencia técnica y compra de equipos. Ademas, dado el grado de intervencién del
Ministerio en la gestion de los mismos, el hecho de que el beneficiario de la subvencion fuera el
propio Ministerio le permitia continuar ejerciendo una influencia sobre sus planes de inversion
y desarrollo.

Tedricamente, en las fases de desarrollo y crecimiento, los centros tecnoldgicos se caracterizan
habitualmente por una serie de determinantes comunes:

I. Los CTI tienen una fuerte dependencia de los ingresos procedentes del sector publico.
2. Principalmente los tipos de apoyo publico que pueden recibir son:

a) Capacitacidon y hermanamiento.

b) Subsidio operativo a través de un contrato marco o un programa con el gobierno.
c) Programas sectoriales.

d) Proyectos “competitivos”, tales como los concursos nacionales.

3. Los tipos de servicios que pueden prestar son:

a) Ensayos y apoyo a empresas e instituciones en calidad y certificacion en sistemas de
gestion y de producto o servicio (durante la fase de desarrollo);

b) Las cuatro formas de innovacion del Manual de Oslo: innovacion de producto, procesos,
comercializacion y modelos de negocio (durante la fase de crecimiento);

c) Transferencia y adopcion de tecnologias (durante la fase de crecimiento);

4. Y por ultimo, el cliente prototipico son las grandes empresas, ya que los servicios prestados
a estas son los que contribuyen a la sostenibilidad financiera de los centros.

Se ha podido constatar que, los CTl marroquies reproducian este esquema tedrico du-
rante el programa y que el disefio del mismo se centra en las fases tempranas del desarrollo de
los CTl, lo cual se refleja en el apoyo a través de capacitacion y hermanamiento.

Este enfoque puede considerarse coherente y pertinente desde la perspectiva de las necesidades
de los propios centros ya que se encontraban limitados en cuanto a los recursos y capacidades.
Sin embargo, también supuso alejar el foco de las prioridades de las pymes marroquies, las cuales
se verian beneficiadas por el programa de forma indirecta y en un marco temporal mas lejano,
una vez que los CTI hubieran alcanzado un estado de madurez en el que pudieran dirigir sus
servicios hacia ellas.



Por tanto, el programa se concibié con un alcance y una relevancia limitados y con
una légica eminentemente operativa de contribuir al desarrollo de los CT]I, pero sin
anticipar correctamente que hasta que los CTI no alcanzaran la fase de madurez no
responderian al objetivo de apoyar a las pymes.

Esta situacion se puso claramente de manifiesto en el tamano de las empresas que fueron be-
neficiarias de las acciones de los CTl, ya que las actividades de asistencia técnica a pyme fueron
muy minoritarias. Las empresas a las que se habia prestado asistencia técnica se integraban ma-
yoritariamente en el segmento de medianas o grandes empresas, en linea con la afirmacion de
que esta tipologia de empresas son las solicitantes mas comunes de sus servicios en las fases de
desarrollo y crecimiento de un CTI.

Desde la perspectiva de los CTl, es logico que fuesen las grandes empresas las que en primer
lugar hiciesen uso de sus servicios, de modo que ello les permitiera generar una dinamica de
ingresos y obtencion de recursos para que, posteriormente, pudiesen prestar un servicio al te-
jido empresarial de menor tamano. Pero, como se ha visto, este aspecto se contradice con el fin
ltimo del programa de apoyo a la micro o pequena empresa. En todo caso, conviene senalar aqui
que esta dinamica si favorece claramente la sostenibilidad de los centros, asi como un fortaleci-
miento gradual del tejido productivo marroqui mediante el apoyo inicial a las grandes empresas.

Respecto a las necesidades expresadas por los propios CTI, la asignacién de recursos
estuvo ajustada en la fase | y algo sobredimensionada en la fase Il, por falta de una figura que
contrastara la situacion real de los centros con las necesidades manifestadas. Los CTl espanoles
hermanados son los que mejor hubiesen podido desempenar esta funcion de “validacion” de ne-
cesidades. Sin embargo, esta funcion no les fue asignada en la fase I, desempenandola unicamente
de forma esporadica o coyuntural.

Por otra parte, el disefio del programa no tuvo en cuenta la elevada rotacion del personal y, por
tanto, no anticipé adecuadamente cémo retener el conocimiento adquirido en las formaciones.

P.2 Prioridades horizontales: ;Se han considerado el género, el medio ambiente, los
derechos humanos y la diversidad cultural en la identificacion/formulacion del Pro-
grama? ;Aparecen explicitamente en los documentos de seguimiento y evaluacién?

Los enfoques de género, diversidad cultural y derechos humanos han estado ausentes. En el caso
del enfoque de sostenibilidad ambiental, se incorporaron en la planificacion elementos relaciona-
dos con el sistema de indicadores, que han tenido su reporte en los documentos de justificacion.
Sin embargo, no se han dedicado recursos ni actividades especificas adicionales para un mayor
desarrollo y obtencion de resultados.



PROCESOS

P3.;EL PAPEL DETODOS LOS SOCIOS (MINISTERIO,AGENCIAS,ETC.) EN LA
FASE DE EJECUCION DEL PROGRAMA ESTABA BIEN DEFINIDO PARA DESA-
RROLLAR LAS ACTIVIDADES DE MANERA EFICIENTE?

En cuanto a los CTI espafoles, su seleccion fue distinta en las dos fases del programa. En la
primera, se seleccionaron en funcidon de los contactos previos entre los centros espanoles y
marroquies y el interés que manifestaron algunos centros. Los criterios utilizados fueron prin-
cipalmente sectoriales y posteriormente se analizaba en qué medida los centros espanoles po-
dian satisfacer las necesidades de sus homologos marroquies. en la segunda fase, la seleccion se
realizé por un proceso de oferta publica en el que se especificaron las necesidades de los CTI
marroquies.

El papel de los CTI espafoles se basé en capacitar a los CTl marroquies en aspectos técnicos,
operativos, de marketing y de gestion de los centros, bien en las instalaciones de los centros
en Espana bien en Marruecos; prestar asistencia técnica en los laboratorios para la certificacion
de los centros marroquies; y asistirles técnicamente en la prestacion de servicios a empresas.
El apoyo a través de capacitacion y hermanamiento con CTl homologos es central en las fases
tempranas de desarrollo de un CTl, que como ya se vio anteriormente, era la situacion en la que
se encontraban los CTl marroquies incluidos en el programa.

En general los hermanamientos fueron adecuados, ya que los centros espanoles operaban en
términos generales en los mismos sectores y servicios que sus homologos marroquies.

Finalmente, se ha analizado la cuestion de la coordinacion, tanto interna (entre los actores del
propio programa) como externa (respecto a otros donantes). La coordinacién interna se ha
sustentado principalmente en dos pilares: el Comité de Seguimiento y la coordinacion operativa
del programa, esta ultima establecida de forma diferente en las fases | y II.

— El Comité de Seguimiento tan solo se reunié con la regularidad prevista durante los dos
primeros ahos de ejecucion del programa, de modo que posteriormente su actividad se
redujo a una reunion anual. Con todo, la percepcién de todos los actores ha sido positiva
respecto a las funciones del Comité. No obstante, la falta de regularidad en la celebracion de
reuniones pudo repercutir en que los problemas administrativos tardaran mucho tiempo en
solucionarse Y, con ello, se contribuyera al retraso en el desarrollo de los planes formativos.



