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1.INTRODUCCION

I.I EL MANDATO DE LA EVALUACIONY LA ESTRUCTURA
DEL INFORME

La presente evaluacion del Programa de Apoyo a los Centros Tecnolégico Industriales
(CTI) para el Desarrollo de la Pequeiia y Mediana Empresa marroqui se enmarca en
el Plan Bienal de Evaluaciones de la Cooperacion Espafnola 2013-2014. Se trata de una evalua-
cion conjunta (en adelante “evaluacidon”), entre la Fundacion Internacional y para Iberoamérica
de Administracion y Politicas Pablicas (FIIAPP) y la Division de Evaluacion de Politicas para el
Desarrollo y Gestion del Conocimiento de la Secretaria General de Cooperacion Internacional
para el Desarrollo (SGCID) del Ministerio de Asuntos Exteriores y de Cooperacién (MAEC), en
el marco del convenio de colaboracion firmado entre la SGCID y la FIIAPP para evaluaciones
conjuntas.

El contenido que integra este informe de evaluacién esta definido por los siguientes capitulos:

* Un primer capitulo en el que se incorporan los siguientes apartados:
El mandato de la evaluacion y la descripcion de la estructura del informe.
— El objeto y alcance de la evaluacion.
— Los objetivos de la evaluacion.
— Y una descripcion del programa de cooperacion de apoyo a los CTl marroquies.

e El segundo presenta la metodologia que se ha llevado a cabo para el desarrollo del ejercicio
evaluativo. asi mismo, en este mismo capitulo se incorporan los principales condicionantes
que han limitado la evaluacion.

* El tercer capitulo expone un andlisis e interpretacion de la informacion con el objetivo de dar
respuesta a las preguntas de evaluacion.

* Por ultimo se concluye el andlisis con la exposicién de las conclusiones y recomendaciones
operativas y estratégicas fruto de la evaluacion.

Este informe se completa con la incorporacion de los siguientes anexos que han constituido una
herramienta importante en todo el desarrollo de la evaluacion:

* Anexo |.Matriz de evaluacion.

* Anexo 2. Herramientas metodoldgicas e informantes que han participado en la evaluacion.

* Anexo 3. Cooperacion Espanola en Marruecos.

* Anexo 4. Ejecucion de gasto por CTI, concepto y afo.

* Anexo 5. Detalle de las actividades de formacion y asistencia técnica recibida por CTI.

* Anexo 6. Breve anilisis de benchmark del programa de apoyo a los CTIl de Tunez.

* Anexo 7.Listado de equipamiento adquirido por los CT| marroquies con fondos del programa.



* Anexo 8. Definicion de Normalizacion y Certificacion.

* Anexo 9. Matriz de cumplimiento de resultados por CTIl segin documentos de justificacion
de la subvencion.

e Anexo |0.Elementos graficos de los CTI.

* Anexo | |.Términos de referencia de la evaluacion.

* Anexo |2.Bibliografia.

* Anexo |3.Herramientas de recogida de informacién.

.2 EL OBJETOY ALCANCE DE LA EVALUACION

El objeto de evaluacidn es el Programa de Apoyo a los CTl Marroquies para el desarrollo de la
pequena y mediana empresa, desarrollado entre las anualidades de 2004 y 201 3, constituyendo
en si mismo dos fases diferenciadas entre si que comprenden 2004-2008 (Fase |) y 2009-2013
(Fase II).

El objetivo general que ha dirigido el programa ha sido reforzar las capacidades de los centros
tecnolégicos industriales beneficiados por la intervencién en el pais. El principal cometido del
proyecto se ha centrado en lograr un incremento y mejora de las capacidades de los CTl marro-
quies, mediante formacion, asistencia técnica y el equipamiento de los centros.

1.3 OBJETIVOS DE LA EVALUACION

El objetivo de la evaluacion es analizar el grado de cumplimiento de los resultados alcanzados
con el programa y ver en qué medida su disefo y su modelo de gestion han contribuido al al-
cance de los mismos. En concreto, la evaluacion busca analizar en qué medida la Cooperacion
Espanola ha contribuido a mejorar las capacidades técnicas de los CTl y la forma en que estas
capacidades han repercutido en la pequena y mediana empresa (pyme) y en las politicas publicas
especificas en el ambito del sector econémico e industrial.

En cuanto a su utilidad, se espera que esta evaluacion sirva para:

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

— Obtener recomendaciones acerca de como enfocar el apoyo y a través de qué instrumentos
de colaboracién de la Cooperacién Espanola para mejorar la cooperacion economica y
empresarial.

— Facilitar la rendicién mutua de cuentas.



1.4 EL PROGRAMA DE COOPERACION DEAPOYOA LOS CTI
MARROQUIES
A) ANTECEDENTESY CONTEXTO

A.l CARACTERIZACION GENERICA DE LOS CENTROS TECNICOS INDUS-
TRIALES

Los centros tecnologicos, denominados “Centres Techniques Industriels” en paises francofonos,
“Industrial Extension Center” en América del Norte, o “Technology and Innovation Centres” o
similar en el Reino Unido y otros paises angléfonos, son estructuras encuadradas en los Sistemas
Nacionales de Innovacién (SNI) (ver OCDE Manual de Oslo' para definicion mas aceptada de in-
novacion). Estas organizaciones son ampliamente conocidas en los paises industrializados, como
organizaciones que recogen Yy difunden las dltimas tecnologias, normas y procedimientos de los
diferentes sectores industriales y de apoyo a los Sistemas Nacionales de Calidad y a las politicas
industriales y de desarrollo regional. Las estructuras fisicas (complementadas por las “virtuales”)
de los Sistemas Nacionales de Innovacion, son definidas como de “triple hélice” (empresas, go-
bierno, academia), o mediante otros modelos, y suelen dividirse en%

— Departamentos y centros de investigacion de universidades y otras instituciones de
educacion superior (agrupadas en los organismos de educacion superior de cada pais y a
nivel internacional).

— Parques cientificos y tecnologicos (agrupados en la Asociacién internacional IASP).

— Organizaciones de investigacién y tecnologia (Research and Technology Organizations- RTOs-
, que en Europa muchas son miembros de EARTO- European Associations of RTO-). Estas a
su vez se subdividen en:

a) Institutos Publicos de Investigacion;

b) Centros tecnolégicos o técnicos;

c) Centros de Excelencia;

d) Otros entes de investigacion y desarrollo privados.

— Centros Empresariales de Innovacion (CEl) e incubadoras de empresas, aceleradores de
empresas, etc.

— Plataformas tecnologicas, clusteres y otras redes (networks) de empresas y centros con cierta
estructura de apoyo (tal como los centros de innovacién o difusion tecnologica, agencias de
innovacion, etc.).

' http://www.uis.unesco.org/Library/Documents/ OECDOsloManual05_spa.pdf. Paginas 43 y 44.

2 Pese a que no existe un consenso sobre su clasificacion la estructura puede clasificarse como se ha detallado.
Fuente: Breve andlisis comparativo de la relevancia de los distintos tipos de organismos de investigacion espanoles
en el apoyo a la [+D empresarial, la cooperacion con empresas para la innovacion y la participacion en programas
internacionales de apoyo a la [+D , Federacion Espanola de Entidades de Innovaciéon y Tecnologia, FEDIT, 2012,
disponible en:
ttp://sp.fedit.com/Spanish/Documentosinformes/Portal/Comparaci%C3%B3n_relevancia_Ols_apoyo_IDI_
empresarial.pdf (fecha de consulta: 13 de octubre de 2015).



— Empresas privadas que apoyan la transferencia y know how: de ingenieria, de consultoria y
otros servicios técnicos,y proveedores de equipos técnicos y tecnoldgicos.

Concretamente los Centros Tecnolégicos, sean industriales, agroalimentarios, o de otros secto-
res, ofrecen generalmente servicios en uno o mas sectores sobre:

— Ensayos y apoyo a empresas e instituciones en calidad y certificacion en sistemas de gestion
y de producto/servicio;

— Innovacién de producto, procesos, comercializacion y modelos de negocio (las 4 formas de
innovacion del Manual de Oslo citadas);

— Transferencia y adopcién de tecnologias;

— Formacion en competencias técnicas del sectory en certificacion de profesionales, por ejemplo
de auditoria de calidad, medioambiente, eficiencia energética, productos, etc. (Esta labor de
formacion se complementa con su funcion de laboratorio especializado, con capacidad de
realizar ensayos especificos para los que las empresas normalmente no estan capacitadas);

— Asesorias de mercado, estudios multi-cliente, investigacion colaborativa, proyectos
internacionales, etc.

A continuacion se muestran la tipologia de servicios prestados por centros tecnolégicos en
otros paises y en el caso especifico de Marruecos. En concreto se describen los servicios de los
centros de Espana y Francia, paises donantes del programa de apoyo marroqui en ambos casos.
Y los servicios prestados por los CTl en Tunez, pais que ha sido beneficiario de un programa de
apoyo similar al marroqui financiado por la AECID también.

Tabla I.Tipologia de servicios prestados por los CTI en diversos paises

FRANCIA ESPANA TUNEZ MARRUEC0S
- Estudios e investigaciones.

. - Estudios e investigaciones. - Formacidn. - Estudios e investigaciones.

- Estudios e investigaciones. . . . o
. - Transferencia de tecnologiay - Consultoria. - Formacidn.

- Apoyo tecnoldgico. . s .

L oo .. formacidn. - Anélisis y ensayos. - Consultoria.
- Valorizacidn de la investigacidn. . . . . s

- Apoyo a la innovacién. - Prospeccion y estudios parael - Andlisis y ensayos.

desarrollo de la exportacidn.

Fuente:Arsen, 201 | para Francia, Espana y Tunez. En el caso de Marruecos entrevistas a los
interlocutores de los CTI

Con respecto a los tipos de financiacion posibles de los centros tecnologicos, y atendiendo

al andlisis realizado por la Asociacion Europea de investigacion y Organizaciones Tecnologicas

(EARTO, siglas en inglés, The European Association of Research and Technology Organizations)

realizado en 2015, este tipo de organizaciones se clasifica del siguiente modo:

a) Centros publicos e institutos;

b) Centros publicos y privados (esta clasificacion corresponde a los centros tecnoldgicos en
Marruecos);



c) Centros privados con una Unica gran corporacion o un consorcio de varias empresas de uno
o varios paises (este tipo de financiacion corresponde a mas de la mitad de los miembros
de EARTO).

A continuacion se muestra esta caracteristica en el caso de los paises citados anteriormente, en
el que se describen los mecanismos de financiacion de Francia, Espana, Tunez y Marruecos:

Tabla 2. Mecanismos de financiacién de los CTI en diferentes paises

FRANCIA ESPANA TUNEZ MARRUECOS

- La financiacidn publica Recursos propios, servicios
constituye el 50% de los recursos - 55% de la facturacion Recursos propios y de la prestados, cuotas de los

por ley. procedente de las empresas. cooperacion internacional miembros de los centros y de
- Remuneraciones de los - Financiacion pdblica 45%. (incluido el FODEC). la cooperacion internacional
servicios prestados. (incluido en FACET).

Fuente:Arsen, 201 | para Francia, Espaha y Tunez. En el caso de Marruecos : protocole adminis-
tratif de coopération relatif au projet « Appui aux Centres Techniques Industriels Marocains-
2éme partie », signé le 15 juin 2009

Por otro lado, los servicios e inversiones-apoyos publicos a los centros tecnoldgicos dependen
del “ciclo de vida” en el que estos se encuentren, del que se ofrece a continuacion una repre-
sentacion en la que se identifican las etapas generales que experimentan los CTI, donde la linea
roja indica la cifra de negocio:

Grdfico I. Fases del ciclo de vida de un CTI
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Fuente: elaboracién propia a partir de Corporate Solutions SA, Madrid, Espafia (2015)3.

3 Note Technique: Financement et Impact des Centres Techniques et Technologiques Public-privés en Europe.

Corporate Solutions SA, Madrid, Espana.



Uno de los primeros modelos empleados en anilisis estratégico fue el del ciclo de vida de la
actividad. Mas alla de sus evidentes limitaciones, tiene la enorme ventaja de su facil comprension
intuitiva; pues, al tratarse de un modelo de tipo organico, que compara al sector y su evolucion
con la vida, se comprende con gran facilidad.

Un sector atraviesa en su evolucion, a medida que va acumulando actividad, varias etapas: in-
troduccion, crecimiento, madurez y declive. Al principio el crecimiento de la demanda es débil,
pero cada vez se crece mas deprisa; después el crecimiento es muy fuerte, para mas adelante
atemperarse; cuando la actividad madura el crecimiento desaparece; y, por ultimo, la demanda
empieza a declinar.

Los tipos de apoyo publico que pueden recibir los CTl durante su ciclo de vida pueden ser los
siguientes:

— Viabilidad y estudios (start up).

— Apoyo a la infraestructura y equipo (start up).

— Capacitacion y hermanamiento (sobre todo vitales en fases de start up, desarrollo y
crecimiento).

— Subsidio operativo a través de un contrato marco o un programa con el gobierno (en fases
de desarrollo a madurez).

— Programas sectoriales (fases de desarrollo a madurez).

— Proyectos “competitivos” tales como “concursos reales” nacionales (fases de desarrollo a
madurez).

— Proyectos internacionales como por ejemploH2020, concursos internacionales, etc. (fases de
crecimiento a madurez).

— Estudios de restructuracion, consolidacién y fusion con otros centros (tal y como han
desarrollado en Espana Tecnalia, EureCat, etc.) (fase de madurez).

Los tipos de servicios que puede prestar un CTl a una empresa, teniendo en cuenta el ciclo de
vida de los centros, son:

— Ensayos y apoyo a empresas e instituciones en calidad y certificacion en sistemas de gestion
y de producto/servicio (desarrollo);

— Innovacién de producto, procesos, comercializacion y modelos de negocio (las 4 formas de
innovacion del Manual de Oslo citadas) (crecimiento);

— Transferencia y adopcién de tecnologias (crecimiento y consolidacion);

— Formacion en competencias técnicas del sector y en certificacion de profesionales, por ejemplo
de auditoria de calidad, medio ambiente, eficiencia energética, productos, etc. (Esta labor de
formacion se complementa con su funcion de laboratorio especializado, con capacidad de
realizar ensayos especificos para los que las empresas normalmente no estan capacitadas)
(consolidacion y madurez);

— Asesorias de mercado, estudios multi-cliente, investigacién colaborativa, proyectos
internacionales, etc. (madurez).



Del mismo modo, el tipo de cliente varia en funcion de la etapa del ciclo de vida en la que se
encuentre un CTl.Tal y como se observa en el grafico, en etapas tempranas los CT| prestan ser-
vicios en su mayor parte a grandes empresas, segmento que se mantiene constante a lo largo del
tiempo, viéndose reducida su participacion relativa en la cartera de clientes de un CTl a medida
que el centro se desarrolla. La tipologia de servicios que prestara un CT| también se vera influida
por la composicion de su cartera de clientes:

* Apoyo a empresa grande (mas de 250 empleados/as) e institucion: los servicios comunmente
ofrecidos a estos clientes son ensayos, innovacién de producto, estudios de mercado, etc. Se
trata de servicios rentables para el centro y por ese motivo estan mas presentes en etapas
tempranas. Generalmente generan un 80% de los ingresos del sector privado en la fase de
desarrollo. (Fase de desarrollo y crecimiento).

* Pequenas y medianas empresas (10 a 250 empleados/as): este segmento de clientes es menos
rentable para un CTI. Generalmente esta tipologia de empresas acudira al centro motivada
por subsidios que le otorgue el sector publico. El CTl puede diferenciar precios para pymes
(mas barato) y grandes (mas caro). En las fases de consolidacion y madurez las pymes se
convierten en el tipo de cliente principal. Los servicios ofrecidos principalmente son ensayos,
aunque también es importante la formacion. En resumen, una pyme puede ser cliente de un
CTI desde las fases de crecimiento o desarrollo, si cuenta con apoyos publicos para ello, o
bien en las fases de consolidacion y madurez si no dispone de tales apoyos.

e Microempresa y profesional: reciben servicios subvencionados (ya sea por parte del sector
publico o por parte del CTIl), programas de proveedores y formacion. Este cliente suele
comenzar en fase de desarrollo del CTI por subsidios publicos, en caso de que estos se
pongan en marcha. (Fase de madurez).

Los servicios de formacion son mas frecuentemente demandados por microempresas, autono-
mos y pymes, ya que las empresas grandes no suelen contratar este servicio a un CTI.

En relacion a los ensayos, que son los servicios que los CTl con mayor preponderancia ofrecen
a las pymes, es necesario puntualizar que los CTI pueden prestar servicios a las empresas (en-
sayos) para mejorar sus productos y sus procesos y que éstos sean certificados por el 6rgano
competente. Es decir, el CTl no certifica los productos en si, sino que realiza una labor de consul-
toria para que las empresas puedan realizar la certificacion en un laboratorio nacional (tratado
con mas detalle en la pregunta 9).

A.2 LOS CTI EN MARRUECOS

En Marruecos, los CTI estan constituidos como entidades sin animo de lucro con capacidad
para generar ingresos y vender sus productos de forma independiente. Comenzaron a crearse
en 1996 por parte del Ministerio de Industria, con el objeto de servir de apoyo a las empresas
marroquies de los sectores correspondientes y ofrecerles servicios que por si mismas no pue-
den realizar.



Su origen y desarrollo estan muy vinculados a la apertura de Marruecos al comercio internacio-
nal. En 1995 se lanzo el Proceso de Barcelona y en el ano 2000 Marruecos firmé un Acuerdo de
Asociacion con la Union Europea por el cual se suprimia progresivamente los derechos de adua-
na y se prohibian las restricciones cuantitativas aplicables a las exportaciones e importaciones.
La exportacion de productos hacia la UE requeria cumplir con requisitos de calidad, lo que podia
representar una barrera para los productos marroquies, principalmente los manufacturados. En
respuesta a estas dificultades, era necesario desarrollar infraestructuras tecnolégicas 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 de los productos y, por tanto, una dis-
minucion de la competitividad de las empresas marroquies.

En consecuencia, el Estado marroqui inicié un proyecto de desarrollo de Centros Tecnologicos
Industriales, para lo que la UE asigné recursos financieros a través de los fondos MEDA | y
MEDA 2. En suma, 25 millones de euros fueron destinados a la puesta en marcha de los CTI. El
objetivo era equipar estos centros y capacitar a los técnicos, con el fin de que los centros pudie-
ran comenzar a funcionar.

Mas recientemente, MEDA fue sustituido por el programa “Réussir le Statut Avancé”, por el que
se dotan fondos a un presupuesto, el FACET (Fonds d'Appui Aux Centres Techniques), gestio-
nado por el Ministerio de Industria de Marruecos. Los CTI se financian en parte con recursos
propios y en parte mediante el FACET.

Ademas de la Unién Europea (a través de MEDA, y posteriormente RSA), la cooperacion france-
sa también participd en la puesta en funcionamiento de los CTl, facilitando formacién y asisten-
cia técnica a personal funcionario marroqui que posteriormente trabajarian en los CTI. En esta
etapa, el programa de apoyo a los CTI de la AECID aln no habia comenzado.

Grdfico 2. Cronologia de los programas de cooperacién de apoyo a los CTI marroquies

1996 2000 2004 2006 2008 2012 2013 2014 2017

MEDAI |  MEDAI | RSA | RSA I
AECID

Fuente: Elaboracion propia



En MEDA | se crearon los primeros CTI en Marruecos. La primera fase del programa de apoyo
a los CTI de la AECID, coincidio con el apoyo a los CTI por parte de la Unidn Europea a través
del programa MEDA I, por el que se destinaron 16,5 millones de euros para el fortalecimiento
de los CTl creados en MEDA |y la creacion de nuevos CTI.

El PAE (Programme d’Appui aux Entreprises) se inicio en 2004 en el marco de los fondos MEDA
II,a la vez que el Plan Emergence de Marruecos. Sus predecesores son los programas Euro-Ma-
roc Entreprise (EME) y Promotion de la Qualité. El objetivo del PAE era preparar al sector in-
dustrial para la insercion de Marruecos en la Zona de Libre Comercio prevista en el Acuerdo de
Asociacion con la Union Europea.