— Durante la fase | la coordinacién operativa se articulé mediante una asistencia técnica
contratada por la AECID, que a su vez se tradujo en la figura de una persona responsable de
coordinacion en la OTC de Rabat. Durante toda esta fase la coordinacion operativa se articulo
mediante contactos permanentes Y bilaterales entre los distintos actores, se complemento
adecuadamente con las labores del Comité de Seguimiento y dio como resultado una
valoracion muy positiva de la misma por parte de todos los actores. Durante la fase |l este
esquema vario y el programa establecié una estructura de coordinacion operativa compartida
por el Ministerio de Industria, Comercio y Nuevas Tecnologias, las direcciones de los CTl y
la AECID. Esta nueva configuracién, sin embargo, no se llegoé a implementar adecuadamente,
de modo que en la practica fue un responsable de proyectos de la OTC quien ejercio estas
labores de coordinacion. Cabe senalar que, fue la misma persona que, contratada en la fase |
por el programa, habia ejercido las funciones de coordinacion.

La principal conclusion que se deriva de este andlisis, por tanto, es que la figura de una persona
como coordinadora operativa de todo el programa no se establecié con suficiente claridad
durante el disefno del mismo, pero en cambio luego se revelé de vital importancia. En este
sentido, esta indefinicion conllevd, por ejemplo, que no se pudiera conocer con suficiente rapidez
quién debia reaccionar ante problemas como la gestion de los impuestos o los retrasos en las
formaciones.

Por ultimo, en cuanto a la coordinacion con otros donantes que apoyaron a los CTI
marroquies, como fue la UE o la cooperacion francesa, no existieron ni mecanismos formales ni
informales de coordinacion. Si bien en todos los casos hubo una gestién compartida por parte
del Ministerio de Industria de Marruecos.

Respecto a otras actuaciones similares de la Cooperacion Espaiiola en la region, no
hubo ninglin mecanismo explicito de coordinacion. La relacion con una intervencion similar que
la AECID habia apoyado en Tunez se limitd al intercambio de documentacion, lo cual le sirvid al
programa para replicar las principales caracteristicas de la intervencién tunecina.

P4. ;LA INCORPORACIONY DEFINICION DE FUNCIONES DE LA ANPME FUE-
RON ADECUADAS PARA EL PROGRAMA DE CAPACITACION DE LOS CTI?

El rol de la ANPME, adscrita al Ministerio de Industria, es el de acompanar a las pymes en su
proceso de modernizacion y mejora de la competitividad. Implementa los dos programas de
apoyo a las pymes (Imtiaz-Croissance y Moussanada) en el marco del Pacto Nacional para la
Emergencia Industrial.

En los protocolos administrativos del funcionamiento del programa se describen cuatro funciones
—seguimiento técnico y administrativo; asistencia técnica al Comité de Gestion; coordinacion de
las actividades de los CTl marroquies y espanoles e informacion y seguimiento de la ejecucion
presupuestaria- pero no se detalla a qué actores especificamente son atribuibles cada una de las
funciones. De estas cuatro funciones generales, la ANPME tan solo ha desempenado la ultima, de
informacion y seguimiento de la ejecucion presupuestaria, junto con el Ministerio de Industria.



Aunque ha formado parte del Comité de Seguimiento, su papel ha sido poco activo. Sin embargo,
la ANPME jugd un rol diferente en otras intervenciones de apoyo a los CTI. En el caso del
programa MEDA de la UE, la ANPME era una institucién central al poner en contacto a las
empresas beneficiarias con las prestadoras del servicio.

Cabe senalar que el motivo de la incorporacion de la ANPME como beneficiaria de la subvencion
se debe a que era una figura necesaria para que el Ministerio de Industria pudiese recibir la
subvencion puesto que lo fondos podian ser gestionados directamente por el Ministerio.

RESULTADOS

P.5 ;CUAL HA SIDO EL GRADO DE CAPACIDAD ALCANZADO POR LOS CTI
PARA DESARROLLARACTIVIDADES DE CONTROL, ANALISISYTEST DE PRO-
DUCTOS CONFORME A LAS DISTINTAS NORMAS INTERNACIONALES? ;EL
EQUIPAMIENTO ADQUIRIDO EN EL MARCO DEL PROYECTO HA CONTRI-
BUIDO A AUMENTAR LA FUNCIONALIDAD DE LOS CENTROS EN FUNCION
DE LAS NECESIDADES PLANTEADAS POR LAS INDUSTRIAS CONEXAS?

La ejecucion de los planes de formacion y la adquisicion de equipamiento para incrementar la
capacidad de los centros vari6 en funcion de cada caso.

Grdfico 3. Ejecucién de la subvencién por concepto de gasto y afio, 2004-2014
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En cuanto a los planes formativos, 5 CTI (CTTH, CERIMME, CETIA, CETEMCO, CSC) finalizaron
las formaciones,2 CTl,a pesar de haber finalizado las formaciones en la primera fase, no finaliza-

ron las capacitaciones previstas en la segunda (CTIBA, CMTC) y otros 2 no tuvieron capacidad
suficiente para absorber la formacion (CTPC, CETIEV).

Con respecto a los equipos, en la mayoria de los casos se han adecuado a las caracte-
risticas y necesidades de los CTI. Asi, en 6 de los CTI (CTIBA, CETIEV, CERIMME, CMTC,
CETEMCO y CTPC) los equipos adquiridos estaban dirigidos especificamente a certificar o
cualificar como proveedor de servicios a los centros. En el caso de CTTH, sus equipos estan sin
utilizar y ademas obsoletos y por Ultimo, en el caso de los dos centros que actualmente estan
cerrados (CETIA, CSC) sus equipos estan sin utilizar..

Sin embargo, es importante senalar que mientras los equipos adquiridos por CETIA eran nece-
sarios, CSC -cuya actividad era la quimica y parafarmacia- tan sélo adquirié material informatico
y no de laboratorio.

En la actualidad, a excepcion de los dos CTI cerrados, todos han logrado acreditar sus laborato-
rios en la norma ISO 17025, algo fundamental para que el CTl pueda ejercer su actividad. Si bien
este aspecto no es consecuencia Unicamente del programa, su contribucién ha sido relevante.

P.6 ;EN QUE MEDIDA EL PAPEL DE LOS CTI SE HA ENFOCADO A GENERAR
VALOR ANADIDO EN LAS PYMES Y AUMENTAR SU CAPACIDAD DE CREA-
CION DE RIQUEZAY EMPLEO?

Los servicios que los CTI prestan a las empresas estan principalmente dirigidos a aumentar su
competitividad a través del apoyo a para mejorar la calidad de los productos y certificarlos para
comercializarlos y/o exportarlos.. Para que una pyme acuda a un CTI es necesario que reciba
un subsidio publico o bien que el CTI tenga un nivel de desarrollo tal que tenga capacidad de
segmentar el precio en funcién del tamano de sus clientes, es decir, ofrecer precios mas bajos
a las pymes que a las grandes empresas. Como ya se ha explicado, los CTI apoyados por el
programa se encontraban en etapas tempranas de su ciclo de vida y, por tanto, su
actividad se ha enfocado mas a medianas y grandes empresas. Los servicios de los CTI
en la fase de desarrollo en la que se encuentran son demasiado costosos para que los pueda
asumir una pyme.

No obstante, es necesario senalar que la capacitacion que han recibido ha sido la adecuada para
poder ofrecer sus servicios a pymes y que la acreditaciéon de la norma ISO17025 permite a los
CTI realizar ensayos y calibraciones aceptados por entidades internacionales y los ensayos son
generalmente los principales servicios demandados por las pymes. Por todo ello, es de esperar
que cuando los CTI se encuentren en etapas de madurez tengan capacidad para
realizar la segmentacion de precios y ofrecer servicios a las pequefias y medianas
empresas.



P.7 ;SE PUEDEN IDENTIFICAR PRACTICAS POR PARTE DE LOS CTIY SUAPLI-
CACION EN LAS PYMES ORIENTADAS A GARANTIZAR EL RESPETO DEL
MEDIOAMBIENTE, LA EQUIDAD DE GENERO, LOS DERECHOS HUMANOS
(EMPLEO DIGNOY DERECHOS LABORALES)?

El enfoque medioambiental es el unico que ha contado con una cierta aplicacion en
el ambito empresarial. Los CTl marroquies han adquirido conocimiento sobre la reglamen-
tacion a nivel internacional y europeo en materia medioambiental que se espera que trasladen
a las empresas beneficiadas de sus servicios. Igualmente, durante el programa se realizaron for-
maciones y asistencias técnicas en materia medioambiental tanto a los CTl como a la industria,
como por ejemplo en tratamientos de tinte para textiles o en el tratamiento y reciclaje de aguas
usadas. Los enfoques de género y derechos humanos no se tuvieron en cuenta ni durante el
diseno ni durante la implementacién del programa.

P. 8 ;EL PROGRAMA HA GENERADO CAMBIOS ESTRATEGICOS EN LOS CTI
MARROQUIES? ;LA CREACION DE UNA RED DE CENTROS HA MEJORADO
LAS SINERGIAS ENTRE ELLOS?

En el marco del programa se financié un estudio, realizado por una red de institutos tecnolégicos
espanola (REDIT) y una empresa marroqui (ARSEN), en el que, entre otros productos, se diseno
el modelo de una red para los CTl marroquies. Con posterioridad al programa, en 2014, se crea
esta red de centros denominada RECTIM, que actualmente esta compuesta Unicamente por los
centros tecnologicos. La finalidad de esta red es crear sinergias entre los centros, dar a cono-
cer los mismos a las empresas de su sector y asumir una serie de tareas comunes con el fin de
reducir duplicidades y fomentar el uso eficiente de los medios disponibles. Para que el modelo
propuesto se transfiera completamente a RECTIM habra que esperar a que esta se consolide
para alcanzar una mayor inversion privada y como consecuencia reducir la dependencia publica,
que hasta el momento es la fuente principal de financiacion de los centros marroquies.

En cuanto a los cambios estratégicos a los que ha contribuido el programa, en el marco del mis-
mo estudio se disenaron los planes de negocio para los CTl, los cuales, sirvieron de base para
la firma de los “contrats-programmes” entre los centros y el Ministerio de Industria, con lo que
se integra a los CTI en el marco la politica industrial de Marruecos y se orienta la estrategia de
futuro de los CTlI en el corto plazo.



P.9 ;LOS CTI HAN CONTRIBUIDO A LA MEJORA DEL SISTEMA NACIONAL
MARROQUI DE INVESTIGACION, DESARROLLO E INNOVACION? ;EN QUE
MEDIDA LA CREACIONY LA ACTIVIDAD DE LOS CTI HA SUPUESTO UN MO-
TOR EN LOS AVANCES LEGISLATIVOS EN MATERIA DE CALIDADY NORMA-
LIZACION DE PRODUCTOSY DE PROCESOS DE PRODUCCION?

La actividad de los CTI se enmarca en las siguientes funciones:

— En relacion al proceso de acreditacion, los CTIl pueden prestar servicios a las empresas para
mejorar sus productos y sus procesos y que éstos sean certificados por el 6rgano competente.
Por otro lado, los laboratorios y ensayos de los CTI pueden ser acreditados por el organismo
de acreditacién correspondiente y de esta manera también pueden ayudar a las empresas a
acreditar sus laboratorios o ensayos.

— Con respecto al proceso de normalizacion, los CTl pueden integrar algunos comités técnicos
y por lo tanto participar de manera directa en el establecimiento de las normas.

Por tanto, la actividad de los centros técnicos contribuye de manera muy localizada al sistema
nacional marroqui de investigacion a través de los servicios prestados a las empresas. Los
centros marroquies son centros que a dia de hoy se encuentran en una etapa de su ciclo de vida
temprana. En consecuencia, no han consolidado suficientemente sus capacidades en lo
que a actividad investigadora se refiere, por lo que su contribucién es muy limitada.

Grdfico 3. Ejecucién de la subvencién por concepto de gasto y ario, 2004-2014
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P.10 ;EL SISTEMA IDENTIFICADO DE APOYOS INTERNACIONALES, NACIO-
NALESY LA PRESTACION DE SERVICIOS DE LOS PROPIOS CENTROS PER-
MITE GARANTIZAR LA SOSTENIBILIDAD DE LOS MISMOS EN EL MEDIOY
LARGO PLAZO?

En el estudio realizado por Arsen Consulting y REDIT se hizo un analisis de la situacion en la
que se encontraban los CTl y de su grado de cumplimiento de objetivos, a partir del cual se
elaboraron los correspondientes planes estratégicos de negocio. Esto permitio la integracion de
los CTI en la politica industrial de Marruecos, formalizada a través de los contrats-programmes
entre los CTl y el Ministerio de Industria. Con ello se ha previsto una estrategia de desarrollo
de los centros que permitira actualizar su nivel técnico, juridico, contable y financiero a través de
la mejora de las capacidades tecnologicas, cuya finalidad ultima es mejorar la oferta de servicios
ofrecidos a las pymes en todo el sector industrial. En su respectivo plan de desarrollo cada
CTI expreso sus necesidades de inversiones para el periodo 2012-2017 y se han destinado los
recursos financieros para ello.

Con el contrato firmado entre el Ministerio de Industria marroqui y los centros para la puesta en
marcha del plan de desarrollo de los CTl,estos han sido reconocidos como entidades importantes
de cara al desarrollo economico y productivo del pais y se establecen nuevas responsabilidades
del Ministerio respecto a los centros. Cabe destacar que el FACET, que es el Fondo por el cual se
dota de presupuesto a los CTl, recibe fondos no solo de la Union Europea, a través del programa
“Réussir le Statut Avancé” (RSA), sino también del propio gobierno de Marruecos. En los contrats-
programmes, mencionados anteriormente, el Gobierno de Marruecos se compromete a financiar
las inversiones de los CTI a través del FACET a cambio del cumplimiento de unos hitos, que
incluyen el apoyo a las pymes.