El PAE estaba cofinanciado por la Comision Europea (61 millones de euros) y el Gobierno de
Marruecos (32,8 millones de euros),y estuvo operativo desde enero de 2004 hasta diciembre de
2008. Su principal finalidad era apoyar la accion del gobierno marroqui en el desarrollo del sector
privado, y en particular de las pymes, y se fue adaptando de forma progresiva a las necesidades
del “Programme Emergence” de Marruecos, pues ambos comenzaron de forma paralela. El PAE,
por tanto, se puso al servicio de la nueva estrategia de desarrollo industrial del Gobierno de
Marruecos. Estaba dividido en tres tipos de acciones:

I. “Calidad y normalizacion”, con el fin de poner a disposicion de la industria marroqui
las infraestructuras, estandares, reglamentacién, organizacién y procedimientos que le
permitieran alcanzar un nivel de calidad comparable al de Europa. Incluia apoyo institucional
y logistico, principalmente a través de la creacion de 5 centros técnicos, y pretendia apoyar
a la Direccién de la Promocion de la Calidad y la Normalizacion del Ministerio de Industria.

2. “Modernizacion de las pymes”, con el objeto de mejorar la competitividad de las empresas
apoyando las acciones de la ANPME, puesta en marcha en 2002 bajo la tutela del Ministerio
de Industria.

3. “Fonds National de Mise a Niveau (FOMAN)”, que consistia en una contribucion financiera
y un apoyo institucional administrado por la Caisse Centrale de Garantie (CCG).

El componente “Calidad y normalizacién” del PAE pretendia dar continuidad a los Programas de
Promocion de la Calidad y EME. El Programa de Promocion de la Calidad facilito asistencia téc-
nica y acompahamiento a las empresas, con el objetivo global de caminar hacia el crecimiento de
la competitividad del sector industrial productivo marroqui gracias a una mejora de la calidad de
la produccion. El programa preveia una asistencia técnica al Instituto Marroqui de Normalizacion
(IMANOR) para la normalizacion, la acreditacion, la metrologia, la informacion de las operacio-
nes y la creacién de centros técnicos y laboratorios.

El Programa de Promocion de la Calidad, que se habia iniciado en septiembre del afio 2000 y
habia sido interrumpido en 2002, reforzé fundamentalmente la capacidad de ensayos y el desa-
rrollo tecnolégico de 4 CTl:



CERIMME, en el sector mecanico, metalurgico, eléctrico y electronico;
CETEMCO, en el sector de materiales de construccion;

— CETIA, en el sector agroalimentario;

CTTH, en el sector textil.

Esto permitio a la Direccion de la Calidad y la Normalizacion adquirir experiencia en el disefo,
creacién y puesta en marcha de los 4 primeros CTl, abriendo camino a 5 nuevos CTI que debian
ser creados con el apoyo del PAE.

Desde 2008, sin embargo, el programa de la AECID coincide con el programa de la UE “Réussir
le Statut Avancé”. En este programa los fondos europeos se otorgan a un presupuesto Unico en
Marruecos, y es el propio Gobierno marroqui quien decide sobre el destino de los fondos. Tal
y como se ha comentado con anterioridad, los CTI se financian a través del FACET, que recibe
fondos de la UE. El Ministerio de Industria es quien gestiona el FACET, y es a su vez el beneficiario
formal del programa de apoyo a los CTI de la AECID. Por ello, participa en la toma de decision
de las inversiones que se realizan con los fondos de ambos programas, lo que asegura que los
recursos se utilizan de forma complementaria y que se evitan duplicidades.

Los fondos de la Union Europea contribuyeron fundamentalmente a la creacion de los CTl y
su puesta en marcha, mientras que el programa de la AECID entr6 en una fase mas tardia del
desarrollo de los CTl, contribuyendo a su fortalecimiento.

Grdfico 3. Contribucién de la UE (fondos MEDA) y de la AECID para la creacién y el fortaleci-
miento de los CTI, 2000-2009, en millones de euros

1,74M €

B MEDAI

MEDA Il
10,1M €

Fuente: Justificacion técnica de la subvencion recibida de la AECID (2008) y Evaluacién final del
programa de apoyo a las empresas,ADE (2010).



La limitacidn de los recursos requeria el apoyo de otros donantes para hacer efectivo el funcio-
namiento de los CTI que ya habian comenzado su actividad, y para ayudar a la puesta en marcha
de nuevos CTI. Principalmente, los CTI necesitaban mas formacién, equipos y asistencia técnica,
para lo que era necesaria la cooperacion a través de CTI extranjeros homologos. El Ministerio
de Industria marroqui solicito asistencia a la UE y mantuvo comités de cooperacion bilaterales
con varios paises. Finalmente, fue la AECID quien accedi6 a participar en el programa. Cabe des-
tacar que en este momento Espana era el segundo socio comercial de Marruecos, por detras de
Francia, que ya habia participado en la puesta en marcha de los CTI.

Otro elemento destacable es que cuando comenzo el programa de apoyo a los CTI, regia en
Espafa el | Plan Director de la Cooperacién Espafiola, 200 1-2004, que situaba al Norte de Africa
como una regién prioritaria, prestando especial atencion a Marruecos por su proximidad geo-
grafica y, por tanto, existia confluencia de intereses politicos, economicos y socio-culturales.

B) LA DESCRIPCION GENERAL DEL PROGRAMA
Logica de intervencion del programa

El Programa de Apoyo a los Centros Tecnologicos Industriales (CTI) para el desarrollo de la
pequena y mediana empresa marroqui de la AECID comenzé en el ano 2004 con el objetivo de
reforzar las capacidades de los CTl y, con ello, apoyar el desarrollo y la modernizacién de las
industrias. Este programa se implementé en dos fases:

e Fase 1:2004-2008
e Fase 11:2009-2013

El objetivo general del programa es reforzar las capacidades de los Centros Tecnolégicos In-
dustriales beneficiados por la intervencion en el pais. Para ello, se pretende la capacitacion del
personal de estos centros y dotar a los laboratorios de medios adecuados*.

Con esta finalidad se fijaron como objetivos especificos los siguientes aspectos:

— Mejorar la formacion especifica de los CTl marroquies. OE|

— Equipar adecuadamente a los laboratorios. OE2

— Favorecer que los laboratorios de los CTI estén mejor preparados para la obtencion de la
certificacion de calidad. OE3

— Preparar correctamente al personal técnico de los CTl marroquies para gestionar sus
laboratorios. OE4

— Familiarizar al personal técnico de los CTl marroquies con la normativa medioambiental
europea. OE5

*  Fuente: Ficha Formulacion Programa de Apoyo a Centros Técnicos Industriales Marroquies.

> Fijado especificamente para la Fase II.



— Promocionar la existencia y funcion de los CTl marroquies entre las empresas en aquellos
sectores en los que estan establecidos. OE6

— Generar y desarrollar relaciones entre los CTl espanoles y marroquies. OE7

— Mejorar los métodos de gestion de informacion de los CTl marroquies. OE8

— Crear una red de centros pluridisciplinares con el fin de explotar las sinergias que se puedan
producir entre los CTl de ambos paises5. OE9

Para el desarrollo del programa se contemplaron un conjunto de recursos agrupados en las
siguientes tipologias:

* En cuanto a los recursos financieros: se establece un total de 844.000€ para la fase | y
900.000€ en la fase Il.

* Los recursos documentales han sido los proporcionados por la AECID para el
establecimiento y formulacion del programa a nivel formal. Por otro lado con caracter
informal, el programa se ha nutrido de fuentes documentales procedentes de un programa de
apoyo a centros tecnologicos similar en Tunez.

* En el marco de los recursos relacionados con el equipamiento y el material, a lo largo de
la pregunta 3 se desarrollara en detalle.

* Por ultimo en cuanto a los recursos humanos es importante describir el rol de los diferentes
actores que han formado parte del programa y permiten una mayor comprension de la logica
del mismo. El programa presenta multiplicidad de actores, que se describen a continuacion.

— Actores institucionales publicos marroquies:

* El Ministerio de Industria Este es descrito como responsable de ejecucion y supervision
del proyecto (participante en el marco del Comité de Seguimiento del programa) y propietario
de los Centros. La unidad del Ministerio involucrada en el programa era la Direccién de
normalizacion y de promocion de la calidad, y fue la encargada de disenar y supervisar la
ejecucion del programa en la primera fase y parte de la segunda. Un ano antes de finalizar
el programa la gestion se derivd a la Direccion de Tecnologia, Innovacion, Investigacion y
Desarrollo.

e La ANPME se describe como la organizacion que centraliza administrativamente la gestion
de los fondos, asi mismo también se preveia una participacion en el Comité de Seguimiento
del programa.

El Ministerio de Industria y la ANPME son los beneficiarios formales de la subvencién. Asimismo,
el Ministerio de Industria es quien debia justificar las subvenciones.

¢ Excepto CETIC, que se encuentra en el Technopark del barrio Californie, también en Casablanca.



Actores destinatarios directos:

Los CTI marroquies son los beneficiarios directos del programa. En el momento en el que
comenzo el programa de la AECID existian 9 CTI en Marruecos, situados en el complejo de
Sidi Maarouf®, en Casablanca. Pese a estar concentrados en una misma zona geogrifica, los
entrevistados en los CTI confirmaron que su ambito geografico de actuacion se extendia al
resto del pais, si bien se concentraba principalmente en la region de Casablanca por ser la
mas industrializada.

De estos 9 CTI, tan solo 2 habian comenzado su actividad: CTTH y CETEMCO. Otros 2
centros, a pesar de no estar activos, estaban ya construidos: CETIA y CERIMME. Ademas, se
encontraban en proceso de construccion o en proyeccion 5 CTl adicionales: CMTC, CETIEY,
CTPC, CTIBA y CETIC (sector de las tecnologias de informacion y telecomunicaciones).
De forma posterior a la entrada de la Cooperacion Espanola se proyecto la construccion de
CSC (sector quimico y paraquimico)’.Todos los CTl existentes en Marruecos, a excepcion de
CETIC, fueron beneficiarios del Programa de la AECID.

Destinatarios indirectos:

En el caso de las pymes marroquies, constituyen los actores que solicitan y reciben los
servicios de los CTI.

Proveedores de servicios al programa:

Con respecto a los CTI espaiioles en el programa, sus objetivos eran formar al personal®
de los CTl marroquies para poder acreditar sus laboratorios, certificar ensayos e incrementar
el numero y la calidad de los servicios que estos podian ofrecer a las empresas. Cada CTI
marroqui contd con la asistencia de uno o varios CTl espanoles como se vera en la pregunta
3.

Arsen Consulting (consultora marroqui, en adelante Arsen) junto con REDIT (Red de
Institutos Tecnoldgicos de la ComunitatValenciana) fueron contratados con cargo al programa
para la realizacion de un estudio que se concedié mediante licitacion publica, para el desarrollo
de planes de negocio de los CTl marroquies.

7 Fuente: Informe de acciones CSC-Tecnalia.

8 Los perfiles de las personas que recibieron formacion se especificaran en el capitulo 2. Analisis e interpretacion
de los datos.



El siguiente grafico muestra la participacion y relaciones de los diferentes actores en el programa:

Grdfico 4. Participacién y relaciones de los actores del programa apoyado por la AECID

Administracion publica Administracién publica

espaniola marroqui
AECID Ministerio de
(donante) Industria ANPME
(justifica la {gestiona los
subvencion) fondos)

Proveedores de
servicios al programa

REDIT y Arsen CTl espafioles

Consulting Programa de
apoyo a los CTI

Destinatarios directos

CTI marroquies

Destinatarios indirectos:
PYMES

Fuente: Elaboracion propia

La reconstruccion de la légica de intervencion quedaria configurada como sigue:
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ESTRUCTURA DE IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA

Por ultimo, para completar la descripcion general del programa es conveniente describir la es-
tructura de implementacién del mismo.Asi pues, el apoyo a los CTI por parte de la AECID fue
progresivo, pues se atendié en primer lugar a los 2 CT|l mas desarrollados, CTTH y CETEMCO,
y la cooperacion se fue haciendo extensiva al resto de CTl a medida que se finalizaba su cons-
truccion y puesta en marcha, siendo CTPC el ultimo CTI al que se apoyd. A continuacion se
muestra de forma grafica la evolucién de los CTI que se han beneficiado del programa a lo largo
de su ejecucion.

Grdfico 6. Ejecuciéon de gasto por CTl y aio, en el Programa de Apoyo a los CTI de la AECID

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

CTTH Textil
CETEMCO Construccion
CETIA Agroalimentario

Metalurgico,
CERIMME mecanico, eléctrico y
electrénico

csc Quimica y paraquimica
CTIBA Madera y mueble
CTMC Cuero

CETIEV Automovilistico

CTPC Plastico y caucho

Fuente: Elaboracion propia a partir de documentos de justificacion de las dos subvenciones®.

Fondos de la Fase |
Fondos de la Fase |l

El programa de apoyo a los CTl finalizé en 2013,y desde entonces no se ha creado ningun CTI
nuevo. En la actualidad, CSC (sector quimico y paraquimico) ha cerrado y CETIA (sector agroa-
limentario) se encuentra en cierre temporal'®.

La estructura de funcionamiento de los centros se ilustra a través del siguiente grafico y permite
conocer el proceso de toma de decisiones:

? Se han tomado en cuenta las fechas de las facturas de los bienes y servicios recibidos.

19 Esta cuestion se trata mas especificamente en el capitulo 3.



Grdfico 7. Funcionamiento de los centros tecnolégicos

Y
[ Y

Federacidn el _ )
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decisiones Presidente Ministerio
Asociaciones ——— Federacidn Industria

empresariales

Director CT1

() Plantea Definicion de  gm.
" necesidades estrategias de <7
inversion

Presta servicios

Empresa

Fuente: Elaboracién propia

En primer lugar las empresas del sector productivo manifiestan las necesidades que tienen en un
aspecto u aspectos concretos. Estas carencias son manifestadas a las asociaciones profesionales
que, a su vez, estan integradas en federaciones empresariales.

Las federaciones profesionales empresariales participan en la toma de decisiones de los Conse-
jos de Administracion de los CTl, y estos son quienes definen las estrategias de inversion de los
centros con el fin de que presten un mejor o un nuevo servicio a las empresas de su sector. En
los Consejos de Administracion también participa un representante del Ministerio de Industria
con rol de observador.

El programa otorgaba ayuda a los CTl marroquies de dos maneras distintas, en forma de asisten-
cia técnica y formacion, facilitado a través de CTI espanoles homdlogos, por un lado, y a través
de la financiacion para la adquisicion de equipamiento, por otro.

No obstante, es preciso matizar que en el caso de la asistencia técnica y la formacion, el modelo
de funcionamiento operativo ha sido diferente entre ambas fases. La siguiente figura muestra la
estructura de funcionamiento del programa en la primera fase.



Grdfico 8. Fase I: asistencia técnica y formacién

Ministerio CTI marroqui CTI marroqui
Industria + CTl espaiiol + CTI espaiiol

CTI marroqui

Fuente: Elaboracién propia

En la segunda fase, fruto de una reflexion sobre los resultados obtenidos en la primera, se pro-
dujeron cambios en el funcionamiento con el objetivo principal de incorporar una mayor trans-
parencia en la seleccion de los CTl espanoles, por un lado, y de evitar el pago del Impuesto de
Sociedades marroqui por los servicios que los CTI| espanoles prestaban a los marroquies, por
otro. Para ello se realizaron ajustes a nivel de gestion del programa.

Grdfico 9. Fase 2: asistencia técnica y formacién

CTI CTI espaiiol
marroqui + + CTI
M2 + OTC marroqui

Ministerio
Industria

CcTi
marroqui

Fuente: Elaboracion propia
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En lo que respecta a la compra de equipos, el funcionamiento para su desarrollo fue similar tanto
para la fase | como para la fase 2, como se muestra en el siguiente grafico.

Grdfico 10. Fase | y 2: compra de equipos

Compra de equipos

En muchos casos, el CTI
espaiol ayudé al CTI
marroqui a valorar sus
necesidades

El equipo adquirido
complementaba las
acciones de formacién

Fuente: Elaboracion propia

Se adquirian mediante
compra publica a la que
concurrian empresas de
cualquier parte del
mundo



2. METODOLOGIA

2.1 METODOLOGIA

Esta evaluacion es una evaluacion final y externa, es decir, se lleva a cabo una vez que el programa
ha finalizado (2013), por lo tanto la evaluacién adoptara un enfoque comprensivo que permita
enjuiciar el Programa teniendo en cuenta aspectos clave del contexto en el que se desarrolla, la
estructura con la que cuenta, su concepcién o diseno, los procesos generados, y los resultados
previstos y alcanzados, asi como las relaciones e interacciones que se producen entre ellos.

La evaluacion ha contemplado el ambito temporal que se establecieron en los pliegos de pres-
cripciones técnicas, y que han comprendido las actuaciones desarrolladas desde el 2004 hasta el
2013.

Con respecto al ambito geografico, cabe especificar que si bien el programa cuenta con la
presencia de una multiplicidad de actores, los CTI, federaciones profesionales, red de centros y
pymes involucradas, se encuentran principalmente en la regién de Casablanca (Marruecos). En
el caso de los actores participantes vinculados con el organigrama mas institucional éstos se
ubican en Rabat. En el caso de Espana los CTl con un mayor interés en el marco del trabajo se
han situado en la Comunidad Valenciana.

Por ultimo, en relacion al ambito institucional y siguiendo un criterio que permita disponer de
informacion acerca de como esta siendo implementado el programa esta evaluacion ha centrado
la interlocucion con los actores relacionados mas directamente con su gestion, dentro del cual
se identifican la AECID; el Ministerio de Industria, Comercio y Nuevas tecnologias; La Red de
Centros Tecnolégicos de la Comunidad Valenciana; el RECTIM (Réseau des Centres Techniques
Industriels Marocains); el Centro de Desarrollo Tecnologico Industrial dependiente del Ministe-
rio de Economia y Competitividad y la Delegacién de la Unién Europea en Marruecos.

También se identifican otros actores implicados que el equipo evaluador ha considerado por su
relacion con el programa y que han sido descritos en el apartado anterior en funcion de su grado
de responsabilidad, participacion o interés en la elaboracion y la ejecucion del programay en la
propia evaluacion.

Este enfoque metodologico tiene por objeto maximizar la utilizacion de la evaluacion en el me-
dio plazo y en prevision de nuevas intervenciones similares. Por ello se combina el foco en el ana-
lisis de los resultados y el diseno/procesos, lo que permitira conocer en profundidad estas dos
dimensiones y de esta manera poder formular recomendaciones para la posible implementacion
de intervenciones similares (en el mismo u otros contextos) o la continuacion de esta misma.
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El nivel de analisis propuesto para el desarrollo de esta evaluacion profundiza sobre las dimen-
siones de analisis propuestas a lo largo del ciclo de los programas, siendo las siguientes'":

* De diseno: Se analiza la racionalidad, coherencia y calidad del planteamiento del programa.

* De procesos:se analiza la eficiencia y proporcionalidad de los recursos destinados al programa.

* De resultados: Se analizan los productos derivados de la implementacion del programa, y sus
efectos en los actores destinatarios del mismo.

Grdfico I 1. Dimensiones del programa consideradas en la evaluacién

Disefno

Estructura/Recursos

Resultados

Fuente: Elaboracién propia

Esta metodologia ha permitido integrar las preguntas de evaluacion en el marco de tres dimen-
siones fundamentalmente: disefo, procesos y resultados del programa y que ha facilitado emitir
las respuestas bajo la perspectiva integrada y sistémica de estas partes de la intervencion.

Para abordar el proceso evaluativo, el equipo de evaluacion ha utilizado como instrumento prin-
cipal de trabajo la Matriz de Evaluacién'? que estara compuesta por las preguntas de evaluacion,

la aclaracién de cada una de las preguntas correspondientes para especificar el foco de andlisis,
los indicadores y las fuentes de informacion que permitan calcularlos.

2.2 FASES DE LA EVALUACION Y LAS HERRAMIENTAS DE
RECOGIDA DE INFORMACION

Las fases que se han llevado a cabo en el proceso evaluativo han sido las siguientes:

' Definicion adaptada del manual “Politicas de evaluacion en la cooperacién para el desarrollo: diferentes
aproximaciones a una realidad cambiante”, septiembre de 2015. MAEC

12 Anexo |
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FASES

FASE I. Actividades preparatorias y estudio de gabinete.

FASE I1. Trabajo de campo.

FASE 111 Andlisis e interpretacion de la informacidn, elaboracidn y presentacion del informe final.

FASE IV. Difusion y presentacidn de resultados.