Con todo, es necesario resenar que en este estudio se detecto la existencia de un posible gap
financiero a medio plazo, ya que no estaba claro que las previsiones para el conjunto de centros
sobre los ingresos previstos y fondos aportados por el FACET (incluido RSA) pudiesen cubrir
las inversiones previstas.

Del total de CTI apoyados por el programa, 2 han cerrado (CSC y CETIA), | se encuentra en
graves dificultades que ponen en riesgo su continuidad (CTTH), y el resto funciona de forma
normal (CERIMME, CMTC, CTIBA, CETEMCO, CTPC, CETIEV). Por otra parte, las dificultades
expresadas por varios CTI para la transferencia de conocimientos cuando ha habido rotacion
del personal hacen dificil garantizar la sostenibilidad de las capacidades adquiridas. En concreto,
exceptuando los 2 CTI que han cerrado, | CTI (CETIEV) no ha sufrido rotaciones y no ha sido
posible analizar si se realizo la transferencia de conocimiento; | CTl (CMTC) que tampoco ha
sufrido rotaciones pero que cuenta con un plan de formacién anual que asegura la transferencia
de conocimiento entre el personal del centro; 3 CTl (CERIMME, CTTH, CETEMCO) han
mostrado problemas para retener el conocimiento adquirido en las formaciones y de los otros
2 restantes (CTIBA, CTPC) no ha sido posible obtener informacion.



Asimismo, es importante senalar que la relacion entre varios CTl marroquies y sus
homologos espaiioles ha trascendido al programa.Especificamente, CMTC esta trabajando
como socio junto a INESCOP; CERIMME continta cooperando con el CTI AIMME; CTIBA en la
actualidad sigue en contacto con el centro AIDIMA y CETIEV mantiene relacion con TECNALIA.

Entrada al laboratorio de CETEMCO vy vehiculo utilitario adquirido con fondos del programa.

Fuente: Ecorys



4. CONCLUSIONES

DISENO DEL PROGRAMA

I.EL PROGRAMA ES SOLIDO EN TERMINOS DE CONSISTENCIA INTERNA
EN SU ENFOQUE HACIA LOS CTI,AUNQUE NOTANTO HACIA LAS PYMES

El disefio del programa ha estado centrado en el desarrollo operativo de los CTl, lo cual es cohe-
rente en términos de consistencia interna, ya que su diseno se ajusta a la realidad de los centros
en el momento de su ciclo vital en el que se encontraban, y detecta adecuadamente cuales eran
sus necesidades para poder asentar su modelo de negocio. Sin embargo, este planteamiento ha
supuesto alejar el foco del apoyo a las pymes marroquies, ya que la evolucién natural del negocio
de los CTI pasa por ofrecer inicialmente sus servicios a empresas de gran tamano. Por tanto, las
pymes podran ser beneficiadas por el programa de forma indirecta y en el futuro, a través del
propio desarrollo de los centros.

2. EL PROGRAMA HATENIDO UNA PERTINENCIA ADECUADA EN SU FOR-
MULACION EN LO QUE RESPECTA AL FORTALECIMIENTO DE LOS CTI

El programa ha tenido una pertinencia adecuada en su formulacién como una intervencion desti-
nada al desarrollo operativo de los CTl para conseguir su fortalecimiento a través de actividades
de capacitacion, asistencia técnica y compra de equipos, de manera que puedan ofrecer servicios
a las pymes en el futuro.

Los CTI marroquies reproducen el modelo tedrico de crecimiento del ciclo de vida, y fueron
apoyados por la Cooperacién Espanola en su fase de desarrollo, donde la capacitacion y el her-
manamiento resultan ser la opciéon mas adecuada. La compra de equipos, sin embargo, es comun
en una fase previa de start-up, pero ha demostrado ser una ayuda también eficaz por su vincula-
cion con las capacitaciones que los centros recibieron.

3.EL GRADO DE ALINEAMIENTO DEL PROGRAMA CON LAS POLITICAS
MARROQUIES ES ADECUADO

El programa se ha alineado con las politicas estratégicas industriales marroquies. Esto se refleja
en los sectores productivos prioritarios que aborda el programa, que son similares a los inte-
grados en las estrategias marroquies. Asimismo, el Ministerio de Industria marroqui ha sido un
actor importante desde el inicio del programa, articulando los medios para la apropiacién espe-
rada del programa.



Se valora positivamente la coincidencia de la estrategia marroqui en situar como proximo obje-
tivo inmediato de su politica sobre los CTI la necesidad de ofrecer servicios especificos para el
apoyo de las pymes.

4. EL GRADO DE COHERENCIA DEL PROGRAMA CON LOS DOCUMENTOS
ESTRATEGICOS DE LA COOPERACION ESPANOLA ES MEDIO

Atendiendo a la coherencia del programa con las principales estrategias de la Cooperacion
Espanola (PD, PAS, DEP y MAP), el grado de correspondencia es menor que con respecto a las
estrategias marroquies.

En el caso de los Planes Diretores, éstos incorporaban el fortalecimiento de los sectores pro-
ductivos como un eje importante en el marco de la politica de cooperacion y este aspecto esta
fuertemente ligado con el programa evaluado. El PAS de crecimiento econémico, vinculado al |1l
PD, también incluye lineas de accion a las que ha respondido el programa.

Por otro lado, la coherencia entre el DEP y el programa fue débil, pues el nico elemento de
confluencia entre ambos es el relativo a los sectores del cuero y textil, representado por dos
de los CTI beneficiarios.A su vez, el MAP Espana Marruecos 2014-2016 incluye las pymes como
principales beneficiarias del apoyo a la economia marroqui. Sin embargo, como ya se ha visto, el
apoyo a las pymes a través del programa ha sido muy limitado hasta ahora.

Esta limitada coherencia con los documentos estratégicos de la Cooperacion Espanola pudo
deberse a que existio un desfase temporal entre la formulacion del programa y la concepcion de
dichos documentos. Mientras el programa de apoyo a los CTl marroquies se disen6 en 2004, el
DEP se realizo en 2005 y el MAP en 2012. A este respecto, cabe destacar que la coherencia en
la fase Il, la cual se inicia en 2008, fue mayor.

5.AUSENCIA DE ANALISIS CONTEXTUALY DE DIAGNOSTICO PARA IN-
CORPORAR LAS PRIORIDADES TRANSVERSALES

El disefio del programa ha carecido de un andlisis contextual y de diagnostico en el que se identi-
fiquen y trabajen especificamente las prioridades transversales de sostenibilidad medioambiental,
género, diversidad cultural y derechos humanos. Asimismo, salvo algunos elementos relativos a
la sostenibilidad ambiental, el programa carece de una articulacion especifica para integrar estos
enfoques a lo largo del seguimiento y la evaluacion, como por ejemplo indicadores especificos o
acciones adicionales vinculadas a resultados especificos.



PROCESOS DEL PROGRAMA

6.LA PLANIFICACION DE LOS RECURSOS FUE ADECUADA EN TERMINOS
GENERALES PARA LA FORMACION,ASISTENCIATECNICAY EL EQUIPA-
MIENTO, SALVO EXCEPCIONES

Los presupuestos asignados inicialmente a formacion y asistencia técnica en ambas fases se es-
tablecieron atendiendo a las necesidades expresadas individualmente por los CTIl. No obstante,
una vez se produjo su ejecucion si aparecié un problema moderado de falta de proporcionalidad,
ya que algunos centros no tenian suficiente capacidad para absorber la financiacién recibida.

El presupuesto destinado a equipamiento también se elaboré en base a las necesidades manifes-
tadas por los CTI, por lo que su diseno se corresponde de manera adecuada con las carencias
detectadas. En la fase Il, sin embargo, hubo diferencias entre el presupuesto y el gasto ejecutado.

Los principales motivos de desviacion fueron:

— Retrasos en la ejecucion de los planes de formacion derivados de la gestion administrativa. En
la fase |, la prorrogacion del programa permitio el desarrollo de todas las capacitaciones. Sin
embargo, en la fase Il, hubo acciones de formacion planificadas que no se llegaron a ejecutar
por falta de tiempo lo que contribuyd a que no se ejecutase todo el presupuesto.

— Desajustes en las previsiones de crecimiento de personal (o falta de prevision de la rotacion
del personal que recibia formacion) que hicieron los propios CTI.

— Falta de validacion de los planes de formacion y de equipamiento elaborados por los CTI
marroquies por parte de un actor experto en la materia, papel que podrian haber desempenado
los CTl espanoles. Las necesidades manifestadas por los CTl marroquies superaban en algunos
casos a la capacidad de absorcion del centro de las capacitaciones recibidas (CTPC, CETIEV).

7.NO SE PREVIERON MECANISMOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCI-
MIENTO ENTRE EL PERSONAL DE LOS CTI PARA HACER FRENTE A LA RO-
TACION DEL PERSONAL QUE RECIBIA LA FORMACION

En el diseno del programa no se previo el riesgo de la rotacion del personal de los centros. Esta
rotacion no se ha manifestado de forma uniforme y sus efectos no han sido siempre los mismos.
Asi, no han existido problemas en el caso de aquellos centros en los que no ha habido rotacion
o se ha podido gestionar una transferencia del conocimiento adquirido entre las personas que
dejaban su puesto de trabajo y las nuevas personas que se incorporaban al CTl o que pasaban a
asumir esas responsabilidades. De los 7 CTl de los que se pudo extraer informacion al respecto,
3 sufrieron rotacion de personal y no realizaron la transferencia de conocimiento, lo que sumado
a los 2 CTI cerrados, supone que 5 CTI (CETIA, CSC; CERIMME, CTTH, CETEMCO) no han
podido retener este conocimiento en su totalidad.

20



8. LA SELECCION DE LOS CTI ESPANOLES HA SIDO COHERENTEY ADE-
CUADA, TANTO RESPECTO A LAS FUNCIONES DESEMPENADAS COMO
POR LAS CARACTERISTICAS DE LOS MISMOS

Las funciones de diseno y ejecucion de las actividades de capacitacion y formacion de los centros
espanoles fueron pertinentes en base al estado de desarrollo en el que se encontraban los CTI
marroquies.Asmismo, y salvo algunas diferencias de tamano y enfoque tecnologico (CSC- INAS-
MET Tecnalia y CTTH-CETEMMSA), la seleccion-hermanamiento de los centros espafoles como
colaboradores y proveedores ha sido coherente con respecto a las caracteristicas y necesidades
de los centros marroquies, ya que se tuvieron en cuenta criterios como el tamano de los centros,
funcionamiento similar y atencion sobre sectores productivos del mismo ambito.

9.LOS RECURSOS HUMANOS PARA LA COORDINACION DEL PROGRAMA
SE PREVIERONY FUNCIONARON DE MANERA POSITIVA EN LA FASE I.LA
FASE Il CARECIO DE PLANIFICACION FORMAL EN ESTE SENTIDO

En la fase |, la coordinacion del programa se articulé convenientemente mediante la figura de
una persona como coordinadora principal, lo que permitié realizar contactos permanentes y
bilaterales entre los distintos agentes implicados con un resultado y valoracion muy positivos
por parte de todos ellos. No obstante, pese a esos buenos resultados y a haberse revelado util
y necesaria, esta figura no fue trasladada formalmente a la segunda fase por lo que puede con-
cluirse que los recursos humanos previstos para aspectos de coordinacion de la segunda fase no
fueron los adecuados.

10. EL PROGRAMA NO PREVIO MECANISMOS DE COORDINACION CON
OTROS DONANTES NI CON INICIATIVAS SIMILARES EN OTROS PAISES
POR PARTE DE LA COOPERACION ESPANOLA

No existié coordinacion formal o informal con otros donantes que apoyaban a los CTl en Ma-
rruecos. La relacion con otros donantes estuvo principalmente garantizada por el rol atribuido al
MICNT, ya que se trataba del beneficiario formal de las otras intervenciones mas directamente
vinculadas con el programa, como la puesta en marcha de los CTl a través de fondos de la Union
Europea.

Respecto a las otras actuaciones similares de la Cooperacion Espanola en la region, inicamente

se ha identificado el intercambio de documentacioén con la OTC de Tunez, lo cual le sirvid al
programa para replicar las principales caracteristicas de la intervencion tunecina.
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11.LA IMPLICACION DE LA ANPME HA SIDO MERAMENTE ADMINISTRATI-
VAY SUPEDITADA AL MINISTERIO DE INDUSTRIA,YA QUE NO SE DEFINIE-
RON SUS FUNCIONES

El rol de la organizacion ANPME ha sido de caracter administrativo. Sus funciones vy
responsabilidades no quedaron especificamente definidas en ninglin documento. Por otra parte,
el propio foco del programa, centrado en el fortalecimiento de los CTl y no en el apoyo directo
a las pymes, ha dificultado una mayor implicaciéon de esta entidad, cuya funcidon es apoyar el
fortalecimiento de las pymes marroquies para contribuir de manera mas positiva y directa en el
desarrollo del tejido empresarial marroqui.

Su incorporacion estuvo condicionada a la necesidad formal del Ministerio de Industria de
incorporar una entidad de estas caracteristicas para poder recibir y gestionar los fondos
procedentes de la Cooperacion Espanola. No obstante, esta organizacion cuenta con la estructura
y redes suficientes para contribuir de manera mas activa a futuras etapas de un programa dirigido
a pymes directamente.

RESULTADOS DEL PROGRAMA

12. LAS CAPACIDADES ADQUIRIDAS POR LOS CTI MARROQUIES PARA
DESARROLLARACTIVIDADES DE CONTROL,ANALISISY TEST DE PRODUC-
TOS COMO CONSECUENCIA DEL PROGRAMA HAN VARIADO EN FUNCION
DE CADA UNO DE LOS CTI

No todos los CTI han alcanzado el mismo nivel de desarrollo, y el aprovechamiento de las
formaciones recibidas y de los equipos adquiridos ha variado en funcion de cada CTI. Por tanto,
la eficacia alcanzada para desarrollar actividades de control, analisis y test de productos ha
variado segun el centro:

— La eficacia alcanzada en CETEMCO, CERIMME y CETIEV es media-alta, pues el programa ha
tenido una contribucién clara en la acreditacion de sus laboratorios. Sin embargo, se considera
que se podrian haber alcanzado mejores resultados ya que o bien tuvieron problemas a la hora
de absorber las capacitaciones recibidas (CETEMCO y CERIMME), o bien no desarrollaron al
completo el programa de formacion (CETIEV).