Por otro lado, las tres primeras fases han incorporado un conjunto de herramientas de recogida
de informacion que seran descritas mas adelante. La evaluacion ha tenido un enfoque principal-
mente cualitativo con la utilizacion de técnicas interactivas y no interactivas que son:

— Anadlisis documental o analisis de las fuentes secundarias.
— Entrevista en profundidad (telefonica y presencial).

En el caso de las fuentes secundarias, el analisis se ha centrado en:

— Valoracién relativa al contexto y a la formulacion del diseno del programa.
— Por otro lado, se ha profundizado el material documental sobre la implementacion del
programa, tanto sobre los procesos como de los resultados.

El conjunto de documentacion que ha sido tenida en cuenta para esta evaluacién se describe en
el anexo 12.

Las entrevistas en profundidad han sido la herramienta principal de recogida de informacion en
el ejercicio evaluativo, éstas han sido semiestructuradas y en su mayoria con caracter presencial
(algunas de ellas se han desarrollado de manera telefonica, quedando indicado en el anexo 2).
Por otro lado, las entrevistas han contribuido a obtener informacién para medir los indicadores
propuestos en la matriz de evaluacion.

La siguiente tabla muestra las herramientas metodoldgicas utilizadas en cada una de las fases de
la evaluacion.

Tabla 3. Herramientas metodolégicas desarrolladas en cada una de las fases

FASES HERRAMIENTAS METODOLOGICAS
FASE I. Actividades preparatorias y estudio de gabinete. - Andlisis documental
- Anélisis documental

FASE . Trabajo de campo. -Entrevistas en profundidad (presencial y telefdnica)

FASE l11. Andlisis e interpretacion de la informacidn, elaboracion y

presentacion del informe final. - Analisis documental
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2.3 ANALISIS DE LA INFORMACION

Es importante recordar que el diseno y desarrollo de esta metodologia de evaluacién ha sido
gestada ad hoc para emitir conclusiones sobre la contribucion de la Cooperacion Espanola en
la implementacion del programa de ayuda a los centros tecnolégicos Industriales marroquies, y
paralelamente se realiza una exposiciéon de una serie de recomendaciones estratégicas para
tener en consideracion en futuras iniciativas.

La obtencién e interpretacion de los resultados se ha realizado con la lectura inversa de la ma-
triz de evaluacion, completando consecutivamente las fases del proceso para poder emitir una
valoracion final de los distintos aspectos tratados. A continuacion se ilustra con un ejemplo el
sentido del analisis de la informacion.

Grdfico 12. Interpretacién de los resultados

Matriz de Evaluacion

Fuente de
informaciony

Dimensiones del Aclaracion de las Indicador

programa evaluacion preguntas de

Preguntas de

evaluacion verificacion

Fuente: Elaboracién propia

Y con posterioridad el analisis ha incorporado una valoracion conjunta sobre la incidencia de
cada una de las dimensiones del programa sobre los resultados acaecidos.

No obstante, previa esa lectura inversa la informacion de las herramientas de recogida de infor-
macion se ha realizado de la siguiente manera:

La combinacion de las diferentes herramientas de recogida de informacién ha permitido con-
frontar la informacion procedente de las mismas con el objeto de obtener los elementos con-

cordantes y discordantes de la informacion y profundizando sobre ellos.

El plan de andlisis de la informacion cualitativa ha contemplado 4 etapas:

Preparacion del material bruto obtenido.

Reduccion de los datos.

Transformacion de los datos.

Anilisis del contenido y obtencion de los resultados y las conclusiones.

AN
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I. Preparacién del material bruto obtenido.

La informacion se ha recogido principalmente a través de entrevistas en profundidad junto con la
informacion de fuentes secundarias. El volumen global de ese contenido ha sido muy numeroso
para lo que se han establecido matrices de anilisis de la informacion

La seleccion de esta informacion se clasificod teniendo en cuenta:

— Origen de la informacién: qué actor es el que informa, qué rol e intereses representa, etc.

— Y por otro lado se clasifico el contenido de la informacion teniendo en cuenta bloques
tematicos, la proveniente del analisis documental como la de las entrevistas en profundidad.

— Con posterioridad, se generd una matriz de informacion en la que, atendiendo a las preguntas
de evaluacion, se clasifico el contenido agrupado en el apartado anterior en cada una de ellas.
Es decir, la informacidon procedente del andlisis documental y la informacion procedente de
las entrevistas se incorporo en cada una de las preguntas de evaluacion.

2. Reduccioén de los datos.

Esta etapa permitié simplificar y resumir la informacion para hacerla abarcable y manejable en
el proceso de andlisis de los datos, para este ejercicio fue sumamente util la clasificacion de la
informacién correspondiente en cada una de las preguntas de evaluacion, para poder valorar la
totalidad de la informacion y la calidad de su contenido.

La reduccion de la informacion implico la seleccion o descarte de parte del material recogido,
teniendo en cuenta los criterios para la agrupacién de la informacién descritos anteriormente. Es
decir, se clasificaron segin los conceptos que trataban de cubrir los datos, examinando los blo-
ques de contenido y valorando el tema o pregunta de evaluacion sobre la que se trataba, tanto
para las fuentes documentales como para las entrevistas en profundidad.

3. Transformacioén de los datos.

Para facilitar la comprension y el analisis de la informacion obtenida el equipo de evaluacion
construy6 una matriz de informacién descriptiva que integra tablas con la informacion global,
para que éstas puedan ser analizadas y combinadas en funcion de los tres criterios sehalados:
contexto, ambito tematico y actores informantes.

En esta etapa se han clasificado convenientemente toda la informacion teniendo en cuenta el
actor que las emitia. Para que a lo largo del proceso de evaluacion fuera mas operativo la enu-
meracion de citas y la procedencia de las mismas.

Lo mismo se ha realizado en el caso de las fuentes documentales, la desagregacion del contenido

de cada una de ellas y su clasificacion ha permitido identificar mas rapidamente la informacion
clave a tener en cuenta en cada pregunta.
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Ademas estos datos han sido incorporados en la tabla de respuestas a las preguntas de evalua-
cion para agrupar el contenido fruto del trabajo de campo e incorporar su andlisis en el lugar
correspondiente en cada una de las preguntas.

4. Anilisis del contenido y obtencién de los resultados y conclusiones.

Esta etapa contribuy6 a conocer el significado de la informacién de la que se disponia, extrayen-
do los resultados y las conclusiones en cada elemento de analisis.

Una vez alcanzadas las conclusiones de este anilisis, éstas se verificaron comprobando que los
resultados se correspondian con los significados e interpretaciones que los actores participantes
atribuyeron a la realidad. Esta cuestion ha sido especificamente relevante en el caso de las entre-
vistas con las personas interlocutoras de los centros.

Por ultimo en el caso del analisis de los enfoques transversales de la Cooperacién Espanola, la
l6gica de analisis que se ha seguido para valorar la incorporacion de estos principios ha estado
compuesta por:

— Anadlisis de aquella documentacion relevante que aporte informacion sobre la definicion
del programa como son el documento de formulacion de la Fase | y los documentos de
justificacion de la Fase | y Il. En definitiva se trata de documentos que han permitido estimar
en qué medida se han incorporado los principios horizontales.

— Por otro lado, las aportaciones que han realizado los distintos actores intervinientes a través
de las entrevistas en profundidad ha sido fundamental para conocer la incorporacion real de
los principios. Es decir, se han generado este instrumento de recogida de informacion ad hoc
para incorporar la perspectiva de los informantes clave en este ambito.

Los elementos analizados en las fuentes citadas con anterioridad para la valoracion de los prin-
cipios han sido los siguientes:

Inclusién de indicadores especificos.

Identificacion de la linea de base en la materia.
Incorporacién en la planificacion de los objetivos.
Analisis de los resultados que se hayan podido producir.

Esta metodologia y estos elementos de andlisis han sido incorporados atendiendo a las
sugerencias de los manuales:

— Ligero, Juan Andrés, et al “Diferentes aproximaciones para hacer una evaluacion sensible al

género y al enfoque basado en derechos humanos”, MAEC, 2014.
— Estrategia de “Género en Desarrollo” de la Cooperacién Espanola, MAEC.
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2.4 CONDICIONANTESY LIMITES DE LA EVALUACION

En primer lugar el equipo de evaluacion quiere agradecer el gran apoyo recibido por parte del
responsable del programa en la OTC de Marruecos para facilitar el acceso a la informacion y
principalmente en la organizacion de la agenda en el terreno, asi como por la atencién recibida
en todo momento.

La Agencia Nacional para la Promocion de la pequena y mediana empresa (ANPME) no ha
sido entrevistada. El equipo evaluador, como consecuencia del analisis documental, valoro la
pertinencia de incorporar como interlocutor importante a dicha institucion. Esta Agencia ha
tenido un rol significativo en el programa en términos administrativos y de gestion en tanto
en cuanto ha funcionado como intermediario entre el ambito institucional y los fondos con
respecto a los CTI beneficiarios finales. La ANPME, pese a que desarrollado un rol secundario,
ha formado parte de su desarrollo desde el inicio y ademas ha sido uno de los integrantes de
los Comités de Seguimiento llevados a cabo.

La dificultad de acceso de la informacion por parte de este informante clave se deriva de la
valoracion no pertinente por parte del Ministerio de Industria, concretamente de la Direccion
de Innovacion, de Tecnologias Avanzadas e Investigacion.

En los Centros Tecnolégicos marroquies fueron entrevistados los directores de los mismos
principalmente porque en practicamente todos los casos éstos habian sido los que han
recibido la formacién y cuentan con una mayor informacion sobre el programa. No obstante,
el equipo de evaluacion pudo hablar con personal técnico, que también habia recibido
formacion, durante su visita a los centros.

Para el caso de los CTI espanoles, se contacté con todos ellos con el proposito de realizar
una entrevista con cada uno, no obstante la colaboracion por parte de los mismos no fue
plena en su totalidad no pudiéndose entrevistar a la totalidad de los centros.

No todas las Federaciones Profesionales de los ambitos sectoriales a los que pertenecen
los CTI han participado en el proceso de recogida de informacion. La organizacion de las
entrevistas y encuentros ha estado supeditada a una gestion de intermediacion por parte de
la Direccion de Innovacion, de Tecnologias Avanzadas e Investigacion en Marruecos lo que ha
limitado el acceso directo por parte del equipo evaluador, teniendo como consecuencia un
minimo margen de actuacion para la proposicion de alternativas para ser entrevistadas.

No se ha podido visitar al menos a una pyme por sector. El acceso a una representacion de
pymes por sector ha estado condicionado como en el caso de las federaciones profesionales.
Asimismo, no se dispone de informacion actualizada sobre el nimero de empresas existentes
en Marruecos en cada uno de los sectores analizados. La informacién oficial mas reciente data
de 2004.
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* Con respecto a los enfoques transversales de la Cooperacion Espanola se ha identificado
dificultad para la profundizacién en el andlisis de los mismos. Con respecto a la parte de
disefno, no se ha identificado ningun analisis contextual ni de diagndstico que permita integrar
y que trabajan estos enfoques desde un inicio. No se han identificado la incorporaciéon de
indicadores o criterios que faciliten la medicion y seguimiento de los mismos. Como esta
limitacion ya habia sido detectada en el primer analisis documental, el equipo de evaluacion
ha utilizado las herramientas de recogida de informacion para afrontar esta situacion.

* Pese a la identificacion como informante clave de Arsen Consulting en el informe
preparatorio de la presente evaluacion el equipo finalmente no entrevisto a este actor porque
no obtuvo por parte de la OTC ni por el resto de actores responsables los datos de contacto
de la persona o personas de referencia. Del mismo modo, los informes realizados por la
consultora en el marco de la evaluacién no han estado a disposicidn del equipo de evaluacion
al completo, pues solo se ha contado con los resimenes de dos informes. Esto ha impedido al
equipo acceder a algunos datos clave, tales como el nimero de pymes atendidas por los CTI
en el momento de realizacion del informe, y demas inputs utilizados por Arsen Consulting
para valorar las necesidades de inversion de los centros y los hitos a cumplir por cada CTI
hasta 2017.

e Con respecto a los elementos que han permitido valorar la sostenibilidad de los CTI,
especificamente contrats-programmes, el equipo de evaluacion tan solo dispone del
contrat-programme firmado entre el MICNT y el CTPC', en el que las previsiones de
inversiones se han mantenido por lo que no pudo comprobar si en el resto de centros se
realizaron las correspondientes reducciones de las previsiones de inversion.La OTC de Rabat,
que fue quien facilitdé el documento al equipo de evaluacion, indicd que este fue el Unico
contrat-programme que pudo obtener por parte de los CTly el MICNT.

e Como se mostrara a lo largo del capitulo 3 y especificamente en el apartado de conclusiones,
varios de los hallazgos se han basado Uinicamente en una técnica de recogida de informacion,
habiendo sido senalado en cada uno de los supuestos.

* Desfase temporal entre el ejercicio de evaluacion (2015) y el ambito temporal de la
aplicacion del programa (2004-2013). El desfase temporal ha entranado algunas dificultades
a la hora de obtener informacion respecto a los primeros ahos de vida del programa. Por
ejemplo, no se ha podido obtener informacién sobre el programa de cooperacién francesa
que precedio a la intervencion de la AECID.

El conjunto de estas limitaciones ha condicionado la robustez o fiabilidad de algunas de las
conclusiones que han sido emitidas en la evaluacion y sera especificado en el capitulo
correspondiente a las mismas.

13 Este es el Gnico contrat-programme del que dispone la OTC de Rabat
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3. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA
INFORMACION (HALLAZGOS)

DISENO

3.1 ;EL DISENO FUE ADECUADO EN FUNCION DEL CONTEX-
TOY DE LAS DEMANDAS PLANTEADAS?

La respuesta a esta pregunta de evaluacion se abordara bajo el andlisis de tres bloques de con-
tenido que se indican a continuacion:

a) Adecuacion de la identificacion de los problemas a los que se enfrenta la pyme marroqui
para su viabilidad econémica.

b) Complementariedad con otros apoyos nacionales del gobierno de Marruecos.

c) Pertinencia del disefo en el marco de las directrices de la Cooperacion Espanola en
Marruecos.

Tras el analisis de estas tres cuestiones, la pregunta en su conjunto se respondera mediante una
valoracion global de la pertinencia del programa.

A) ADECUACION DE LA IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS A LOS QUE
SE ENFRENTA LA PYME MARROQUI PARA SU VIABILIDAD ECONOMICA.

El objetivo del programa, descrito en el apartado anterior, era mejorar las capacidades de los CTI
para mejorar en la prestacion de servicios a las empresas marroquies de los sectores correspon-
dientes y ofrecer servicios especificos para los que solo una figura como el CTl esta capacitado'*.

Estos servicios consistirian en labores de consultoria, formacion y ensayos especificos dirigidos
hacia el tejido empresarial. En el acta del comité de seguimiento de fecha 27 de abril de 2010,
se indica que el proyecto en la primera fase tenia como objetivo apoyar la "mise a niveau" de
las industrias marroquies y reforzar las capacidades de los CTl a través de acciones concretas y
especificas en las que los CTI espanoles, segtin el documento de formulacion del programa en la
Fase |, cuentan con una ventaja comparativa tanto por el tipo de centro que son, por los servicios
que ofertan y por la proximidad geografica de los mismos.

4 Fuente: Documento de formulacién del programa Fase |
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Para contribuir a que las actividades de los centros se enfocaran hacia las necesidades del tejido
empresarial marroqui era por tanto preciso realizar un diagnostico previo de las necesidades
de sus diferentes sectores, que permitiese conocer y entender correctamente las demandas de
las empresas. Sin embargo, durante la evaluacién no se ha podido encontrar evidencia de que
se realizase un diagnostico explicito y previo al programa sobre el sector empresarial marroqui,
ni especifico por cada uno de los sectores productivos representados por los CTl, a excepcion
del diagnostico identificado en el sector del mueble y carpinteria como parte de los planes de
formacion establecidos por el CTIBA.

Por otro lado, puesto que los CTI se encontraban en una fase del ciclo de vida muy temprana
éstos no eran suficientemente valorados'® y conocidos por las empresas de su sector corres-
pondiente'é. Es decir, la inexistencia previa en Marruecos de centros equiparables hacia dificil
que las empresas conocieran las ventajas que los nuevos CTI podian reportarles. Esta situacion
también estaba ligada al hecho de que “las relaciones entre empresas marroquies y espanolas,
sobre todo en el sector de la pyme, no eran todo lo habituales y fluidas que, dada la cercania
geografica, se podria esperar”, segun fue indicado por la OTC de la AECID en Marruecos en la
ficha de formulacion del programa.

Para abordar esta cuestion de elevado desconocimiento de los centros, el programa establecid
especificamente el resultado Ré. Los CTI seran mas conocidos por las empresas de los sectores donde
se encuadran, vinculando al mismo las siguientes actividades:

* A3. Asistencia técnica a las empresas, como parte de la formacion practica de los CTI
marroquies, con el fin de facilitarles el acceso a nuevos métodos de produccion, de mejora de
tecnologias y de gestion de la calidad.

* A4 Asistencia a las empresas, como parte de la experiencia formativa de los CTlI, para la
mejora de la utilizacion de su potencial técnico y humano, para el desarrollo de nuevos
productos de calidad y para el establecimiento de Programas de inversion apropiados.

* AS5.Asistencia técnica para manejar, aplicar y respetar las normas y estandares internacionales.

Un primer andlisis de estas actividades indicaria que todas ellas presuponen que las empresas
ya se han puesto en contacto con un CTl, y por tanto que de alguna forma “ya conocian de su
existencia”. Sin embargo, aunque es cierto que una vez se hubiese prestado la asistencia que se
menciona en las actividades es posible que ello contribuyera de forma indirecta a que los centros
fuesen mas conocidos, en general no parecen actividades que estén especificamente disenadas
para ello (como si podria serlo, por ejemplo, la puesta en marcha de una campana de difusion y
divulgacion).

'> Fruto del informe de Arsen, 201 |. La persona implicada en el estudio de Redit afirma que en su mayoria el tejido
empresarial desconfiaba de los CTl marroquies por su elevado grado de intervencion publica.

'® Fuente: Ficha de formulacién del proyecto elaborada por la OTC, 2004.
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La explicacion de este planteamiento de tipo indirecto se encuentra en el diagnéstico que ha-
cia el propio programa sobre esta problematica: los CTl no eran conocidos porque no podian
realizar las necesarias actividades de asistencia a empresas, y ello era debido a que llevaban muy
poco tiempo en funcionamiento y no disponian de suficientes capacidades. Por tanto, la logica
implicita que se estaba asumiendo en esta parte de la intervencion podria formularse de la si-
guiente manera: “uno de los principales problemas de las empresas es que no conocen los CTl,
y no los conocen porque éstos no pueden llevar a cabo las asistencias técnicas que constituyen
su actividad principal.”

Ahora bien, desde la perspectiva de valorar el disefo del programa habria sido util que esta
l6gica de efectos indirectos se trasladara a la estructura de objetivos, resultados y actividades,
de modo que por ejemplo se estableciese un primer nivel de resultados en términos de cuantas
acciones de asistencia se esperaba lograr o qué efectos directos iban a tener éstas en las em-
presas, seguido de un segundo nivel explicando como esos efectos iban a derivar en un mayor
conocimiento de los CTI por parte del resto de empresas del correspondiente sector. Es decir,
el programa deberia haber postulado algiin tipo de hipdtesis o explicacion sobre por qué tras
realizar un determinado numero de acciones de asistencia técnica para algunas empresas, los
centros iban a ser mas conocidos por el resto de ellos. ;Seria una cuestion del “boca a boca™? ;Se
iba a divulgar de alguna forma los resultados de las acciones? ;lIba a jugar algun papel el Gobierno
marroqui?

Durante la evaluacion se ha detectado que los actores directamente implicados en el disefio y la
ejecucion del programa si tenian bien interiorizado el diagnéstico y la l6gica de intervencion del
mismo (“los centros no son conocidos por las empresas y para ello necesitamos hacer acciones
de asistencia que nos faciliten darlos a conocer”), pero en cambio no eran conscientes de que
dicho razonamiento implica una causalidad indirecta y que por tanto hubiese sido necesario re-
flejarla y desarrollarla en el diseno del programa.

Esta situaciéon de reproduce de forma anidloga con otro resultado previsto por el programa, el
R8. Las empresas marroquies y espafiolas incrementan sus relaciones. De nuevo, este resultado se
vincula con las tres acciones vistas anteriormente (A3,A4 y A5), mas la accion A7. Organizacién
de encuentros sectoriales de partenariado. Puede verse pues que mientras esta ultima accion, la A7,
si parece vincularse de forma clara y especifica con el resultado previsto, las otras tres acciones
vistas anteriormente presentan la misma problematica: no queda claro el proceso por el cual la
realizacion de acciones de asistencia técnica a empresas va a fomentar que las empresas marro-
quies y espanolas fomenten sus relaciones.

Por tanto, respecto a estas dos cuestiones detectadas por el programa (y reflejadas en los indi-
cadores de resultado R6 y R8), podria concluirse que si bien el programa realiza un diagnodstico
claro y postula una forma de intervencion consecuente con el mismo, ésta estaria basada en la
existencia de efectos indirectos que el diseno del programa no reconoce ni trata adecuadamente.
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En segundo lugar, el programa realiza una pequena descripcion sobre la situacion del tejido
empresarial de Marruecos, segin la cual se trataba de un tejido industrial atrasado, desor-
denado y muy alejado de los estandares internacionales'’. Esta estructura, con empresas muy
pequenas y con métodos practicamente artesanales en la mayoria de los sectores, hacia muy
dificil su supervivencia en un mercado marroqui abierto a empresas extranjeras. Ademas, se
consideraba que la industria marroqui debia pasar de estar caracterizada por ofrecer mano de
obra a bajo precio a las empresas occidentales, a ser una industria con capacidad competitiva.
El Gobierno marroqui considero, pues, que los CTI jugaban un papel muy importante para la
modernizacién de sus empresas.

A continuacion se presenta una descripcién general del nimero de empresas por tamano de su
plantilla y tipo de sector productivo en el que se enmarcan. Es preciso apuntar que los sectores
productivos senalados corresponden a los de los CTl, ya especificados en el apartado de con-
texto del capitulo introductorio.

Tabla 4. Nimero de empresas en Marruecos por sector y por tamaio de las empresas, 2004

prsre e R
Alimentacidn 37.939 915 175 53 39.082
Cuero 7.119 376 65 17 1.577
Automdvil 100 29 2 7 156
Textil 42.082 1.210 643 282 46.217
Plastico y caucho 439 170 33 8 650
Madera y mueble 29.128 400 55 13 29.596
Quimica 23 150 37 23 441
petaLuria, Hecanica, Fléctrica 18.140 606 132 3 18911
Ezhr::taéclii?:: :13 productos minerales 5177 489 90 1 5772
Total por nimero de empleados/as 140.355 4.345 1.250 452 146.402

Fuente: Recensement Economique 2001 _2002, rapport N°I, Résultats relatifs aux établisse-
ments économiques, fascicule n°l, Résultats agrégés Décembre 2004

'7Fuente: Ficha de formulacién del proyecto elaborada por la OTC de Rabat, 2004.

'8 Dado que el Ministerio de Industria de Marruecos en su clasificacion por sectores de actividad no desagrega las
empresas del sector de la construccion, se ha tomado como referencia a los fabricantes de productos minerales no
metélicos.
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El andlisis de estos datos muestra que el tejido empresarial mayoritario se concentraba en las
empresas entre |-10 personas empleadas, es decir, en la pequena y la micro empresa, siendo la
diferencia muy grande con respecto al siguiente segmento de empresas de entre 10-50 personas
empleadas (que incluye solamente un total de 4.345 empresas).Ademas, los sectores industriales
sobre los que el programa ha actuado se caracterizaban por ser sectores muy atomizados donde
compiten un gran volumen de empresas pequenas, con aproximadamente el 99% del tejido em-
presarial formado por empresas con menos de 200 personas empleadas. Los sectores quimico
y del automovil son los Unicos que, en términos relativos, disponian de un volumen significativo
de empresas de gran tamano, si bien las empresas con mas de 200 empleados representaban
solamente en torno al 5% del total.

Por tanto, la descripcion realizada en el documento de formulacion del programa respecto al
tamano medio de las empresas en Marruecos se considera acertada.

B) COMPLEMENTARIEDAD CON OTROS APOYOS NACIONALES DEL GO-
BIERNO DE MARRUECOS.

El gobierno de Marruecos cuenta con diversas iniciativas propias de apoyo a los CTl y a las
industrias que complementan los programas de apoyo a los CTI puestos en marcha por los do-
nantes (programas de la AECID y de la Union Europea). Dos son los programas principales que
se pueden destacar y que tras su analisis permitira valorar la complementariedad en su conjunto:

— Plan Emergence. Ministére de I'Industrie, du Commerce et de la Mise a Niveau de
I'Economie, 2005.
— Pacte National pour I'émergence industrielle 2009-2015.

El Plan Emergence, aprobado en Marruecos en 2005, tenia como finalidad relanzar la economia
del pais y posicionarlo como una plataforma de inversion, produccion y exportacion, a la vez que
proponia una transicion hacia una economia moderna. Para ello, preveia priorizar las reformas e
insertarlas en el ciclo de planificacion del Estado. El Plan buscaba dotar a la economia de mayor
visibilidad a escala internacional, incrementar la confianza de los inversores nacionales, aumentar
el atractivo de la inversion extranjera directa y ofrecer un marco de cooperacion y armonizacion
a sus socios economicos.

El Plan nace como respuesta al estado de la economia e industria marroqui frente a los cambios
que se estaban produciendo en el comercio internacional a escala global. El crecimiento econo-
mico nacional era insuficiente, se temia que la apertura, cada vez mayor, al comercio internacio-
nal, tuviera efectos negativos debido a la debilidad del tejido productivo y, por otra parte, era
necesario posicionar a Marruecos como plaza de intercambios mundiales frente a la pujanza de
Asia.

Asimismo, se pretendia aprovechar algunas oportunidades, tales como la deslocalizacion de em-

presas de paises mas desarrollados, la emergencia y el desarrollo en Marruecos de nuevos sec-
tores y el crecimiento de los sectores estructurales marroquies con fuerte potencial. En 2003,
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el sector industrial en Marruecos suponia el 16% del PIB y el 12% de los empleos, siendo la
principal fuente de exportaciones con un 52% del total. A continuacion se muestra un grafico
incluyendo el peso de los principales sectores del pais'’.

Grdfico 13. Peso de los principales sectores

Données 2003, hors informel Bl secteuws
au poids
important

52,1 Mds DH 467°000 emplois 70.8 Mds DH i
Secteurs a
Electroniqu forte
Machinerie et éqmpernent—\ croissance
Meubles et autres ind —0%
Machines et appareils électriques — :
Papier et carton ’
Industrie automobile
LU = ox [ 5% * Réle structurant
. R du textile et de
i I'agroalimentaire
Al B e conararting 19% - pour I'économie
marocaine
40%
* Rdle relativement
Texile et cuir 20% 7% important du
secteur
automobile au
niveau des
exportations
Agroalimentaire® 34% 129
21%
PIB Emplois Exportations

* Incluant la péche et le tabac
Source: Données de 'Enquéte annuelle MCI sauf exportations; données exportations de I'Office des Changes

Fuente : Programme Emergence, Ministére de I'Industrie, du Commerce et de la Mise a Niveau
de ’Economie, 2005

Los sectores tradicionales que pretendian potenciarse son el textil, agroalimentario y pesca,
acompanados por nuevos sectores, siendo estos el offshoring, automouvilistico, electrénico y ae-
ronautico. Se esperaba que la mejora de las exportaciones aportara un incremento anual al PIB
de un [,6% en los siguientes 10 anos, redujera el déficit comercial en torno a un 50% y creara
440.000 nuevos empleos.

Para cumplir estos ambiciosos objetivos, el Gobierno propuso una serie de acciones a corto y
medio plazo que incluian, entre otras medidas, el establecimiento de zonas industriales en varias
ciudades del pais dedicadas a la manufactura de componentes electronicos para automoviles,

'% No se refiere al peso sobre la economia total sino sobre los sectores principales, pues no esta representado el
conjunto de la economia en el grafico. El PIB de Marruecos en 2003 era de 419.000 millones DH, habia 9,6 millones
de empleos y las exportaciones sumaban 136.000 millones de DH.
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aeronaves y aparatos médicos. Para desarrollar los servicios offshore, las medidas se focaliza-
ban en el desarrollo de los recursos humanos y la creacién de zonas especificas para ello, con
infraestructura que atraiga la inversion extranjera. Una de estas zonas es Casashore, localizada
a escasos metros del complejo de CTI de Sidi Maarouf en el que se encuentran los centros be-
neficiados del programa de apoyo. Ambos complejos, de reciente creacion, se sitian préximos
a las industrias de Casablanca.

Al Plan Emergence se le dio continuacién con la aprobacién del Pacte National pour 'Emergence
Industrielle 2009-2015 y en él se detallan estrategias y acciones para el desarrollo de los sec-
tores productivos clave de Marruecos, en los cuales presenta o tiene capacidad de desarrollar
ventajas comparativas. Los sectores clave considerados contintan siendo los mismos que en Plan
Emergence, incluyendo sus industrias conexas. En este nuevo documento se pone de manifiesto
la necesidad de mejorar la competitividad de las empresas, y en especial de las pymes, favore-
ciendo un clima de negocios, estableciendo planes de formacion y mediante la implantacion de
plataformas industriales integradas.

En cada uno de los sectores relevantes se hace énfasis en el establecimiento de una zona franca,
el desarrollo de programas de formacion y la mejora en la calidad de los recursos humanos, y la
configuracion de plataformas industriales integradas. En cierto modo, el origen de los CTl en Ma-
rruecos esta vinculado pues al Plan Emergence, ya que surgen como un instrumento para adaptar
la economia marroqui a la apertura al comercio internacional.

El ejecutor de ambos programas es el Ministerio de Industria, que a su vez era el beneficiario
formal de la subvencion de la AECID. El Ministerio de Industria, en el programa de apoyo a los
CTl de la AECID, es quien decidia, junto al donante, a qué CT]I se apoyaria, y por ende a qué sec-
tores, el montante de la subvencidn que se destinaria a cada uno y, en general, definia las lineas
de actuacién junto a la AECID, tanto antes de la intervencion como durante. El Ministerio forma-
ba parte del Comité de Seguimiento, y es en estas reuniones donde se tomaban las decisiones
que afectaban a la ejecucidn del programa. Por tanto, puede afirmarse que hubo mecanismos
de coordinacion formal con los programas nacionales de forma implicita, pues se involucro al
Ministerio de Industria desde el inicio del proceso.

Como ya se vio en el Capitulo |, las inversiones que realizan los CTl se han financiado en parte
con recursos propios y en parte a través del FACET (Fonds d'appui aux centres techniques), que
cuenta con recursos del Gobierno marroqui y fondos del Programa de la UE “Réussir le Statut
Avancé”.El Ministerio de Industria es quien gestiona el FACET, y es a su vez el beneficiario formal
del programa de apoyo a los CTl de la AECID. Por ello, participa en la toma de decision de las
inversiones que se realizan con los fondos de ambos programas, lo que asegura que los recursos
se utilizan de forma complementaria y que se eviten duplicidades.

Para valorar el grado de complementariedad entre el programa de cooperacion y los planes del
gobierno marroqui, en primer lugar cabe destacar que los sectores a los que hace referencia el
Pacte National coinciden y por lo tanto complementan operativamente, en gran medida, algunos
de los sectores productivos que estan representados por los CTI involucrados en el programa
de cooperacion:
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Sector de electronica: representado por CERIMME;
Sector agroalimentario: representado por CETIA;
Sector textil: representado por CTTH;

Sector automovilistico: representado por CETIEV;
Sector del cuero: representado por CMTC.

La estrategia marroqui plantea la necesidad de mejorar la competitividad de las pyme a través de
planes de crecimiento, lo cual es una finalidad compartida también por el programa de apoyo a
los CTl segun se describe en el documento de formulacién de la Fase | citado con anterioridad.
En el Capitulo | ya se senalaba que los fondos de la Union Europea del MEDA contribuyeron
fundamentalmente a la creacion de los CTl y a su puesta en marcha, mientras que el programa
de laAECID entré en una fase mas tardia del desarrollo de los centros, contribuyendo a su forta-
lecimiento y complementandose con las actuaciones previas. Ambas aportaciones han sido pues
importantes y complementarias para la creacion y capacitacion de los centros.

C) PERTINENCIA DEL DISENO EN EL MARCO DE LAS DIRECTRICES DE LA
COOPERACION ESPANOLA EN MARRUECOS?,

Como se indica en el apartado correspondiente a la descripcion general del programa, la Coo-
peracion Espanola empieza a apoyar a los CTl en 2004, a través de la puesta en marcha del pro-
grama de apoyo a los CTl marroquies. Dicho apoyo se extiende desde la anualidad de 2004 a la
de 2013, ano en el que finaliza el programa de cooperacion.

El programa de apoyo a los CTl coincide en el tiempo con tres Planes Directores (en adelante
PD) de la Cooperacién Espanola enmarcados en las siguientes anualidades:

— PD 2001-2004;
— PD 2005-2008;
— PD 2009-2012.

Todos ellos incluyen como sectores estratégicos la promocion del tejido economico, donde se
incluye el apoyo a la creacion y desarrollo de las pymes y microempresas mediante la asistencia
técnica?'. En concreto, el Il Plan Director establece que se atenderan, preferentemente, los si-
guientes aspectos:

e apoyo a la micro y pequena empresa y a la empresa de economia social;
» fortalecimiento de los sectores productivos;

* dotacion de infraestructuras;

» fortalecimiento de las capacidades institucionales;

* apoyo a la insercion internacional;y

* apoyo a las cooperativas de comercio justo.

20 En el anexo 3 se presenta una descripcion de la Cooperacion Espafiola en Marruecos.

2l Se presenta una descripcion mas detallada en el anexo 3.
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De los cuales, estan directamente relacionados con el programa de apoyo a los CTl marroquies
el fortalecimiento de los sectores productivos, dado que la industria es uno de los sectores obje-
tivo en el PD;y el apoyo a la insercion internacional, ya que es el principal objetivo de la creacion
y consolidacion de los CTI.

Con respecto a la Estrategia pais 2005-2008, ésta incluye como uno de sus objetivos prioritarios
(objetivo estratégico 3) la promocién del tejido econémico y empresarial, al ser Marruecos un pais
con un elevado numero de artesanos pequenos y medianos propietarios. Con ello, se pretende
dar respuesta a la escasa competitividad de su economia, las carencias formativas, la débil oferta
de empleo y la excesiva dependencia de las remesas y del turismo. Dentro de este objetivo tam-
bién se plantea la contribucion a la autonomia financiera de los sectores mas desfavorecidos. El
objetivo estratégico aparece subdividido, a su vez, en dos lineas estratégicas:

e LE 3.a.Apoyo a la micro y pequeha empresa y a la empresa de economia social.
e LE 3.b. Fortalecimiento de los sectores productivos: artesania, turismo, pesca, desarrollo
rural y sector servicios, a través de la mejora de la capacidad tecnoldgica.

Para lograr estos objetivos, se prevé el uso de fondos reembolsables y no reembolsables. Las
areas estratégicas de actuacion son: el norte de Marruecos, el eje urbano Casablanca-Rabat y la

zona costera de la region Souss Massa-Daraa (Agadir y Tiznit).

Tabla 5. Lineas estratégicas del objetivo estratégico 3 de la Estrategia pais 2005-2008

. . OBJETIVO ESTRATEGICO s DE, NIVEL DE PRIORIDA[,)
LINEA OBJETIVOS ESPECIFICOS DE PRIORIDAD INTERVENCION PARA LA COOPERACION
ESTRATEGICA DE LA LE HORIZONTAL PARA LA LE PRIORITARIA PARA ESPANOLA
ESE SECTOR (1AL4)
LE.3.2. Apovo Promocidn de microfinanzas y
o poy oferta de todas sus variantes.
alamicroy .
- Apoyo a la empresa de economia  Lucha contra la pobreza. ‘ S
pequeiia empresa S . . Areas prioritarias DEP. 1
social e iniciativas de comercio  Generacidn de empleo.
yalaempresade . .
o justo. Fortalecimiento de las
economia social : :
capacidades comerciales.
LE.3.b.
Fortalecimiento Aumento de la
de los sectores . . - s
. Mejora capacidad tecnoldgica en  competitividad de las
productivos: . . . ‘ R
. pesca, agricultura, ganaderia, empresas marroquies. Areas prioritarias DEP. 1
artesania, , . .
. artesania y turismo. Generacidn de
turismo, pesca,
Empleo.
desarrollo ruraly

sector servicios

Fuente: Objetivos estratégicos descritos en la Estrategia pais 2005-2008.
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La primera de las lineas estratégicas (LE.3.2) va dirigida al apoyo a la micro y pequena empresa y
a la empresa de economia social, persiguiendo a su vez los siguientes objetivos especificos:

* Promocion de microfinanzas y de la oferta de todas sus variantes.
* Apoyo a la empresa de economia social e iniciativas de comercio justo.
* Fortalecimiento de las capacidades comerciales.

Se puede ver como el programa de apoyo a los CTl no esta alineado en su totalidad con estos
objetivos especificos. El programa si incluia la actividad preparar a los centros en la obtencion
de certificados de calidad y de esta manera éstos pudieran prestar mayores servicios apoyan-
do a las pymes, lo que podria vincularse con el objetivo de fortalecimiento de las capacidades
comerciales de la LE.3.a de la Estrategia pais. Sin embargo, se trata de un efecto indirecto y de
poca importancia relativa dentro del programa, de modo que en cuanto a esta linea estratégica
la coherencia entre ambas intervenciones seria limitada.

En la segunda de las lineas estratégicas (LE.3.b), en general los sectores considerados estraté-
gicos no coinciden con los sectores que se pretende fortalecer en el programa de apoyo a los
CTl, ya que tan solo el apoyo a los sectores del cuero y del textil puede relacionarse con la ar-
tesania. No obstante, los sectores apoyados coinciden, tal y como se indicaba en el subepigrafe
anterior, a los incluidos en los programas de emergencia industrial de Marruecos, respondiendo
asi al criterio de eficacia de la ayuda de la Declaracion de Paris (2005), que propone alinear las
estrategias de los paises donantes con las de los paises receptores.

Por lo tanto, aunque no se aprecia un grado de coherencia elevado entre el planteamiento de
la Estrategia pais y el del programa evaluado, si hay un alineamiento entre las estrategias del do-
nante y el receptor.

Por otro lado, el Plan de actuacién sectorial de crecimiento econémico para la reduccion de la pobre-
za vinculado al lll Plan Director de la AECID, senala como una de sus lineas de accion:

— Apoyo a la actividad empresarial, en especial a la MPYME mediante la prestacion de servicios
de apoyo (formacion, acceso a TIC), incentivos para la inversion productiva y mejora del
acceso a fuentes de financiacion, apoyo a la creacion de viveros e incubadoras de empresas, a
iniciativas emprendedoras e innovadoras (parques empresariales),apoyo al sector cooperativo
y movilizacion del ahorro interno para canalizarlo a la inversion productiva®.

Con respecto al Marco de Asociacién Pais Espafia-Marruecos (MAP) 2014-2016, este describe que:

La intervencion de la Cooperacion Espanola se centrara, entre otros, en:

— Promover las oportunidades econdmicas: crecimiento economico inclusivo y sostenible.

22 Plan de actuacién sectorial de crecimiento econémico para la reduccion de la pobreza vinculado al Il Plan
Director,AECID
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Por tanto, tanto el MAP como el Plan de actuacion sectorial senalan al sector de la pyme como
al que dirigirse especificamente para mejorar su competitividad. En el programa evaluado, este
objetivo esta explicitamente recogido en la actividad A9. Desarrollo de servicios adaptados al au-
mento de la competitividad de la pyme de su fase |l (descrito en la Resolucion de Presidencia de la
AECID 5 febrero de 2008), lo que supone un primer indicador de coherencia entre el mismo y
las directrices de la Cooperacion Espanola.

Respecto a los resultados esperados del programa, que son idénticos en las dos fases del progra-
ma, ninguno esta directamente dirigido a la mejora de la competitividad de las pymes, si bien la
suma de todos ellos si se espera que contribuya de forma indirecta a ello. En concreto, la mejora
de la formacion de los cuadros de los CTI (R1), el equipamiento de los laboratorios (R2) y su
preparacion para la obtencion de la certificacion de calidad (R3) y el conocimiento por parte de
los técnicos de la normativa medioambiental europea (R5), lograrian que los CTI prestaran una
oferta de servicios de mayor calidad a las empresas de su sector. En segundo lugar, el hecho de
que los CTI sean mas conocidos por las empresas de los sectores donde se encuadran (R6), les
conduciria a hacer uso de los servicios prestados por los CTl y, con ello, podrian incrementar
su competitividad.