— Para el caso de CMTC y CTIBA la eficacia alcanzada se considera también media-alta, debido
a que el programa ha tenido un efecto directo y una contribucion muy significativa en el
desarrollo de determinados ensayos que han sido clave para los centros.

— La eficacia alcanzada en CTPC es media-baja, pues el nivel de ejecucion presupuestaria en
adquisicion de equipamiento y en desarrollo formativo fue muy bajo, de modo que no se
puede afirmar que el programa haya tenido un efecto demostrable en la acreditacion de su
laboratorio ni en su capacidad para realizar ensayos.

— La eficacia en CETIA,CTTH y CSC es nula, pues los equipos de CETIA y CTTH actualmente
estan sin utilizar y CSC nunca ha llegado a contar con un laboratorio. El desarrollo del
plan formativo por parte de CETIA fue adecuado, si bien por motivos ajenos al programa
actualmente el centro esta cerrado.
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13. EL PROGRAMA NO HA ESTADO ORIENTADO A LA GENERACION DE VA-
LORANADIDO EN LAS PYMES.ASi MISMO, LA MADUREZ DE LOS CENTROS
CONDICIONA EL TAMANO DE LAS EMPRESAS QUE HACEN USO DE LOS
SERVICIOS DE LOS CTI

Ha existido una contribucién limitada a la generacién de valor anhadido en las pymes debido
principalmente a dos motivos:

— En linea con la conclusion 2, el propio diseno del programa pone su foco en el desarrollo
y fortalecimiento de los CTI, alejando su atencién de las pymes. No se incluyen tampoco
actividades explicitas dirigidas a las mismas.

— Por otro lado, el cliente habitual de los CTI han sido en su mayor parte las grandes empresas.
El programa capacit6 a los centros en su fase de desarrollo, mientras que las pymes por lo
general acuden al CTI cuando este se encuentra en fase de consolidacion o madurez. Sin
embargo, no se previeron incentivos o apoyos adicionales que hubieran podido facilitar un
mayor acceso de las pymes a los servicios de los CTI.

14. LATRANSMISION A LAS EMPRESAS DEL ENFOQUE MEDIOAMBIENTAL
HA SIDO MAS EVIDENTE QUE EN EL CASO DE LOS ENFOQUES DE EQUI-
DAD DE GENEROY DERECHOS HUMANOS

En cuanto a la identificacion de practicas en los CTl orientadas a garantizar el respeto del me-
dio ambiente, la igualdad de género, la diversidad cultural y los derechos humanos y su trans-
mision a las empresas, es preciso recordar la carencia de elementos de diagnostico, lo cual ha
condicionado la practica inexistencia de resultados alcanzados en este ambito.

El enfoque medioambiental es el que cuenta con una mayor repercusion en el programa y en
los efectos que se derivan de él en el ambito empresarial. Cabe esperar que la adquisicion de
competencias y la obtencion de normas de calidad y medioambiente con certificaciones re-
conocidas internacionalmente contribuyan a una traslacion de conocimientos de los centros
hacia las empresas beneficiadas de sus servicios

I5. EL PROGRAMA HA CONTRIBUIDO EN GRAN MEDIDA A LA CREACION
DE UNA RED DE CTI,LA CUAL HA GENERADO UN CAMBIO ESTRATEGICO

Atendiendo a los cambios estratégicos producidos en los CTl por la influencia del programa,
se considera que la creacién de la red de centros RECTIM ha sido en gran medida producto de
la contribucion del programa, debido a que en el marco del mismo se cofinancio, junto con el
Ministerio de Industria, el estudio que sent la necesidad y oportunidad estratégica de la red, asi
como las bases de la misma.

Por otro lado, en el marco de este mismo estudio, se desarrollo el diseho de los planes de
negocio para los CTI, los cuales sirvieron de base para la firma de los “contrats-programmes”
entre los centros y el Ministerio de Industria, con lo que se integra a los CTl en el marco de la
politica industrial de Marruecos y se orienta la estrategia de los CTl en el medio plazo.
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16.LOS CTI PUEDEN LLEGARA SER ENTIDADES CON UNA INCIDENCIA
DIRECTA SOBRE EL SISTEMA MARROQUI DE INNOVACION E INVESTIGA-
CION UNAVEZ ALCANCEN UN GRADO DE MADUREZ MAYOR EN SU CI-
CLO DEVIDA

Los CTI no han contribuido al sistema marroqui de innovacion e investigacion al estar ain en
una etapa de su ciclo de vida temprana. Sin embargo, dado su papel en los procesos de norma-
lizacion, es de esperar que en un futuro si ejerzan mayor influencia a través del desarrollo de
actividades de |+D+i, tal como ya realiza CMTC, o participando e impulsando procesos de
innovacion de las empresas del sector.

17.EL PROGRAMA HA CONTRIBUIDO A LA SOSTENIBILIDAD FINANCIERA
DE LOS CENTROS A MEDIOY LARGO PLAZO

El programa ha contribuido a la sostenibilidad de los centros a medio y largo plazo de manera
positiva. Por un lado, las capacitaciones y los equipos adquiridos permiten a los centros ofrecer
nuevos servicios a las empresas de su sector, con lo que obtienen ingresos. Por otro lado, el es-
tudio elaborado por ARSEN Consulting y REDIT incorporaba el diseno de los planes de negocio
de los CTl indispensables para su consolidacion y crecimiento. Ademas, estos planes sirvieron
de base para la firma de los contrats-programme a través de los cuales, el gobierno marroqui se
compromete a financiar las inversiones de los CTl a través del FACET (fondo de apoyo a los CTI
que se nutre de fondos del gobierno marroqui y de fondos de la UE). Sin embargo, es importante
senalar que, en el marco del mismo estudio se detecto la existencia de un posible gap financiero
a medio plazo, ya que las previsiones para el conjunto de centros sobre los ingresos previstos
(publicos y privados) no estaba claro que pudieran compensar las necesidades de inversion.
Actualmente, seis CTl (CERIMME, CMTC, CTIBA, CETEMCO, CTPC, CETIEV) funcionan con
normalidad; uno (CTTH) presenta cierto riesgo sobre su viabilidad y los dos restantes (CSC y
CETIA) estan actualmente cerrados.

18. LAS SOSTENIBILIDAD DE LAS CAPACIDADES ADQUIRIDAS POR LOS
CTI ES ELEVADA EN LA MAYORIA DE LOS CASOS,AUNQUE NO TODOS LOS
CENTROS PRESENTAN LAS MISMAS CARACTERISTICAS

La mayoria de los centros han logrado superar su estadio inicial y estabilizar su actividad en una
etapa de mayor desarrollo. Sin embargo, como se ha senalado en la conclusion 7, se han detec-
tado problemas en la transferencia de los conocimientos y capacidades aprendidas, asi como en
la no utilizacion de algunos de los equipos adquiridos.

Destaca positivamente el establecimiento de vinculos de colaboracion que han permanecido en
el tiempo entre los CTl marroquies y los espanoles, que se han traducido en la realizacion de
proyectos conjuntos y busqueda de otras fuentes de financiacion. Especificamente, CMTC esta
trabajando como socio junto a INESCOP; CERIMME continta cooperando con el CTI AIMME;
CTIBA en la actualidad sigue en contacto con el centro AIDIMA y CETIEV mantiene relacién
con TECNALIA.
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19. EL PROGRAMA HA CONTRIBUIDO DE FORMA POSITIVA A LA SOSTENI-
BILIDAD INSTITUCIONAL DE LOS CENTROS

Se considera que el programa ha reforzado la sostenibilidad institucional de los centros. Esto
se debe a que la elaboracién de los planes de desarrollo de los CTI para el periodo 2013-2017
supuso la base para la firma de los contrat-programmes entre los centros y el Ministerio de In-
dustria marroqui, donde este Ultimo se compromete a apoyar financiera e institucionalmente a

los centros.
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5. RECOMENDACIONES

A continuacion se exponen las principales recomendaciones propuestas por el equipo evaluador
y basadas en las conclusiones obtenidas por la evaluacién. Para intentar maximizar la utilidad de
las mismas, se ha considerado adecuado plantear dos niveles: el nivel estratégico, en el que se
plantean tres posibles escenarios en funcion del grado de desarrollo alcanzado por los distintos
centros, bajo la perspectiva de apoyar la eventual decision de reeditar el programa evaluado, o de
poner en marcha uno nuevo destinado a los mismos fines.Y por otro lado el nivel operativo, con
recomendaciones especificas vinculadas a un posible futuro apoyo e identificando los actores a
quienes van dirigidas.

RECOMENDACIONES ESTRATEGICAS
PRIMER ESCENARIO

En el marco de un nuevo apoyo, las siguientes recomendaciones son para aquellos CTI que, tras
el programa, han fortalecido sus capacidades y estan consolidando su crecimiento y su modelo
de negocio,y que por tanto es previsible que evolucionen hacia una etapa de madurez: CERIMME,
CMTC, CTIBA, CETEMCO, CETIEV.

Este escenario esta configurado para una intervencion que mantenga el objetivo de apoyar a los
CTl y, directa o indirectamente, a las pymes.

a) Asegurar la vinculacion clara y directa de las actividades previstas con el apoyo a la pyme
marroqui. Para ello seria conveniente la realizacion de un estudio previo sobre cudles son
las posibles estrategias que pueden seguir los CTI para incidir directamente sobre las
pymes del sector. En el caso de que este andlisis pusiera de manifiesto que para los CT] las
acciones dirigidas a las pymes no son rentables, cabria valorar la posibilidad de establecer
una subvencion directa a los mismos, para compensar las eventuales pérdidas.

b) Explorar los mecanismos que existen en otros paises de transferencia de conocimiento
entre los centros tecnologicos y las pymes, para que el conocimiento cientifico de alto
nivel llegue a las pequenas empresas de una forma que les resulte util. Asi, es posible que
en otros contextos se utilice la figura de algin organismo que centralice las actividades
de coordinacién y de vinculo entre los CTl y las pymes, de modo que dicha figura deberia
incorporarse al diseno del nuevo programa. En este sentido, y para el caso particular de
Marruecos, la ANPME puede representar una organizacion Util para desempefar estas
funciones.
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SEGUNDO ESCENARIO

En cuanto a los CTl que, tras el programa, no han mejorado sus capacidades como estaba previsto
y que por lo tanto se encuentran con dificultades y se encuentran en una etapa temprana de
desarrollo (CTPC, CTTH, CSC y CETIA) se recomienda la posibilidad de reeditar el programa
bajo la misma premisa de que, como paso previo al apoyo efectivo a las pymes, es necesario
que los CTI consoliden su modelo de negocio y avancen hacia una fase de mayor madurez y
estabilidad. Es decir, en este escenario la intervencion mantendria el objetivo de apoyar a los CTl
pero abandonaria el objetivo de tener un impacto sobre las pymes a corto plazo.

a) Las pymes ya no seran beneficiarias de la intervencion a corto plazo, seria necesario valorar y
argumentar en qué medida el apoyo a los CTl es coherente con la estrategia la Cooperacion
Espanola de apoyo a las pymes en Marruecos...

b) En el caso particular de CTPC, éste actua en el sector del plastico y caucho, cuyo mercado
segun los datos expuestos en el informe completo, no esta formado por un niumero de
empresas elevado y no es un sector representativo de la industria marroqui. Asimismo,
dado que comparte actividades con otros centros (el embalaje, con CETIA, y determinados
componentes de automoviles, con CETIEV), se insta a realizar un andlisis previo dirigido a
explorar posibles sinergias o fusiones con otros centros marroquies.

c) En el caso particular de CETIA, es altamente conveniente que antes de reiniciar cualquier
apoyo se asegure que estén solucionados los conflictos competenciales entre los ministerios
de industria y agricultura, ya que la evidencia apunta a que esta situacion ha sido el motivo
de cierre del centro.

d) En el caso de CSC se hace especialmente dificil considerar oportuno un nuevo apoyo. Si
se opta por apoyarlo, habria que garantizar previamente que existe interés por parte de la
contraparte marroqui en que exista un CTI en el sector quimico y paraquimico y, ademas,
seria necesario garantizar la instalacion de un laboratorio, aspecto clave en el sector en el
que se encuadra.

TERCER ESCENARIO

Este escenario es una combinacion de los dos anteriores, pues mantiene el objetivo de apoyar
a los CTl y las pymes, como se mostré en el primer escenario, pero se focaliza en los CTl que
tras el programa no han mejorado sus capacidades. La intervencion seria de aplicacion a CTTH
y a CTPC, pues resulta inviable para los CTl cerrados (CETIA y CSC).

Se recomienda reformular enteramente la légica de intervencion con el fin de alcanzar
simultaneamente los siguientes 2 objetivos:
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— Fortalecer a los CTI en su fase de crecimiento (CTPC) o facilitar que retomen la senda del
crecimiento (CTTH) y permitirles asentar su modelo de negocio, de forma analoga a como
ya se ha conseguido con el resto de centros.

— Garantizar que dicho proceso se lleva a cabo mediante acciones que incidan de forma clara y
directa sobre las pymes marroquies.

Sin embargo, el equipo de evaluacién subraya que de los tres escenarios este ultimo es el mas
complejo puesto que combina una etapa muy temprana de madurez -o reestructuracion- con
un objetivo no consecuente a priori con dicha etapa, como es la atencién a pymes. Incorpora
un componente muy innovador y, en cierto sentido, contra-intuitivo respecto al funcionamiento
“natural” de los CTl, por lo que antes de valorar su implementacién seria conveniente realizar
un analisis estratégico para intentar valorar correctamente en qué medida es factible.

RECOMENDACIONES OPERATIVAS

NIVEL DE DISENO. RECOMENDACION |
Dirigida a: AECID sede / AECID OTC / Contraparte Marroqui

— En el marco de un nuevo apoyo a los CTl marroquies, realizar un diagndstico previo en
profundidad que permita conocer las necesidades de los sectores productivos y de los propios
centros con el objeto de realizar una planificacion coherente y eficiente en cada caso.