No obstante, en este caso estamos hablando de efectos indirectos y de un marco temporal
amplio.

En definitiva, puede concluirse que la coherencia global del programa con respecto al
MAP y al plan sectorial de crecimiento econémico en la fase | es débil,y en la fase Il
moderada. Por otro lado, hay que tener en cuenta que estos documentos son posteriores a la
formulacion del programa de apoyo a los CTI, por lo que dificilmente cabria esperar que hubie-
ra podido producirse mayor grado de coherencia. No obstante, el equipo de evaluacion ofrece
este analisis con la finalidad de poder establecer recomendaciones de cara a futuros programas
similares al aqui evaluado.

VALORACION GLOBAL DE LA PERTINENCIAY EL DISENO DEL PROGRAMA

En el momento en el que se concibe y disena el programa, los CTl se encontraban en una de las
primeras etapas de su ciclo vital, una “fase de desarrollo”? habitual en el modelo de crecimiento
de los centros tecnoldgicos. En ese momento sus ingresos venian fundamentalmente del sector
publico marroqui y, en mucha menor medida, del sector privado a través de los ingresos percibi-
dos por servicios prestados a empresas, una vez habian comenzado a funcionar.

2 Se hace referencia al momento del ciclo de vida de los CTI descritos en el capitulo |.
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Desde un punto de vista teodrico, los CTl necesitan al inicio de su vida (fases de start-up y de-
sarrollo, fundamentalmente) una fuerte inversion del sector publico para poder crecer y conso-
lidarse. Poco a poco, las necesidades de inversién 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 necesidades de
liquidez de los centros. Una vez se consolidan y entran en fase de madurez, los ingresos percibi-
dos, ademas de sufragar gastos corrientes, comienzan a ser lo suficientemente cuantiosos como
para financiar inversiones con fondos propios o préstamos del sector privado. En el grafico que
se ofrece a continuacién se representa este mecanismo adaptando el modelo de crecimiento del
ciclo de vida.

Grdfico 19. Relacién entre el nivel de desarrollo de los CTl y el origen de sus ingresos

Seq

Procedenc

- P Segtor public

-
-
/ »*
Nivel de desarrollo del CTI

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de FEDIT.

En el momento en el que entré la Cooperacion Espanola los centros estaban sostenidos por el
Ministerio de Industria marroqui, por lo que no existia la posibilidad de que pudieran financiar
por si mismos las actividades de formacion, asistencia técnica y compra de equipos. Ademas,
dado el grado de intervencionismo 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.

Esta situacion ha sido contrastada por el trabajo de campo realizado durante la evalua-
cion, mediante las entrevistas realizadas en la Direccion de Normalizacion y Calidad del Minis-
terio de Industria de Marruecos y a integrantes de la OTC en Marruecos, donde se comprueba
que los centros estaban sostenidos fundamentalmente por el Ministerio y los fondos MEDA.
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En todo caso, en términos practicos las fases de desarrollo y crecimiento de los centros tecno-
logicos 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 las que contribuyen a la sostenibilidad financiera de los centros.

Durante la evaluacion se ha podido constatar que, como era previsible, los CTl marroquies re-
producian claramente este esquema durante las fases | y || de ejecucion del programa y el diseio
esta dirigido a CTI que se encuentran en fases tempranas de su desarrollo, cuestion que queda
claramente reflejada en el hecho de que el apoyo ofrecido, en mayor medida, es capacitacion y
hermanamiento.

Este enfoque puede considerarse coherente y pertinente desde la perspectiva de las necesida-
des de los propios centros, ya que como se ha visto se encontraban limitados en cuanto a los
recursos de que disponian y las capacidades que podian desplegar. 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.

Desde la perspectiva del diseno del programa fueron los CTl los destinatarios iniciales del mis-
mo.Asi se refleja también, como ya se ha senalado en el capitulo |, en el objetivo general de la
intervencion: “Los CTIl marroquies han alcanzado el nivel técnico adecuado para desarrollar su
papel en el tejido industrial marroqui y convertirse en el referente del desarrollo industrial de
los sectores donde se encuadran”.

En cierto sentido, pues, podria decirse que el programa se concibié con un alcance y una relevan-
cia excesivamente limitadas, y con una légica eminentemente operativa de contribuir al desarro-
llo de los CTI, pero sin anticipar correctamente que durante un tiempo eso no iba a responder
al objeto de apoyar a las pymes.
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Esta situacién se puso claramente de manifiesto en el tamano de las empresas que fueron be-
neficiarias de las acciones, ya que segin se desprende de la documentacion analizada sobre la
ejecucion del programa las actividades de asistencia técnica a pymes fueron muy minoritarias®.
Asi, durante el trabajo de campo las empresas visitadas o entrevistadas a las que se habia pres-
tado asistencia técnica se integraban mayoritariamente en el segmento de medianas o grandes
empresas, en linea con la afirmacion de que esta tipologia de empresas son las solicitantes mas
comunes en las fases de desarrollo y crecimiento de un CTI. Aunque no se puede generalizar
con base a esta muestra, este fenomeno se denomina técnicamente lack of focus of services to
SMEs? o “deriva hacia las grandes empresas”, y significa que existe una tendencia del mercado a
que los principales clientes de este tipo de servicios sean mayoritariamente las grandes empre-
sas, al priorizarse la rentabilidad en el servicio prestado.

Por tanto,aunque sea evidente que este tipo de empresa no es la mayoritaria en el tejido empre-
sarial de Marruecos, desde la perspectiva de los CTI resultaba légico que fuesen las grandes em-
presas las que en primer lugar hiciesen uso de sus servicios,de modo que les permitiera generar
una dinamica de ingresos y obtencién de recursos para que posteriormente pudiesen prestar un
servicio al tejido empresarial de menor tamano. Pero como se ha visto, este aspecto supone una
contradiccion no solamente con el fin tltimo del programa, sino también con las lineas estratégi-
cas de la Cooperacién Espanola, que definen claramente como objetivos prioritarios de los CTI
el 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 fortalecimiento gradual del
tejido productivo marroqui mediante el apoyo inicial a las grandes empresas.

Respecto a la coherencia con las estrategias politicas definidas en Marruecos se ha visto como
en el Plan de desarrollo de la economia de Marruecos los sectores productivos prioritarios pre-
sentan una elevada alineacion con los sectores productivos representado por los CTI. Asimismo,
el Pacto Nacional de la Industria Marroqui también presentaba un elevado grado de vinculacion
entre los sectores prioritarios del mismo y los del programa evaluado,y compartia con el mismo
la finalidad de los planes de crecimiento motivados por la actividad de los centros. Por tanto,
puede concluirse que en este caso hubo un grado de coherencia suficiente y adecuada entre el
programa y las politicas definidas por Marruecos.

Finalmente, atendiendo a la coherencia del programa con las principales estrategias de la Coo-
peracion Espanola (Planes Directores, DEP, PAS y MAP), la evidencia apunta a que en este caso
el grado de coherencia fue menor. En el caso de los Planes Directores, éstos incorporaban el
fortalecimiento de los sectores productivos como un eje importante en el marco de la politica
de cooperacion y este aspecto esta fuertemente ligado con el programa de cooperacion. Como
se ha visto, la coherencia entre el DEP y el programa es débil, pues el unico elemento de con-
fluencia entre ambos es el relativo a los sectores del cuero y textil, representado por dos de los
CTI beneficiarios. A este respecto, se ha respetado uno de los principios de la Declaracion de
Paris relativo a la alineacién de los paises donantes con las estrategias de los paises receptores.

24 Se presenta el listado completo sobre la ejecucion del gasto por CTI en el anexo 4.

2 Commitee of Donor Agencies for small enterprise development, “Business development services for small
enterprises: Guiding principles for donor intervention”, 201 |.
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Por tanto, se considera que la intervencion es pertinente en este sentido a pesar de que su grado
de coherencia sea débil.

Por otro lado, la coherencia entre el MAP y el programa es moderada pues tan solo una de las
actividades previstas en el programa esta directamente ligada a los documentos estratégicos.
Asimismo, la coherencia es mayor en la fase Il que en la fase I.

Esta coherencia débil o moderada del programa con los documentos estratégicos de la Coope-
racion Espanola pudo deberse a que existié un desfase temporal entre la concepcion de dichos
documentos Yy la formulacion del programa: mientras el programa de apoyo a los CTl marroquies
se realizd en 2004, el DEP se realizo en 2005 y el MAP en 2012.A este respecto, destacar que la
coherencia en la fase I, que se gest6 en 2008, es mayor.

Ademas, y tal y como se referencia en el apartado de antecedentes y contexto del programa,
hubo un proceso expreso de busqueda de cooperaciones internacionales por parte del Minis-
terio de Industria Marroqui*® con el objeto de poder contribuir al fortalecimiento de los CTI
marroquies y para el que era necesaria la cooperacion a través de CTl extranjeros homologos.
Dado que la capacitacion y el hermanamiento de centros son vitales en la fase del ciclo de vida
en el que se encontraban los CTl marroquies, mientras que los CTI espanoles, por su parte,
son un referente a nivel internacional para poder desempenar las tareas que se requeria en ese
momento, puede considerarse que el programa de cooperacion si presento un cierto grado de
coherencia respecto a contexto especifico en el que se encontraban los CTl en ese momento.

3.2 PRINCIPIOS HORIZONTALES: ;SE HAN CONSIDERADO
EL GENERO, EL MEDIO AMBIENTE, LOS DERECHOS HUMA.-
NOSY LA DIVERSIDAD CULTURAL EN LA IDENTIFICACION/
FORMULACION DEL PROGRAMA? ;APARECEN EXPLICITA-
MENTE EN LOS DOCUMENTOS DE SEGUIMIENTOY EVALUA-
CION?

Género, sostenibilidad ambiental y derechos humanos son, junto con diversidad cultural, las
cuatro areas que tienen caracter de doble prioridad en el IV Plan Director: como prioridades
horizontales y sectoriales, por tanto, su tratamiento tiene una importancia e incidencia muy sig-

nificativa para la mejora y efectividad de la calidad de la AOD espaiiola?. Por ello, esta pregunta
de evaluacion analizara la incorporacién y en qué medida se ha producido esa incorporacion de

26 Fuente: Direccion General de la Direction de la Qualité et de la Surveillance du Marché del Gobierno de
Marruecos.
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las prioridades en el programa de cooperacion de ayuda a los CTI en Marruecos. Teniendo muy
presente la incorporacion explicita de los mismos en los documentos de formulacion, segui-
miento (actas del comité de seguimiento), justificacion del programa, asi como la informacion
extraida de las entrevistas en profundidad de los distintos actores.

El proceso evaluativo permite afirmar que no se han trabajado de forma comprometida la efecti-
va institucionalidad del tema, es decir, no se produce una implicacion por parte del Ministerio de
Industria por incorporar estos principios. La posicién del Ministerio de Industria en Marruecos
senala que el contenido de estos enfoques transversales no esta relacionado con el programa de
apoyo a los CTI. Por otro lado, del resto de entrevistas llevadas a cabo junto con la informacion
analizada indica que estos principios no han estado presentes mas alla de conocerlos pero no se
han aplicado ni tenidos en cuenta. Ejemplos de respuesta concretas derivados de las preguntas
realizadas han sido: no se han identificado si existen diferencias entre hombres y mujeres en el
acceso a la formacion, no se ha atendido al hecho de que sean las mujeres las que ocupen labores
administrativas principalmente y apenas hayan sido destinatarias de las acciones previstas en el
programa, no se ha realizado un diagnostico para valorar la diversidad cultural entre las personas
destinatarias, no se ha identificado especificamente las necesidades en materia medioambiental
mas alla de las actividades formativas incorporadas en el programa.

Para trabajar en el andlisis de esta cuestion se ha valorado el grado de implicacion inicial en
términos formales y reales y cdmo estos han sido puestos en practica y qué resultados se han
obtenido.Aqui se hace un andlisis global de todos los principios y con posterioridad de especifi-
cara por cada una de las prioridades descritas.

I. Integracion de los principios transversales de cooperacién en la intervencion formalmente.

— En el caso de los factores medioambientales y de género se refleja expresamente de
forma especifica en el documento de formulacion del programa en la fase |. No obstante
se considera que esta incorporacién es una declaraciéon de intenciones que no permite
conocer en qué medida y como se van a atender a estos principios. La incorporacion se
expresa como sigue:

* Factores medioambientales:

El proyecto en si mismo, por su desarrollo, carece de impacto ambiental directo, pero
parte de las actividades de asesoramiento dirigidas a empresas y al personal de los
CET], tiene por objeto mejorar el impacto ambiental de las actividades propias de las
industrias implicadas. Por tanto, de una forma indirecta si tiene un impacto positivo en el
medioambiente.

* Enfoque de género:

Los sectores industriales en los que se encuadra el proyecto son demandadores de em-
pleo de ambos sexos. Podemos decir que las mejoras que se esperan que el proyecto
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introduzca, seran por igual para hombres y mujeres. En cuanto al personal de los CETI
industriales, su participacion en las actividades del proyecto, estara supeditada solamente
a su puesto en el CETI.

En la concepcion especifica del programa no se ha realizado un diagnostico de necesidades
en esta materia en ninguno de los principios transversales. La planificacion de las acciones de
formacion no se han tenido en cuenta elementos relacionados con la perspectiva de género,
diversidad cultural o derechos humanos. En ninguno de los casos existe el proposito de
incorporar determinados elementos que permitan reducir situaciones de desigualdad, por
ejemplo: incorporacién expresa de las mujeres en las formaciones recibidas en los CTl como
hilo conductor para una mejora profesional; incorporacion de personas de otra religiéon o
creencia con el objeto de contribuir a una mayor integracion, etc. En general, en ninguno de
los casos se ha realizado una formulacion ad hoc ni un seguimiento de los progresos.

Integracion de los principios transversales de cooperacion en la intervencion en los aspectos
reales:

En el ambito de la institucionalizacion de los CTI:

* En ninguno de los casos se han dotado de unidades especificas que permitan medir la
integracion real de estos principios transversales en la intervencion.

* No se ha derivado un presupuesto especifico dedicado a la incorporacién y desarrollo de
los principios transversales.

* En el caso de las actividades de formacion no ha existido una formacion especifica para
sensibilizar o formar sobre estas materias.

* Y por lo tanto, no se han influido para establecer cambios en la estructura organizativa
senalando por ejemplo buenas practicas planificadas y/o realizadas.

Seria razonable que principalmente AECID en terreno articulara mecanismos de seguimiento en
la formulacion e implementacion de los programas que permitan una incorporacion real de los
principios transversales. Los elementos y herramientas sefaladas con anterioridad son un buen
ejercicio factible que puede incorporar mejoras inmediatas.

En el ambito de la transversalizacion de los principios en el programa:

* El programa no ha incorporado la obligatoriedad de identificar la desagregacion por sexos
o por algun otro elemento de los principios transversales en los indicadores de seguimiento
de la intervencion.

* En este sentido los indicadores previstos no incorporan la medicion de los elementos
transversales, a excepcion del principio sostenibilidad medioambiental descrito con
posterioridad.

* Por otro lado, el programa no ha dedicado recursos ni incorporado especificamente a una
persona especializada en los principios horizontales.

* No se han programado de forma operativa los enfoques transversales en ninguno de los
documentos de formulacion, seguimiento o justificacion que el programa ha generado.
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* No se ha producido una definicién especifica de acciones especificas de ninguno de los
aspectos transversales que contribuyan a la transversalidad.

Como en el caso anterior, la articulacion de estos mecanismos se considera factible y posible,
repercutiendo de manera directa en una mejora considerable en el tratamiento de las prioridades
transversales. Con respecto al enfoque de sostenibilidad en el medio ambiente, atendiendo al
marco de de referencia de este criterio.

— No se ha realizado un diagnostico especifico sobre medio ambiente. No obstante, en el
marco de la formulacién del programa, especificado en el apartado de descripcion general del
programa, se contempla que uno de los resultados esperados (R5) era que el personal técnico
que integra los CTI conociera la normativa medioambiental europea.

Esta planificacion tuvo repercusion directa en los procesos previstos para el desarrollo
del programa incorporando en los planes de formacién de los CTl marroquies acciones
especificas para contribuir a la sostenibilidad del medio ambiente, como por ejemplo marcar
como objetivo la mejora de la eficiencia energética en las pyme y desarrollar un servicio de
auditoria energética en las mismas. La adquisicion de estas competencias y desarrollo de las
actividades oportunas por parte de los CTl se ha mostrado que ha tenido una transferencia
muy fuerte sobre el tejido empresarial que ha utilizado los servicios de los Centros (ver
pregunta 9).

— No se han incorporado sesiones formativas especificas en esta materia.

— En cuanto a un sistema de indicadores, especificamente en los documentos de planificacion
y diseno del programa se puede identificar la incorporacion de indicadores que contribuyen
a medir este principio: IOV.5.1. Documento CTI formulacion |* parte. Asi mismo en los
documentos de justificacion se realiza el alcanza de los mismos por cada uno de los CTI.

Los esfuerzos van dirigidos concretamente para favorecer el cumplimiento de la normativa
europea y la obtencion de las certificaciones de calidad oportunas para el desarrollo de la
actividad adecuada a los estandares minimos de calidad.

En este sentido la linea de base que nos encontramos para conocer la situacion de partida es
practicamente nula, es decir, hasta la puesta en marcha de este programa de cooperacion, no
se habia desarrollado la necesidad de trabajar sobre estos principios, por lo que los resultados
derivados de este programa en esta materia pueden asociarse en su totalidad a la Cooperacion
Espanola, por la focalizacion de las actividades previstas en ella. No hay que olvidar que es
la Cooperacion Espanola quién desarrolla las tareas de capacitacion de los centros en su
gran mayoria frente a otras cooperaciones que centran sus esfuerzos principalmente en la
creacién de los mismos. Es por ello que puede llegarse a esta conclusion.

Finalmente, segin los actores entrevistados durante el trabajo de campo, el enfoque de

sostenibilidad medio ambiental ha estado intrinseco en el desarrollo de las iniciativas llevadas a
cabo.
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No tanto por la obtencion de una certificacion acreditativa sino en la linea de mejorar las
practicas medioambientales en relacion con la eficiencia y la sostenibilidad de los productos, que
ademas cuenta con una transferencia inmediata a los procesos productivos de las empresas. Esta
afirmacion se alimenta ademas, de la evidencia documental analizada con anterioridad.

En cuanto al enfoque de género.

De manera general de las entrevistas realizadas a los actores participantes de los CTI en
Marruecos se desprende que en términos generales la mayor parte de la plantilla son hombres y
estos ademas son los que ocupan los puestos técnicos. Mientras que en el caso de las mujeres
son éstas quiénes ocupan principalmente los puestos de administracién y limpieza. Por lo tanto
se entiende que los puestos de responsabilidad no estan siendo ocupados por mujeres y éstas
estan desplazadas a las actividades de servicios en su gran mayoria.

No obstante, el equipo de evaluacion ha incorporado el método de analisis expuesto en el
apartado anterior para valorar la inclusién o no de este criterio en el programa de apoyo a los
CTL.

— No se ha realizado un diagnostico especifico sobre la perspectiva de género.

— No se han incorporado sesiones formativas especificas en esta materia, para contribuir a la
sensibilizacion y formacion entre los distintos actores intervinientes en el programa.

— En cuanto a un sistema de indicadores previsto, para las actividades de seguimiento y la
evaluacion, no se ha planificado ninguin indicador que permita medir la perspectiva de género
en ninguna de las actividades.Asi como tampoco existe una descripcion especifica en cuanto
a numero de mujeres y hombres que han realizado las acciones. En este sentido, algunos
informes de justificacion de la subvencidn, han aportado datos desagregados por sexo,
especificado en la pregunta 3).

Fruto de este andlisis la evidencia apunta a que el enfoque de género no ha sido tenido en cuenta
en el programa.

Atendiendo al principio de diversidad cultural y derechos humanos.

Ambos principios no han podido ser contrastados ni documentalmente ni a través de los
instrumentos de recogida de informacion.

VALORACION GLOBAL

En términos generales el enfoque de género, diversidad cultural y derechos humanos han estado
ausentes del programa. Mientras que en el caso del enfoque de sostenibilidad ambiental se han
incorporado elementos relacionados con el sistema de indicadores en la planificacion y 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.
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PROCESOS

3.3 EL PAPEL DETODOS LOS SOCIOS (MINISTERIO,AGEN-
CIAS,ETC.) EN LA FASE DE EJECUCION DEL PROGRAMA ES-
TABA BIEN DEFINIDO PARA DESARROLLAR LAS ACTIVIDA-
DES DE MANERA EFICIENTE?

Esta cuestion integra distintos elementos de analisis que se trataran por separado y que en su
conjunto permiten dar respuesta a la globalidad de la pregunta. Los elementos de anilisis que se
trabajan son:

— Proporcionalidad de los recursos humanos y financieros dedicados al Programa en relacion
con las necesidades del mismo.

— Mecanismos de coordinacion interna del programa.

— Papel de los CTI espafoles, enfoque de su actuacion y grado de implicacion.

— Efectos que la rotacion del personal en los CTl ha podido tener sobre su mision y sobre el
desarrollo de las pymes en general.

— Grado de coordinacion para evitar duplicidades con otros donantes.

A) PROPORCIONALIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOSY FINANCIEROS
DEDICADOS AL PROGRAMA EN RELACION CON LAS NECESIDADES DEL
MISMO.

Conforme a los acuerdos de subvencion firmados entre la AECID, de una parte, y el Ministerio
de Industria marroqui y la ANPME, de otra parte, se destinaron |,74 millones de euros al pro-
grama entre ambas fases. En la tabla que se muestra a continuacion se ofrece un desglose del
presupuesto.

Tabla 6. Desglose del presupuesto fase I y Il

13 FASE (2003) 23 FASE (2008)
Total subvencion 844.000,00 € 900.000,00 €
Total gastos presupuestados 844.000,00€ 900.000,00 €
Asistencia Técnica y formacidn 641.440,00 € 605.000,00 €
Materiales 118.160,00 € 180.000,00 €
Gastos de coordinacidn, seguimiento y admon. del programa 84.400,00 €
Partenariado 115.000,00 €
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos de los protocolos del acuerdo de subvencion,
resolucion de concesion del programa de apoyo a los CTl y acta del Comité de Seguimiento
de fecha 27 de abril de 2010

Las subvenciones se otorgaron con cargo a los presupuestos de los anos 2003, 2005, 2008 y
2009.Y los gastos fueron realizados entre 2004 y 2013.Ademas de los gastos previstos en forma-
cion, asistencia técnica y compra de equipos y materiales, se contratd, con cargo al programa y
referenciado en el capitulo |, un estudio de diagndstico de los CTly de elaboracion de planes de
desarrollo para los centros. El gasto fue ejecutado tal y como se muestra en el siguiente grafico.

Grdfico 14. Ejecucién de la subvencién por concepto de gasto y afio, 2004-2014
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M Plan desarrollo estratégico M Restitucion de fondos a la AECID

Fuente: Informes de justificacion de la subvencion®

28 Se ha tomado como fecha de referencia la fecha de facturacién.
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Los anos en los que se dispuso de mas dinero fueron: 2005, cuando CTTH y CETEMCO desa-
rrollaron en mayor medida sus planes de formacion y adquisicion de equipamientos; 2008, cuan-
do acababan de entrar en el programa CERIMME y CETIA; 201 1, con las primeras actividades
de formacion y asistencia técnica de la segunda subvencion; 2012, con el estudio elaborado por
Arsen Consulting y REDIT y compra de equipo;y 2013, afio en que finalizé el programa.

La principal actividad desarrollada en el programa ha sido la formacion y asistencia técnica, a la
que se han destinado | millon de euros entre ambas fases (68% del gasto total ejecutado). La
siguiente partida en orden de importancia es la compra de equipos, en los que se han invertido
284.787 euros (19%). Al plan de desarrollo estratégico de Arsen se destinaron [31.987 euros
(9%)>.

La intensidad financiera presenta un elevado grado de consistencia con respecto a las actividades
previstas para ambas fases, y seglin las necesidades planteadas por los centros.A continuacion
se muestra un grafico que representa el montante destinado a cada CTI (previsto y ejecutado)
fase I.

Grdfico 15. Presupuesto y ejecucion de gasto por CTI, fase |

B Presupuesto M Ejecucion
200.000 €
150.000 € -
100.000 € -
50.000 € -
£ o BN e
CETEMCO CTTH CETIA CERIMME CTIBA CMTC

Fuente: Informe de justificacion de la subvencion 2003-2005 (gasto ejecutado) y Rapport d’éva-
luation du programme d’appui aux CT| marocains 2004-2008 (presupuesto).

2 Este plan se explica con detalle en la pregunta de evaluacion n° 8.
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Como puede observarse, se ejecuto practicamente todo el gasto segun se habia presupuestado.
La asignacion de recursos entre CTl se realizé en proporcion a su nivel de desarrollo, de modo
que los CTl mas maduros en su ciclo de vida fueron los que recibieron mayor financiacion. Esto
es debido a que, al contar con mas personal, eran capaces de absorber mas formaciones que los
centros de creacion mas reciente.

Para la fase Il del programa, el presupuesto desglosado por CTI y concepto de gasto aparece
detallado en el acta del comité de seguimiento de fecha 27 de abril de 2010, donde se refleja que
CETIEV seria el CTl que mas fondos recibiria, repartiéndose el montante restante entre CTIBA,
CMTC y CTPC de forma equitativa, reservando también una parte del presupuesto a una accion
de apoyo a la creacion de una red de centros.Ademas, se estipulaba que podrian financiarse ac-
ciones complementarias para los centros ya apoyados en la primera subvencion (aunque no se
establecié una partida presupuestaria para ello).

Los presupuestos fueron asignados en funcion de las necesidades que previamente los CTl ma-
rroquies habian manifestado. Para ello, habian elaborado “fichas de proyectos” en las que disefa-
ban planes de acciones preliminares y una relacién de equipos necesitados por orden de priori-
dad, en los que debian priorizar los equipos técnicos y dejando en ultimo lugar la adquisicion de
vehiculos utilitarios (si tal necesidad existia’®).Tal y como se detalla mas adelante (subepigrafe C),
estas necesidades no fueron contrastadas por ningun actor del programa experto en la materia,
como son los CTI espanoles, pues su participacion en el disefo de los planes formativos fue
posterior.

Grdfico 16. Presupuesto y ejecucion de gasto por CTI, fase 2
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3% Fuente:Acta del comité de seguimiento de fecha 6 de febrero de 2009
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Fuente: Informe de justificacion de la subvencion 2008-2009 (gasto ejecutado) y acta del comi-
té de seguimiento de fecha 27 de abril de 2010 (presupuesto).

La partida de ingresos y gastos administrativos (en negativo, en el grafico), corresponde a los
ingresos por intereses bancarios que se generaron fruto de la administracion unica de los fondos
por parte de la ANPME en esta segunda fase del programa.

En el grafico se observa cémo en la segunda fase existié un mayor desequilibrio entre lo plani-
ficado y lo ejecutado finalmente, de modo que a lo largo de esta pregunta se trataran los prin-
cipales motivos.

En primer lugar, la segunda subvencion no fue ejecutada en su totalidad pues hubo actividades
de formacién que no pudieron llevarse a cabo por falta de tiempo?®'. En el convenio de subven-
cion firmado entre la AECID, el Ministerio de Industria y la ANPME se establecia que los fondos
que no fueran utilizados habrian de ser restituidos al donante. Por ello, en 2014 se restituyeron
57.809,67 euros a la AECID.

En el informe de justificacion de esta segunda fase aparece el desglose de gastos e ingresos jus-
tificados por un importe total de 725.096,95 euros. Si a este importe le restamos la restitucion
de fondos y los ingresos generados, obtenemos que la cooperacion aporté 739.044,32 euros en
términos netos.

Respecto al plan estratégico elaborado por Arsen Consulting y REDIT, que supone mas de la
mitad de los recursos utilizados en 2012, resalta el hecho de que el gasto ejecutado (131.987
euros) supera a lo presupuestado en 16.987 euros. De acuerdo al contrato firmado entre la
AECID, Arsen Consulting y el Ministerio de Industria, el estudio, por importe de 1,79 millones
de Dirhams (158.56| euros), seria financiado integramente por la AECID en el marco del progra-
ma de apoyo a los CTI. Sin embargo, la OTC de Marruecos, ha indicado que, de este montante,
300.000 Dirhams (26.575 euros) fueron aportados por el Gobierno marroqui y 1.490.000 Dir-
hams (131.987 euros) por el programa. Esta informacion coincide con el informe de justificacion
de la ayuda.

Del andlisis de los datos de ejecucion se concluye que los presupuestos asignados inicialmente a
formacion y asistencia técnica en la primera fase fueron apropiados. En la segunda, sin embargo,
estuvieron algo sobredimensionados en relacion a la formacion y asistencia técnica que los CTI
eran capaces de absorber dada la duracion del programa. Este factor se debio tanto al diseho
como a la ejecucion, pues, por un lado, tan solo se tuvieron en cuenta las necesidades planteadas
por los CTI beneficiarios, sin establecer un proceso de contraste y, por otro, algunos centros
no tenian realmente suficiente capacidad para asumir y aplicar toda la financiacion recibida. Seria
el caso de CETEMCO y CERIMME en la fase |,y de CTPC y CETIEV en la fase Il. Ello se debio

3! Fuente:Acta del comité de seguimiento de fecha 6 de febrero de 2009
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probablemente a la prevision en los planes de crecimiento de los CTl en cuanto al incremento
de personal, que era demasiado optimista, o bien porque el programa comenzé en un fase de
desarrollo del correspondiente CTI demasiado temprana. Concretamente en la fase |,y particu-
larmente en el caso de CETEMCO y CERIMME, se pudo finalizar las actividades de formacion
porque éstas se llevaron mas alla del periodo que habia sido establecido inicialmente para ellas,
para asi poder modular el plan de formacion a la capacidad del centro.

El presupuesto dedicado a equipamiento también se elabord en base a las necesidades ma-
nifiestas por los CTI, por lo que el diseno se corresponde con las carencias detectadas. En la
segunda fase, sin embargo, hay discrepancias entre el presupuesto y el gasto ejecutado: CMTC
solo ejecutd un 20% del presupuesto y CTPC un 78%. Se trata de una desviacion importante
respecto a lo planificado, por lo que en estos tres casos puede considerarse que la planificacion
no fue adecuada®.

En cuanto al plan de desarrollo de ARSEN Consulting y REDIT, tal y como ya se ha expli-
cado contd con un presupuesto insuficiente. En este sentido parece que la prevision del estudio
no dimensiond correctamente el alcance y detalle del mismo, posiblemente porque en un inicio
no se planteo la realizacion de un estudio tan exhaustivo como el que finalmente se llevé a cabo.
Sin embargo, la generacion de intereses bancarios y la baja ejecucion financiera de otras activi-
dades no previstas posibilitaron la contratacion de un estudio con una dimension mas amplia.

B) MECANISMOS DE COORDINACION INTERNA DEL PROGRAMA.

Antes de tratar los aspectos de coordinacion interna del programa, es preciso comprender cual
fue el rol desempenado por cada actor durante la ejecucion del programa de apoyo a los CTl, en
comparativa con lo que estaba previsto de acuerdo a los documentos de formulacion®.

El Ministerio de Industria es quien representa un rol mas activo dentro de la administracion
marroqui, pues participaba directamente en el diseno de los programas de formacién de los CTl,
en las decisiones sobre volumen de fondos a otorgar a cada CTl y, en general, disehaba las lineas
estratégicas junto a la AECID, representada por la OTC. Desempen un papel, por tanto, acorde
al previsto, tal y como se desprende de las actas del Comité de Seguimiento y de las entrevistas
realizadas a los CTl marroquies, los representantes del Ministerio y el responsable del programa
en la OTC. Sin embargo, las reuniones del Comité de Seguimiento no se celebraron con la regu-
laridad prevista, cuestion que, de acuerdo a la informacion procedente de la OTC se debio a la
apretada agenda de los actores del Ministerio.

32 CETIA compré equipos que no estaban presupuestados pero el acta del comité de seguimiento de fecha 27 de
abril de 2010 incorporé flexibilidad para ello.

33 El rol previsto de cada actor se especifica en el capitulo |.
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En conclusion, si bien ejercio el papel que le habia sido conferido, es posible que su falta de
disponibilidad para celebrar los Comités de Seguimiento interfiriera de forma negativa en la eje-
cucion del programa. Cabe destacar el hecho de que durante la fase I, cuando las reuniones se
celebraron con menor frecuencia, tal y como se expone mas adelante, se produjo un problema
administrativo en los pagos a los CT| espanoles por la prestacion de sus servicios que conllevo
un retraso en el desarrollo de los programas formativos y, finalmente, una baja ejecucién finan-
ciera de la subvencion.

En la primera fase se acordd, mediante el protocolo firmado entre donante y contrapartes, que
la coordinacion del programa se realizaria a través de una asistencia técnica que seria contratada
por la AECID, formalizada en la figura de un responsable de programa. En septiembre de 2005
cambid la persona que desempenaba este cargo, y el nuevo responsable continué ejerciendo este
puesto hasta mayo de 2008, fecha en que finalizo la primera fase.

En la fase Il, sin embargo, en el protocolo correspondiente se acordé que la ejecucion del proyec-
to estaria garantizada por La Direccion de Normalizacion y Promocion de la Calidad del MICNT,
los Directores de cada Centro Técnico Industrial marroqui implicado y un Responsable de Pro-
yecto designado por la AECID. Si bien en los acuerdos de subvencion no se incluia de manera
explicita una asistencia técnica para el programa, el coordinador del programa en la primera fase
participo en el diagnostico de la segunda fase y continud ejerciendo el rol de coordinacion. Una
vez finalizada la fase | del Programa, la persona que realizaba la asistencia técnica fue contratada
por la OTC de Rabat como responsable de proyectos de apoyo al sector pesquero, lo que ha
permitido su colaboracién en la fase Il del Programa.

El papel de la ANPME, la otra contraparte marroqui de la subvencion, se tratara en la siguiente
pregunta de evaluacion. Por otro lado, el rol de los CTI espaioles es sujeto de analisis en el
subepigrafe C de esta pregunta de evaluacion.

El principal método de coordinacion formal previsto por el programa era el Comité de
Seguimiento, en el que participaban representantes de la AECID, a través de la OTC de Rabat,
representantes del Ministerio de Industria, de la ANPME y de los CTIl marroquies. En ellos se
analizaba el desarrollo de los planes de formacion y de las adquisiciones de material y se trataban
los aspectos administrativos del programa. Se aprobaron, asimismo, los presupuestos por CTI
y concepto de gasto de la fase Il. Los dos primeros anos de vida del programa, 2004 y 2005, si
tuvieron mayor seguimiento a través de los comités, pues se celebraron con una regularidad de
entre | y 6 meses.A partir de 2006, sin embargo, tan solo hay actas de una reunién por ano.
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Por otro lado, segun se indico desde la OTC, hubo un contacto permanente entre:

* La OTCYy los directores de los CTl marroquies;

e La OTCy los Centros Tecnologicos espanoles;

* La OTCy la ANPME, en lo que se refiere a cuestiones administrativas;

* La OTCy el MICIEN, para tratar cuestiones técnicas y administrativas, mesas de
contratacion, etc.;

* LaANPME y MICIEN;

e EIMICIEN y los CTIl marroquies.

Asimismo, en algunas ocasiones el representante de la OTC realizaba desplazamientos a Casa-
blanca para validar algunas cuestiones.Todos estos flujos de comunicacion eran validados por los
Comités de Seguimiento.

Todos los CTl, tanto los espanoles como los marroquies, han valorado muy positivamente las
reuniones bilaterales que mantenian con la persona responsable del programa en la OTC, des-
tacando su flexibilidad y capacidad de coordinacion asi como su buen desempeno, fundamental
para el correcto desarrollo de las actividades. En esta misma linea, los representantes del Minis-
terio de Industria (Direccion de Normalizacion y Calidad y Direccidn de Innovacion, 1+D y Tec-
nologias Avanzadas) han valorado de forma excelente el desempeno de la persona responsable
de la coordinacién del programa en la OTC.

En la practica, y basandonos en las entrevistas y visitas realizadas durante el trabajo de campo,
el equipo de evaluacidon pudo constatar que la labor de coordinacion recaia fundamentalmente
sobre el responsable del proyecto designado por la AECID, que era la persona que en la fase pre-
cedente habia ejercido de iure dicha coordinacion. Por tanto, la evidencia apunta a que la figura
de coordinador/a del programa durante la fase Il fue necesaria, si bien dicha figura no habia sido
prevista en el diseno inicial del mismo, por lo que puede concluirse que los recursos humanos
previstos inicialmente para aspectos de coordinacién de la fase Il no fueron suficientes.

En definitiva, la baja disponibilidad del Ministerio de Industria, principalmente en la fase Il, para
acudir a los Comités de Seguimiento, unido al hecho de que en esta fase no se planificaron
recursos del programa para organizacion, motivé que la coordinacion hubiera de realizarse
principalmente a través de encuentros bilaterales y que el peso de la coordinacion recayera
fundamentalmente en el responsable de la OTC. Los retrasos en la ejecucion de las acciones de
formacion en la fase |l, derivadas de problemas administrativos, posiblemente se dilataron mas
de lo necesario por la ausencia de Comités donde discutir estos aspectos y aportar soluciones.

Por otra parte, la mayor implicacién requerida al responsable del programa de la OTC pudo
conllevar que se detrajeran recursos de otros programas de cooperacion. Esto es, el tiempo
“extra” que el responsable del programa dedico a la coordinacién de este proyecto se detrajo,
bien de otros programas de cooperacion, de funciones a realizar en la OTC, o de tiempo de
trabajo extraordinario.
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C) PAPEL DE LOS CENTROS TECNOLOGICOS ESPANOLES, ENFOQUE DE
SUACTUACIONY GRADO DE IMPLICACION.

La participacion de los CTI espanoles fue diferente en cada una de las fases:

En la primera fase, los CTl marroquies ya habian establecido unos vinculos previos con CTl ho-
mologos espanoles. La AECID habia organizado visitas para el personal de los CTl marroquies
en los CTI espanoles, con el objetivo de que se hicieran una idea previa de como es un CTl de
su sector en un pais europeo: tamano del centro, nUmero de laboratorios, calidad de los equipos,
numero de personas empleadas, etc. Se habia formalizado un “hermanamiento”, en palabras del
Responsable de Projets de Promotion de I'Emploi Décent et d'Appui aux PME en la OTC de
Rabat, y por ello se consideré que la seleccion de los CTl espanoles ya quedaba legitimada.

Los CTI espanoles de la primera parte del proyecto se seleccionaron en funcién de los contactos pre-
vios que se habian establecido entre los centros espafioles y marroquies y el interés que manifestaron
algunos centros espafioles, que tenian informacién del programa a través de CDTI. Los criterios fueron
basicamente sectoriales y posteriormente una vez el contacto marco se habia establecido se analizaba
en qué medida los CTI espafoles podian responder a las necesidades de los CTl marroquies. En el caso
de los CTl marroquies el Ministerio de Industria fue el actor principal en la eleccion de los mismos, el
criterio para la seccion de los centros fue aquellos centros que se encontraban en un estadio mds avan-
zado de desarrollo. Para el Ministerio, que en ese momento contaba con una fuerte influencia sobre los
centros, era importante que éstos se dotaran de infraestructuras y capacidades y que se redujera su
dependencia y contribuyera a su sostenibilidad®*.

En esta primera parte, los CTl espanoles participaron en la identificacion y posterior adaptacion
de los servicios en funcion de las necesidades que los CTl marroquies manifestaron de forma
previa a la formalizacion de los convenios, que fueron los siguientes:

3 Fuente : OTC
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Tabla 7. Convenios CTI marroquies-esparioles fase |

CTI MARROQUI CTI ESPANOL

SIGLAS Nombre completo SIGLAS Nombre completo

Centre D' Etudes et de Recherches des

CERIMME Industries Metallurgies, Mecaniques, AIMME Instituto Tecnoldgico Metalmecanico
Electriques et Electroniques
Centre D' Etudes et de Recherches des

CERIMME Industries Metallurgies, Mecaniques, INASMET Fundacidn INASMET
Electriques et Electroniques
Centre D' Etudes et de Recherches des

CERIMME Industries Metallurgies, Mecaniques, ITE Instituto Tecnoldgico de la Energia
Electriques et Electroniques

Centres des Techniques et Materiaux de

CETEMCO X AIDICO Instituto Tecnoldgico de la Construccidn
Construction

CETIA Centre.Technl_que des Industries AINIA Instituto Tecnoldgico Agroalimentario
Agroalimentaires

cse Fédération de la Chimie et de la Parachimie TECNALIA Fundacion TECNALIA
(FCP) pour le compte du Centre

CTTH Centre Technique du Texti et de CETEMMSA Fundacidn Privada CETEMMSA

('Habillement

Fuente: Elaboracién propia

En la segunda fase la seleccion de los CTI espanoles se realizé mediante un proceso de oferta
publica, para lo que se siguio la legislacion marroqui. En primer lugar, se elaboré un listado de
centros que podrian participar por parte de la OTC de Espana en Rabat, solicitando la colabo-
racion de la Federacion de Centros Tecnologicos Espanoles (FEDIT) y de los CTIl marroquies.