— Respecto al tipo de apoyo a ofrecer a los CTl (capacitacion, hermanamiento, compra de
equipos u otros apoyos), en el marco de una posible nueva intervencion, tener en cuenta las
caracteristicas y el grado de madurez en el que se encuentra cada CTI, con el fin de planificar
resultados coherentes con su grado de desarrollo.

— Si se prevé la incorporacion de las pymes como destinatarias indirectas de una nueva posible
intervencion, definir los mecanismos concretos por los que se espera que se beneficien.
Seria conveniente que el nuevo programa estableciera indicadores o hitos claros dirigidos a
cuantificar las pymes que recibiran los servicios de los centros, y que la consecucion o no de
los mismos esté vinculada al hecho de seguir recibiendo o no el apoyo. Un ejemplo claro de
buena practica en este sentido son los contrats-programmes, que establecen hitos alcanzables
en cuanto al nimero de pymes atendidas y permitan evitar de esta manera la “deriva hacia
arriba”.

— Incluir de manera especifica en la formulacion de un nuevo posible apoyo, el alineamiento y
coherencia externa de la intervencidn con respecto a las principales lineas estratégicas de
Marruecos en la materia y a las propias de la Cooperacion Espanola.

— En el marco de un nuevo apoyo a los CTl marroquies, realizar un andlisis de la situacion de
partida de las prioridades transversales que permita un diseno adecuado de estas prioridades
que permitan su consecucion.Por otro lado,articular desde una fase incipiente de programacion
elementos que permitan medir el progreso de las prioridades en los procesos de seguimiento
y evaluacion, tales como indicadores especificos que proporcionen informacion concreta
sobre el alcance de la sostenibilidad medioambiental, género, diversidad cultural y derechos
humanos.
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NIVEL DE PROCESOS. RECOMENDACION 2
Dirigida a: AECID sede / AECID OTC / Contraparte Marroqui

— En el marco de un nuevo apoyo, realizar un diagnostico sobre las necesidades de cada uno
de los actores destinatarios, asi como una prevision realista de recursos necesarios que
incorpore el juicio de expertos y los posibles proveedores de los servicios que cuenten con
un aprendizaje previo, para alinear todos los conocimientos en la materia y proporcionar una
prevision adecuada.

— Dotar de recursos a mecanismos de transferencia de conocimiento, a priori, entre las
distintas personas destinatarias con el objeto de maximizar los recursos del programa, como
por ejemplo: formaciones continuas, diversificacion del personal que recibe la formacion,
actualizacion de los contenidos permanentemente, etc. Para ello podria considerarse la revision
de las buenas practicas acaecidas en este sentido (CETIEV,CMTC) y valorar en qué medida se
pueden replicar los sistemas establecidos por ellos. En esta misma linea, es importante que el
apoyo contemple medidas y acciones dirigidas al mantenimiento e incentivacién del personal
beneficiario de eventuales nuevas acciones de formacion, para que no se produzca una fuga de
talento y se pueda mantener en la medida de lo posible el conocimiento adquirido.

— Para el establecimiento de hermanamientos entre centros, establecer criterios relacionados
con el funcionamiento similar entre centros y el trabajo en sectores productivos del mismo
ambito.

— Articular fisica y financieramente una figura de coordinacién permanente en el programa para
realizar el seguimiento del funcionamiento del programa y los procesos que se produzcan en el
marco de su implementacion, tal y como sucedi6 en la fase | del programa. El establecimiento
y fortalecimiento de una figura con estas caracteristicas permitira garantizar el flujo de
informacion, asi como el seguimiento sobre aspectos importantes como la adecuacion de los
recursos empleados o la consideracion de las prioridades transversales.

— En el marco de la coordinacién con respecto a otras intervenciones de la Cooperacion
Espanola en el apoyo a centros técnicos en otros paises, favorecer mecanismos formales
de coordinacion ad hoc (reportes documentales, etc.) que permitan dotar de una mayor
eficiencia a las actuaciones.

— En relacion a la coordinacion de la Cooperacién Espanola con otros donantes en Marruecos,
establecer mecanismos formales de coordinacion para establecer sinergias y evitar duplicidades.

— Valorar la posibilidad de que los fondos dedicados a compra de material se gestionen a
través del FACET. De este modo, se asegura la complementariedad de los fondos con otros
programas de cooperacion y se implica al beneficiario formal de la subvencién, en este caso el
Ministerio de Industria, en las decisiones de inversion para que éstas se realicen de acuerdo a
los objetivos de la politica industrial marroqui.
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NIVEL DE PROCESOS. RECOMENDACION 3
Dirigida a: Contraparte Marroqui/ CTI beneficiarios

— Incorporar como actividad en los planes formativos la realizacion de un diagnodstico del
sector empresarial en el que cada CTI opera. La intervencién de un actor experimentado
en la realizacion de estos diagnosticos, como son los CTl espanoles, puede ayudar a los CTI
marroquies a ofrecer servicios mas acordes a las necesidades de las empresas e incrementar
el niumero de clientes.

— Actividades de motivacién e incentivacion continua (reconocimiento salarial, reconocimiento
profesional,etc.) del personal en los CTl que permita consolidar en mayor medida una plantilla
a medio y largo plazo haciendo frente a la debilidad estructural por la que se caracteriza la
economia marroqui.

— Contar con mecanismos de transferencia de conocimientos entre el personal de los CTI.

— Ampliar al maximo posible el nimero de trabajadores de los CTl que participan en las
acciones formativas.

— Asegurar lacomplementariedad de las acciones de formacidn,asistencia técnica y equipamiento
para asegurar que el personal del centro conoce las funcionalidades del equipamiento
adquirido y sabe utilizarlo.

— En la medida que sea posible, tomar en consideracion a los CTl marroquies en el Sistema
Nacional de Investigacion, Desarrollo e Innovacion, de modo que se configuren como
referente para las empresas de su sector en las actividades de certificacion, y que integren
determinados comités técnicos en los procesos de normalizacion.

NIVEL DE RESULTADOS. RECOMENDACION 4
Dirigida a: AECID sede / AECID OTC / Contraparte Marroqui

— Establecer resultados y grado de alcance de las prioridades transversales.

— En el marco de un futuro posible apoyo, contemplar la incorporacion de la red de centros
como actor relevante, ya que esta red podria funcionar como referente y canalizador de
la informacion relacionada con los sectores productivos en el ambito de cada uno de los
centros. Asimismo, puede tener un papel importante como ente verificador de las necesidades
manifiestas por los CTI.

— En el proceso de planificacion e implementacion de una intervencién se considera fundamental
realizar una identificacion previa de los recursos (econdmicos, institucionales, sociales y
humanos) existentes en el contexto de la intervencion para asegurar la sostenibilidad de
los centros en todas sus vertientes (institucional, financiera y capacidades adquiridas por los
centros) una vez finalizada la intervencion.
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Otros documentos relacionados se pueden encontrar en:
http:/lwww.cooperacionespanola.es/es/publicaciones
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