Se traté de una propuesta de esta OTC, compartida con CDTI, FEDIT, Ministerio de Industria de Ma-
rruecos y CTl marroquies que se considerd pertinente y coherente. Los criterios una vez mds fueron
sectoriales, en este sentido fue FEDIT junto con CDTI quienes propusieron el listado de CTI espanoles
susceptibles de poder apoyar cada CTI marroqui®>.

Asimismo, los CTIl marroquies hicieron una primera aproximacién de sus necesidades, que fue-
ron incorporadas en la oferta lanzada.

Los CTI espanoles seleccionados fueron aquellos que presentaron una mejor oferta técnica en
combinacion con la oferta econémica. Sin embargo, este proceso de oferta publica incorporaba
una clausula de flexibilidad en cuanto a la adaptacion de las acciones de formacion previstas al
contexto y CTl con el que se trabajaria®.

35 Fuente : OTC

3¢ Los TDR incluian lo siguiente: :“La nature des actions et les prix proposés par le(s) CT retenu(s) pourront étre
révisés et seront soumis a |‘approbation des partenaires, une fois définitifs ils seront contenus dans la Convention»
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Es por ello, que una vez que los CTI espanoles habian sido seleccionados se produjo una refor-
mulacion de los planes de formacién de los CTl marroquies que quedoé plasmada en los conve-
nios firmados entre CTl homélogos.

Los convenios firmados fueron los siguientes:

Tabla 8. Convenios CTI marroquies-espafioles fase Il

CTI MARROQUI CTI ESPANOL

SIGLAS Nombre completo SIGLAS Nombre completo

CETIEV (;en_tre Technique de’s I_ndustnes des CTAG Cen_tr_o Tecnoldgico de Automocidn de
Equipements pour Véhicules Galicia

CETIEV Centre Technique des Industries des TECNALIA Fundaci6n TECNALIA
Equipements pour Véhicules

CMTC Centre Marrocain des Techniques du Cuir ASINTEC Centro Tecnoldgico de la Confeccion

CMTC Centre Marrocain des Techniques du Cuir INESCOP Instituto Espafiol del Calzado y Conexas

CTIBA Clentre Technique des Industries du Bois de AIDIMA Institutp Tecn_ologico del Mueble, Madera,
d'Ameublement Embalaje y Afines

CTPC Centre Technique de Plastourgie et de AIMPLAS Instituto Tecnolégico del Caucho
Caoutchouc

CTPC Centre Technique de Plastourgie et de ANDALTEC Fundacion Andaltec [+D+i

Caoutchouc

Fuente: Elaboracién propia

Tal y como se explica en el capitulo introductorio, el apoyo a CTl a través de la capacitacion y
el hermanamiento con CTl homologos es vital en las fases de start-up, desarrollo y crecimiento.
El papel de los CTI espafioles® en este programa se ha basado en facilitar formacion a su CTI
homologo marroqui en las instalaciones de los centros en Espana y en Marruecos, asistencia
técnica en los laboratorios de los CTl marroquies y acompanamiento a los centros marroquies
en la prestacion de asistencia técnica a empresas.

La actividad de hermanamiento® con centros tecnoldgicos espanoles ha sido en general ade-
cuada para el objetivo de transferencia y capacitacion, si bien a veces existieron ciertas discre-
pancias de “tamano y enfoque” como se describe a continuacion. Debido a su grado de madurez,
los centros espafoles eran mas grandes y desarrollados que los marroquies, pero igualmente
operaban en términos generales en los mismos sectores y servicios (existentes o potenciales)
que sus homologos marroquies.A continuacion se ofrece una valoracién de la relevancia de cada
hermanamiento:

37 Los convenios establecidos entre CTl ya han sido detallados en el capitulo .

38 Nos referimos tanto a los hermanamientos de la fase | como a los convenios que se establecieron entre CTl en
la fase II.
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FASE |

Convenios de CERIMME con AIMME, ITE (ambos en Valencia) e INASMET (Pais vasco, hoy
parte de Tecnalia Corporacion, pero entonces independiente y en fase de cooperacién con
los otros siete centros de la actual Tecnalia): todos ellos eran muy complementarios para
CERIMME en cuanto a especialidades y tecnologias (AIMME, en mecanica y electricidad;
INASMET en todos los campos y, como Tecnalia, ya en electronica y alta tecnologia; ITE en
energia).

Convenio de CETEMCO con AIDICO (Valencia): muy relevante, siendo AIDICO un lider
europeo con operaciones en todo el mundo en tecnologias de la construccion.

Convenio de CETIA con AINIA (Valencia): fue muy relevante, ya que no solamente AINIA
es uno de los centros lideres en alimentacion de Europa (y ahora cosmética y otras areas
relacionadas con las materias agroalimentarias), sino que ademas ya tenia experiencia previa
apoyando con la Cooperacion Espafnola en programas similares (Tunez, Egipto, Colombia,
Libano, Peru y Siria).

Convenio de CSC con INASMET-Tecnalia. CSC era un centro “por crear” o un protocentro
Y no se compraron equipos hi se montaron laboratorios. La asistencia técnica que INASMET-
Tecnalia le facilito fue de gestion de un centro tecnologico. En todo caso la diferencia de tamano
de centros en este caso fue muy contrastada. CSC no tenia laboratorio y solo hay constancia
de que el director recibiera formacion, y Tecnalia cuenta con mas de 1.400 trabajadores
actualmente, dispone de varias divisiones y presta servicios en Espana y el extranjero.
Convenio de CTTH con CETEMMSA. CETEMMSA es un centro situado en Mataro, Barcelona,
que forma parte hoy en dia de EureCat, que es la consolidacion de cinco centros catalanes. En
este convenio contrasta el nivel avanzado de CETEMMSA (materiales inteligentes, industriales,
etc.) y las actividades de corte y confeccion clasicas del CTTH. Existia una disparidad
importante en el nivel de desarrollo y tecnologias de ambos centros.

FASE Il

Convenios de CETIEV con CTAG (Galicia) e INASMET-Tecnalia: estos convenios fueron
muy relevantes al ser ambos CTI espanoles lideres en componentes y tecnologia para la
automocion.

Convenios de CMTC con ASINTEC (Toledo) e INESCOP (Alicante): muy relevantes al tratar
ambos centros espanoles las dos ramas de CMTC, el cuero y el calzado. Cabe resaltar que
INESCOP es otro lider europeo en el cluster de calzado de Elche.

Convenio de CTIBA con AIDIMA (Valencia): muy relevante para CTIBA, al ser AIDIMA lider
en muebles y madera, incluso con certificaciones propias reconocidas mundialmente.
Convenio de CTPC con AIMPLAS (Valencia) y ANDALTEC (Jaén): también muy relevante,
al ser AIMPLAS y ANDALTEC unos de los pocos centros en el sur de Europa que tratan las
aplicaciones de caucho y derivados.

En general, salvo algunas diferencias de tamano y enfoque tecnologico, la seleccion-hermana-
miento de los centros espanoles como contrapartes y proveedores de capacitacion de asistencia
técnica ha sido muy coherente con respecto a las caracteristicas y necesidades de los centros
marroquies.
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Con todo, conviene subrayar las excepciones que se produjeron en la fase I:

— En el caso de CSC recibid capacitacion por parte de un laboratorio con una dimensién muy
superior a este centro y con un grado muy avanzado de crecimiento. Ademas, las actividades
se centraron principalmente en la gestion del centro (INASMET-Tecnalia). Es por ello que no
parece del todo adecuado el establecimiento del plan de formacion entre estos dos centros,
pudiéndose haber contemplado la posibilidad de buscar otro centro espanol que pudiera
generar mayores sinergias en el proceso de trabajo. En definitiva, la capacitacion se centro
en como gestionar un centro, estando CSC en fase de start-up (era alun un protocentro sin
laboratorio) y siendo Tecnalia ya un centro muy consolidado.

— También es significativo el caso de CETEMMSA. Este centro espanol contaba con un elevado
nivel de desarrollo y tecnologia en su produccion, mientras que en el caso de CTTH su
actividad estaba mas dirigida a acciones de corte y confeccion. Esta situacion apunta a que no
hubo un alineamiento adecuado para cubrir las demandas atendiendo a las caracteristicas de
ambos.

Las formaciones recibidas versaron sobre aspectos técnicos (ensayos, fundamentalmente) y
operativos y de gestion de los centros tecnoldgicos, incluyendo actividades de marketing. Las
asistencias técnicas estuvieron dirigidas en su mayoria a la certificacién de los laboratorios de
los centros. La formacion se desarrollé tanto en Espafia como en Marruecos, y la asistencia
técnica en Marruecos, en la mayor parte de los casos. Por otro lado, en la fase | hubo actividades
de asistencia técnica dirigidas a la industria (auditorias energéticas, jornadas y seminarios a
empresas), si bien en la fase Il no hay constancia de que tales actividades se llevaran a cabo. La
formacion estaba dividida en actividades con una duracién aproximada de entre | y 7 semanas,
en funcion de la actividad®.

Las certificaciones de los laboratorios® que se produjeron, en parte, gracias a la ayuda de la
Cooperacion Espanola, asi como la capacidad que los técnicos adquirieron para realizar ensayos,
contribuyeron a que los CTI pudieran ofrecer a las empresas de su sector una gama mas amplia
de servicios, entendido como la posibilidad de ofrecer una mayor variedad de ensayos.

En sentido opuesto, la formacion sobre aspectos operativos de gestion de un centro tecnolégico
es percibida como de menor utilidad por la totalidad de CTIl marroquies entrevistados.

Como parte del trabajo de campo, se entrevisto a los Directores de 3 CTI espanoles: AINIA,
que dio formacion a CETIA en la fase I;AIDIMA, que formo a los técnicos de CTIBA en la fase
II; e INESCOP, que dio formacién a CMTC en la fase Il. Todos ellos tenian experiencias previas
similares con programas de cooperacion de la AECID en otros paises. Los tres habian trabajado
enTulnez y en Peru, dos habian trabajado en Egipto,y uno habia trabajado ademas en Siria, Libano
y Colombia.

3% En los anexos 4 y 5 se ofrece informacion detallada sobre la formacién recibida por cada CTI, vinculandolo
también a las compras de equipos realizadas (anexo 4).

40 Se ofrece informacion detallada en la pregunta 5.
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La valoracion general del programa que hacen AIDIMA e INESCOP es buena. La formacién se
desarrollé adecuadamente y consideran que, resultado de ello, si ha habido una mejora de los
servicios que los CTl ofrecen a las empresas. En concreto, el stakeholders de INESCOP senala la
importancia de la acreditacion del laboratorio de CMTC, que ahora mismo tiene competencias
para dar servicio a empresas que quieran exportar a cualquier parte del mundo.

Del mismo modo, se han creado sinergias entre los CTl espanoles y marroquies fruto de las re-
laciones establecidas a partir del programa de cooperacion. Este aspecto se trata en la pregunta
8 de la evaluacion.

Se concluye, por tanto, que el papel de los CTI espanoles estaba bien disenado, el tipo de inter-
vencion (capacitacion) era pertinente por el nivel de desarrollo en el que se encontraban los CTI
marroquies y los hermanamientos seleccionados coherentes en su gran mayoria.

D) EFECTOS QUE LA ROTACION DEL PERSONAL EN LOS CTI HA PODIDO
TENER SOBRE SU MISIONY SOBRE EL DESARROLLO DE LAS PYMES EN GE-
NERAL.

La rotacién de personal es un elemento tratado en los reportes elaborados por los CTl espano-
les y por las autoridades marroquies como parte de los informes de justificacion de la ayuda para
ambas fases del programa. Esta situacion se llevaba produciendo en los CTl marroquies desde
el inicio de la ejecucion del programa y persiste hoy en dia, tal y como se ha podido comprobar
durante la elaboracion del trabajo de campo en Marruecos.

La primera referencia documental a la rotacién del personal aparece en el informe de justifica-
cion de la subvencion de 2008, donde se detalla que en alguna ocasion no se ha llegado a pro-
ducir la transferencia de conocimiento de quien recibié la formacion al centro, y que, por tanto,
la formacion deberia facilitarse a personal permanente de los CTIl marroquies. En el informe
de justificacion de la segunda subvencion continla reflejandose este problema, asi como en los
informes elaborados por los CTl espanoles. Durante la entrevista realizada al actor de AINIA,
este indico que hubo mucha rotacién de personal durante la formacién obteniendo resultados
infructuosos en este sentido (en la actualidad CETIA se encuentra cerrado tras haber recibido
formacion y asistencia técnica). En sentido contrario, las personas interlocutoras de INESCOP y
AIDIMA aseguran que la rotacion en los centros a los que ellos apoyaron fue minima y no afecto
al desarrollo del programa.

De la totalidad de las personas entrevistadas en los CTl marroquies entrevistados afirmaron
que: 3 sufrieron rotaciones de personal (CTTH, CETEMCO, CERIMME), 2 aseguraron no haber
tenido rotaciones de personal (CETIEV, CMTC) o, de haberse producido, han podido realizar
la transferencia de conocimiento correctamente, y 2 no respondieron a esta cuestion (CTPC,
CTIBA).

A continuacién se ofrecen datos del numero de trabajadores que conforman la plantilla de cada
centro, nimero de efectivos que recibieron formacion y puesto que ocupaban, y personas que
recibieron formacién y han abandonado el centro.
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Tabla 9. Niimero de personas en plantilla en 2011 y en 2015, relacién del nimero de personas
que recibieron formacién y posicién que ocupaban en el centro

PERSONAS PUESTO QUE OCUPAN RF(’]ET/I:E:JON'LI;E
SECTOR AMBITOSDE ~ PERSONALEN  PERSONAL EN QUE L0S QUE RECIBIERON QUE
41
TRABAJO ELCTIEN 2011 ELCTIEN 2015 E;;LI/ISLECF:(()): FORMACIGNYSEXO  RECIBIERON
FORMACION
2 responsables de
departamento
- Hilado 9 personas 1 responsable calidad
- Tejido (4 técnicos; 1 responsable
- Medias 2 cadres; 1 formacion confeccion 6 personas han
CTTH Textil - Tinte 8 personas administrativo; 7 personas 1 técnico laboratorio  abandonado el
- Acabado 1 conserje; 1 1 Director centro
- Ropa becario) 1 Responsable
administrativo (iinica
persona que continda
en CTTH)
- - Metélico 30 personas, Ha ha_tydo
Mecénica, . rotacion (n°
metalurgia, Mecanica de as que § 4 ingenieros efectivos
CERIMME a9, Flectricidad 15 personas son mujeres 5 personas g
eléctricoy L 1 Doctor que han
. - Fundicion (de ellas, 2 son
electronico Metrologia ingenieros) abandonado no
g g disponible)
- Hormigdn
- Cemento 1 Director (inico que 3 personas han
CETEMCO  Construccion - Ceramica 24 personas 33 personas 4personas  continta en el centro)  abandonado el
- Ladrillos 3 Ingeniero centro
- Granulado
1 persona
EL40% de las formada
Maderay - Madera personas que en Espana
CTIBA 8 personas n.d. 11 personas o y abandond el
mueble - Muebles recibieron formacion
. centro antes
eran mujeres. -
de finalizar el
programa (1)
- Materiales Durante la
Plésticoy plasticos formacidn
CTPC - Agroalimentaria 8 personas 14 personas 4personas  n.d. : ,
caucho nadie abandond
- Partes de
> el centro (1)
automdviles

“l Fuente:Arsen, 201 |
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ROTACION DE

, PERSONAL PERSONAS PUESTO OUE PERSONAS
SECTOR AMBITOS DE EN EL CTI EN PERSONAL EN QUE OCUPAN LOS QUE
TRABAJO“ 2011 ELCTIEN 2015 RECIBIERON  QUE RECIBIERON RECIBIERON
FORMACION  FORMACION Y SEX0 FORMACION
Todos los
trabajadores en
los laboratorios
se beneficiaron de
formacidn, asi como
- Calzado 2 trabajadores del Nadie ha
CMTC Cuero - Marroquineria 17 personas 18 personas n.d. departamento |+D abandonado el
- Ropa y 1 personaen la centro
PA. De las personas
formadas, 4 son
mujeres que ocupan
el puesto “cadre
technicien”.
20 personas
( 9 técnicos,
A 9 cadres, y 2
- Equipamiento L .
de vehiculos administrativos], 6 cadres (mandos Nadie ha
CETIEV  Automovilistico , 10 personas  en 2013 eran 6 personas . . abandonado el
- Carroceria intermedios)
14 personas centro.
- Repuestos .
(5 técnicos,
7 cadres, y 2
administrativos)
1 Director de CETIA
1 Responsable
reglamentacion
- Conservas
1 Responsable
- Cereales
. productos de
- Pasteleria -
" transformacion de
- Fabrica de
Agroalimenta-  Chocolate cereales
CETIA > : - 11 personas 0 personas 2personas 1 Responsable Centro cerrado
cion - Alimentacidn
. productos de
animal
conservas vegetales
- Productos .
. y animales
lacteos
- Aqua 1 Responsable
g laboratorio
1 Responsable
andlisis sensorial
CSC (]mm|c9 y n.d. 0 personas 1 persona Director Centro cerrado
paraquimico

Fuente: entrevistas realizadas en el seno de los CTl y Diagnéstico de los centros elaborado por

ARSEN Consulting (2011).

(") Informe final de justificacion de la subvencion, Ministerio de Industria (2013).

“2 Fuente:Arsen, 201 |
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La tematica de la formacién que cada CTI recibié en cada uno de los convenios firmados con
los CTI espanoles se refleja en el anexo 5. En general, la formacion sobre aspectos operativos
de gestion de un CTI y de acciones comerciales a llevar a cabo la recibieron los directores de
los CTI marroquies en la sede de los CTI espanoles. La formacion sobre cuestiones técnicas,
practica y teorica, la recibieron ingenieros, cuadros y responsables de las distintas areas de los
CTI marroquies, tanto en Marruecos como en Espana. La asistencia técnica de caracter mas
practico para la realizacion de ensayos concretos se realizo en los laboratorios de los centros
marroquies y las personas formadas fueron los técnicos de laboratorio y cuadros. Asimismo,
algunos CTI recibieron formacion practica de gestion contable y de informatica. En estos casos,
la formacion se realizé en Marruecos, principalmente, y en ella participé personal administrativo
y responsables de gestion o directores.

Las formaciones y asistencias técnicas realizadas en Marruecos contaron con mayor partici-
pacion por parte del personal de los CTl marroquies que las realizadas en Espaha. Es decir, un
mayor numero de trabajadores recibio la formacion.

Los CTI que fueron beneficiarios del programa en la fase | muestran un mayor nivel de pérdida
de efectivos que recibieron formacion, si bien es cierto que dado que el programa esta mas ale-
jado en el tiempo es mas probable que quienes fueron formados no continlen en el centro. Para
poder hacer una comparativa entre ambas fases seria necesario tener en cuenta el nimero de
anos que han transcurrido desde el fin de la formacion, para lo cual seria necesario disponer del
numero de personas que han abandonado el centro, por ejemplo, 2 afos después de finalizar el
programa.Tal informacion no ha sido recopilada por los gestores del programa.

CTTH y CETEMCO finalizaron el plan de formacion hace 9 afos, y tan solo queda una perso-
na en cada centro (el Director, en CETEMCO, y un administrativo, en CTTH). En CERIMME y
CETIA los planes de formacion finalizaron hace 7 anos. En CERIMME, segun indico la persona
entrevistada en este centro, no todos contintan en plantilla, aunque no pudo indicar el numero
de personas que continlan o que se han marchado.

CETEMCO y CERIMME, aunque han sufrido rotaciones de personal, son hoy en dia centros
consolidados con una plantilla de entorno a 30 personas. El entrevistado de CERIMME senalo
que la rotacion de personal es un problema generalizado y que, por tanto, es necesario realizar
transferencias de conocimiento periddicas.

La situacion de CTTH y CETIA, como ya se ha explicado, diverge mucho de la de los dos centros
anteriores: CETIA ha cerrado y CTTH esta en riesgo de continuidad. En el caso de CETIA, el
interlocutor de AINIA (CTI espanol que le facilité formacion) indicod en la entrevista realizada
que el centro marroqui no habia sido capaz de consolidar un equipo humano competente y per-
manente en el tiempo. En su opinion la gestion de recursos humanos realizada no fue adecuada,
ya que durante el desarrollo del plan de formacién hubo mucha rotacién y el centro cambio de
Director en varias ocasiones. En CTTH, el Director también abandoné el centro durante el plan
de formacion.
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Los CTI beneficiados en fase Il no han reportado durante las entrevistas tener problemas de
rotacion de personal. En esta misma fase, a excepcion de CTPC, los centros contaban con un
mayor nimero de efectivos al inicio de la formacion que los de la primera fase. Ademas involu-
craron a mas personal en las formaciones.

La evidencia apunta a que la rotacion se convierte en un problema para el desarrollo de los
planes de formacion y la absorcion del conocimiento cuando las personas abandonan el
centro durante el transcurso del programa o nada mas finalizarlo, sin que haya tiempo
para que puedan transmitir el conocimiento adquirido internamente. Si es después, y el centro
es capaz de hacer una transferencia de conocimiento interna, la rotaciéon no supone un incon-
veniente.

La rotacién del personal puede producir efectos negativos, tales como*:

* Incapacidad para realizar la transferencia de conocimiento de quien recibio la formacion hacia
el resto del personal del CTl y consiguiente pérdida del conocimiento (principal repercusion
manifestada por los CTl marroquies que han sufrido rotacion de su personal).

* Reduccion de la eficacia de la formacion.

* Inversién en tiempo y recursos sin retorno.

* Disminucion de la competitividad de los centros ante la incapacidad de retener el talento.

* Pérdida de los vinculos entre CTl homologos y disminucién de la posibilidad de aprovechar
sinergias*.

Por otro lado, también es importante senalar que la rotacién del personal no ha estado ligada al
tamano del centro, sino a que se hayan incorporado mas o menos efectivos a la formacion y a que
se haya consolidado la plantilla. Es el caso de CTTH y CETEMCO que ya se ha senfalado. Ambos
centros tenian una dimensién diferente en el momento de recibir la formacion, y ademas en los
dos hubo una implicacién diferente de recursos. En el caso de CTTH del total de 8 personas
trabajadoras, 7 recibieron formacion. Mientras que en CETEMCO, de un total de plantilla de 24
personas, solo 4 recibieron formacion.

La rotacidon de personal es un problema que se da en Marruecos de forma generalizada en
el sector empresarial, no solo en los CTl, y afecta sobre todo al personal directivo* debido
a la competencia entre grandes empresas. La solucion pasa, por tanto, por una mejora de la
propia gestion interna de los recursos humanos en los centros*, de forma que ofrezcan salarios,
condiciones laborales y planes de desarrollo de carrera competitivos.

3 Fuente: entrevistas realizadas a los directores de los CTl marroquies y espaioles.
** Esta cuestion se trata en la pregunta de evaluacién n° 8.

5 Fuente: Fuente: IESE (2012):“El momento marroqui”, disponible en:
http://www.iese.edu/Aplicaciones/News/view.asp?id=37 | 8&k=momento_marroqui (fecha de consulta: 23 de
octubre de 2015).

6 Opiniones aportadas por los directores de los CTI marroquies y espafioles entrevistados
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Se puede sehalar como buena practica que los CTl que manifiestan no tener problemas (CETIEV,
CMTC) de rotacion habian incorporado en su plan de desarrollo algunas de las cuestiones que
se sefalan a continuacion:

— Implicaron a todo el personal del laboratorio en la formacion,de modo que todas las personas
recibieron formacién (enviaban a 2 6 3 personas a cada accion).

— Cada afo organizan formacion interna para el personal nuevo, para asegurar la transferencia
de conocimiento.

— Consideran los RRHH como un activo fundamental para el CTI.

E) GRADO DE COORDINACION PARA EVITAR DUPLICIDADES CON
OTROS DONANTES (UE-MEDA, OTRAS COOPERACIONES, OTROS PROGRA-
MAS DE COOPERACION ESPANOLA EN LA REGION -TUNEZ, EGIPTO,ETC.).

Segun se refiere en las areas de responsabilidad del programa no hubo mecanismos formales de
coordinacion con otros donantes.

Como se relataba en el capitulo | de este informe, la primera subvencion beneficio a los CTI que
habian sido creados, previamente, con los fondos MEDA |. La segunda subvencidn, a su vez, se
destind a los CTI beneficiados de MEDA II. Es decir, ambas cooperaciones se complementaron:
la europea se dedico a la creacion de los centros, y la espanola focalizé mucho su alcance al for-
talecimiento de los mismos. Por otro lado, el programa de la AECID coincidié desde 2008 con
el programa de la UE “Réussir le Statut Avancé”, que dotaba de apoyo presupuestario a los cen-
tros a través del FACET (Fonds d’Appui aux Centres Techniques), gestionado por el Ministerio
de Industria. El FACET, ademas, cuenta también con fondos del propio Gobierno de Marruecos.

En este caso, la complementariedad de los fondos estaba asegurada por el papel desempenado
por el Ministerio de Industria, que es el beneficiario formal de ambos programas, y por las per-
sonas que atendieron las entrevistas en los centros, que aseguraron que los equipos adquiridos
fueran complementarios.

De acuerdo a la informacion procedente de las areas de coordinacion del programa,asi como a
la realizada al actor de la Delegacion de la UE en Marruecos, tampoco hubo mecanismos infor-
males de coordinacion, mas alla de la gestion compartida de ambos programas de cooperacion
por parte del Ministerio de Industria de Marruecos.

Esto pudo tener, como efecto adverso, no aprovechar las lecciones aprendidas del programa de
cooperacion de la UE a la hora de disenar el programa de la AECID. No se observan, por otra
parte, consecuencias en lo que respecta a la ejecucion del programa.

#7 Guidn de entrevista en el anexo.
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En el anexo 6 se ofrece un benchmark sobre el programa de cooperacién en Tunez. Este progra-
ma es el predecesor de la Cooperacidn Espanola en la region. Como caracteristicas principales
conviene senalar que el programa tunecino estuvo integrado por cuatro fases, desde 2001 a
2013,y contd con un presupuesto de 2,94 millones de euros (como se puede ver en la ficha del
anexo 6).

Las dos primeras fases del programa cuentan con un elevado grado de similitud, respecto a los
objetivos y los actores implicados en su desarrollo. Asi mismo se observa un elevado grado de
coincidencia entre los sectores productivos protagonistas.

Pese a que segun apuntan los coordinadores de los programas en ambos paises no se estable-
cieron mecanismos de coordinacion adhoc entre las dos intervenciones, si se produjeron ciertas
sinergias con respecto al diseno del programa Marroqui para el establecimiento de sus objeti-
vos. Esto es, el personal responsable del programa en Tunez hizo llegar toda la documentacion
(protocolos, convenios firmados entre CTI tunecinos y espanoles, etc.) a la OTC de Rabat, infor-
macion que fue utilizada para el disefio del programa en Marruecos*. No obstante, no hubo un
intercambio de experiencias mas alla de lo proporcionado a través de los documentos.

VALORACION GLOBAL DEL PAPEL DE LOS SOCIOSY SU INCIDENCIA EN EL
DESARROLLO DE ACTIVIDADES

Para obtener una vision general sobre como ha afectado al programa la estructura de roles de
los distintos actores, conviene prestar atencion primero a los propios CTI marroquies. Estos
tuvieron un papel adecuado en términos de expresar sus necesidades, que se tradujo en una
asignacion de recursos bien ajustada en la fase |, y algo sobredimensionada en la fase Il por la
falta de una figura que contrastara la situacion real de los centros con las necesidades manifiestas
(donde hemos visto que hubo problemas para ejecutar todo el presupuesto).

Una de las razones (aunque no la principal, la cual se vera en la pregunta 5 y esta relacionada
con retrasos en la ejecucion de los planes de formacion derivados de la gestion administrativa)
que contribuyd a que no se ejecutase todo el presupuesto de la fase Il estd vinculada con los
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. El programa reservaba a los CTI
el papel de establecer sus propias necesidades de formacion, pero sin proponer a ningin otro
actor para que actuase como “contraparte” y de algin modo verificase si esas necesidades eran
realistas y estaban bien estimadas. De este modo, las dificultades de los CT| marroquies para
analizar adecuadamente la potencial evolucion de sus plantillas se tradujeron sistematicamente
en problemas de ejecucion presupuestaria.

*8 Fuente: Informacion proporcionada por personal de la antena de la AECID en Tunez.
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Seguramente los actores que de forma natural habrian podido desempenar mejor ese rol de
“validacion” de las previsiones de formacion de personal habrian sido los correspondientes CTI
espanoles hermanados con ellos. Sin embargo, el programa no les asignaba explicitamente esa
funcion en la fase Il, y por tanto la desempenaron solamente de forma esporadica o coyuntural.

Estas dificultades en la dinamica de personal de los CTI constituyen una de las principales
problematicas que ha detectado la evaluacién en cuanto al papel de los mismos, y aparecen de
nuevo al analizar la cuestion de la rotacién laboral.

Si bien las altas tasas de rotacion de plantillas son una caracteristica estructural de la economia
marroqui, la evaluacion ha constatado que en el caso de los CTl no se manifesté de forma uni-
forme y sus efectos no han sido siempre los mismos. Por un lado, se ha puesto de manifiesto
que no ha habido una relacién directa entre el tamano o desarrollo de los CTl y la intensidad de
rotacion que han experimentado; por el otro, tampoco en todos los casos la rotaciéon ha implica-
do indefectiblemente una pérdida de la formacion y el conocimiento adquirido por las personas
que participaron en el programa.

Lo que ha marcado la diferencia entre unos u otros CTl ha sido su propia habilidad para gestio-
nar 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 sus responsa-
bilidades. Por tanto, desde la perspectiva del diseno de los roles de los actores podria concluirse
que los CTI tuvieron que asumir de forma espontanea una funcién (la de garantizar la trans-
ferencia de conocimiento entre el personal entrante y saliente) que se ha revelado clave en el
contexto del mercado laboral marroqui y que el programa no anticipé adecuadamente.

Respecto al papel desempenado especificamente por los CTl espanoles, sus funciones de diseio
y ejecucion de las actividades de capacitacion y formacion fueron pertinentes en base al estado
de desarrollo en el que se encontraban los CTl marroquies. La mayoria de hermanamientos fue-
ron coherentes con las caracteristicas de los respectivos centros y funcionaron correctamente,
de modo que el equipo de evaluacion pudo constatar que se mantiene la relacion entre muchos
de los CTI espafoles y marroquies*’, destacando su participacion en otros proyectos de forma
conjunta y presentando propuestas y trabajos en el marco de la Union Europea.

Finalmente se ha analizado la cuestion de la coordinacion tanto interna (entre los actores del
propio programa) como externa (respecto a otros posibles donantes). La coordinacion 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 Il.

* Las relaciones entre CTIl marroquies y espafioles aparecen detalladas y analizadas en la pregunta de evaluacion
o
n° 8.
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— Respecto al Comité de Seguimiento, la evaluacion ha constatado que solamente se reunio
con la regularidad prevista durante los dos primeros anos de ejecucion del programa, de
modo que posteriormente su actividad se redujo a solamente una reunion anual. Con todo,
la percepcidn 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.

— En cuanto a la coordinacidn operativa, durante la fase | 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 la fase | la coordinacion
operativa se articulé mediante contactos permanentes Yy bilaterales entre los distintos actores,
que se complementé adecuadamente con las labores del Comité de Seguimiento y dio como
resultado una valoracién muy positiva de la misma por parte de todos los actores.

Durante la fase Il este esquema vario y el programa establecié una estructura de coordinacion
operativa compartida por el MICNT,las direcciones delos CTly laAECID. Esta nueva configuracion,
sin embargo, no se llegd a implementar adecuadamente, de modo que en la practica fue de nuevo
la persona designada por la AECID la que siguid ejerciendo de facto las labores de coordinacion
tal y como habia hecho en la fase |I.

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 establecioé con suficiente claridad du-
rante el diseno del mismo, pero en cambio luego se reveld de vital importancia. En este sentido,
por ejemplo, esta indefinicion conllevé que no se pudiera conocer con suficiente rapidez quién
debia reaccionar ante problemas como el de la gestion de los impuestos y subsiguiente retraso
en los cursos (que se explica mas adelante en la pregunta 5).

Por ultimo, la coordinaciéon con otros donantes potenciales estuvo principalmente ga-
rantizada 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
CTI a través de fondos de la Union Europea.

Respecto a las otras actuaciones de la Cooperacion Espanola en la region, el equipo evaluador
no ha podido encontrar evidencia de que se estableciese ninglin mecanismo explicito de coor-
dinacion al respecto. Con todo, si se ha constatado que en la practica ha existido una cierta
complementariedad, en la medida en que el programa en Marruecos ha replicado las principales
caracteristicas de la intervencion que previamente ya se estaba llevando a cabo en Tlnez.
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3.4 ;LA INCORPORACION Y DEFINICION DE FUNCIONES
DE LA ANPME FUERON ADECUADAS PARA EL PROGRAMA
DE CAPACITACION DE LOS CTI?

La Agence Nationale de la Petite et Moyenne Entreprise (ANPME) se cre6 en 2002 con el obje-
tivo de acompanar a las pymes en su proceso de modernizacion y mejora de la competitividad.
Su Consejo de Administracion esta presidido por el Ministerio de Industria, Comercio y Nuevas
Tecnologias, y lo forman, ademas, el Ministerio de Finanzas, el Ministerio de Economia y el Minis-
terio de Empleo, y varias federaciones empresariales.

La mision de la ANPME, ajena al programa, es participar en la definicién y puesta en marcha de
la politica del Estado en materia de promocion y apoyo a las pymes; disefar, poner en marcha y
promover programas de apoyo al desarrollo de las pymes; promover partenariado entre empre-
sas; promover el sector de la consultoria y facilitar asistencia para la constitucion, funcionamien-
to y refuerzo de las asociaciones y estructuras de apoyo a pymes; participar activamente en los
organismos de gestion de los programas de apoyo a nivel regional y nacional; elaborar, recopilar
y difundir informacion para las pymes;y evaluar el impacto de la politica del Estado (acciones y
programas) para la promocion de las pymes.

Imtiaz-Croissance y Moussanada son los principales programas de apoyo a las pyme desplega-
dos como parte del Pacto Nacional para la Emergencia Industrial e implementadas por ANPME.
Estos programas tienen como objetivo apoyar a las pymes en la realizacion de sus proyectos de
desarrollo y fortalecer su competitividad.

— El programa Moussanada esta disenado para las empresas que se encuentran en fase de
modernizacién. Su objetivo es mejorar su productividad y reforzar su competitividad.
Moussanada consta de varios paquetes de servicios que cubren todas las necesidades del
negocio. El programa cubre entre el 60% y el 80% del coste de los servicios hasta un maximo
de | millén de Dh, principalmente en el contexto de los planes de progreso.

— En cuanto a Imtiaz, estd destinado a las pymes que operan en la industria y en actividades
conexas a la industria y permite a las empresas con ambiciosos proyectos de desarrollo
beneficiarse de la ayuda estatal en forma de prima concedida por ANPME hasta un 20% de la
cantidad limite de inversion global, con un maximo de 5 millones de dirhams. Como requisito,
han de contar con un plan de desarrollo que favorezca el crecimiento, la creacién de valor
anadido y la creacion de empleo.

La ANPME es una contraparte del programa de apoyo a los CT| marroquies, tal y como se deri-
va de la subvencion firmada con la AECID, junto a la Direccién de la Normalizacién y Direccion
de la Calidad (fase I) y la Direccion de tecnologias avanzadas, investigacion y desarrollo e inno-
vacion (tltimos anos de la fase ).
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En los protocolos administrativos de funcionamiento del programa se senalan las funciones de la
ANPME, que junto con el coordinador del programa y un responsable de la Direccion General
competente, son:

Seguimiento técnico y administrativo del programa.

Asistencia técnica al Comité de Gestion del Programa.

Coordinacion de las actividades de los CTI marroquies y los CTl espanoles para el desarrollo
del programa.

Informacion y seguimiento de la ejecucion presupuestaria del programa.

En la practica, las 3 primeras actividades fueron desempenadas en el seno de la OTC y del Minis-
terio de Industria. La ANPME participaba, en parte, en la tltima actividad, junto con el Ministerio
de Industria. Desempenaba un rol meramente administrativo y de gestion, por lo que tenia una
figura de contraparte.

De acuerdo con la Direccion de Tecnologias Avanzadas, Innovacion e Investigacion y Desarrollo
del Ministerio de Industria, la ANPME funcionaba como un banco y su papel era inicamente reci-
bir los fondos de la Cooperacion Espanola y realizar las transferencias que el Ministerio solicita-
ra. De las entrevistas realizadas en el seno de los CTl marroquies se observa que, efectivamente,
su papel no fue mas alla de la mera administracion de fondos. Durante el trabajo de campo el
equipo de evaluacion no pudo entrevistar a ningun responsable de la ANPME, lo que ha repre-
sentado una limitacion a la hora de clarificar el porqué de un rol tan meramente administrativo.

Su rol en el programa como administrador de fondos varié de una fase a otra. En fase | los CTl
marroquies beneficiarios abrieron una cuenta bancaria por centro para gestionar los pagos del
programa.Al fin de la fase | se observo que esta practica generaba muchos intereses bancarios,

y durante la fase Il los fondos se gestionaron directamente desde una uUnica cuenta bancaria a
nombre de la ANPME.

En la fase |, por tanto, los fondos se transfirieron al inicio del programa (una vez se habian fir-
mado los convenios con los CT espafioles®) a las cuentas de los CTl marroquies y estos, a su
vez, pagaban a la contraparte espanola por la formacion y la asistencia técnica recibida y a los
proveedores de los equipos de laboratorio desde sus propias cuentas®'. En la segunda fase, por
el contrario, el funcionamiento era el siguiente: los centros marroquies justificaban los gastos al
ministerio, y una vez aprobados, este daba una orden de pago a la ANPME, que la ejecutaba.

50 En octubre de 2004 a CETEMCO y CTTH, en octubre de 2007 a CETIA y CERIMME y en septiembre de 2008
a CSC.

3" Fuente: Informe de justificacién de la subvencion 2003-2005.
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Ademas de los intereses bancarios, en la primera fase se genero un problema con el Impuesto de
Sociedades marroqui, puesto que los CT espanoles se veian obligados a pagarlo por la prestacion
de servicios. La AECID, representada por la OTC de Rabat, se mostré contraria a la aplicacion de
dicho impuesto e insto a las autoridades marroquies, en este caso la ANPME, a solventar el pro-
blema.Los CTI marroquies, con cargo a fondos propios, hicieron el pago de dicho impuesto. Pese
a la insistencia de la AECID en aclarar esta problematica, pues consideraba que una donacion
no debia ser un hecho imponible, ni la ANPME ni el Ministerio de Industria marroqui lograron
intermediar para evitar la tributacion®2.

Al inicio de la fase Il se considerd que la gestion Unica de los fondos por parte de la ANPME fa-
cilitaria la solucién, pero finalmente no fue asi y el programa tuvo que hacerse cargo del pago del
Impuesto de Sociedades®. En esta segunda fase, los CTI espafoles emitieron facturas por valor
superior al real para que recibieran el neto acordado®*.

El hecho de que la ANPME gestionara el total de la subvencion de forma directa y, por tanto,
mantuviera en una cuenta bancaria unica todo el montante, generd intereses positivos por valor
de 50.000 euros a lo largo de la vida del programa en la fase II.

Por otro lado, un representante de la ANPME formaba parte del Comité de Seguimiento, aunque
segun ha indicado la OTC, ejercia un papel de observador, pues apenas participaba de forma acti-
va. El informante de la OTC senal6 que se trataba de un organismo es muy rigido, poco proactivo
y que carece de iniciativa. En esta misma linea, otro informante de la OTC en ese momento apun-
to que se esperaba un papel mas dinamico de la ANPME en el desarrollo del programa, que final-
mente no se produjo. Seglin senalan los actores entrevistados, la baja participacion de la ANPME
se debio a que era un organismo muy dependiente del Ministerio y carecia de autonomia.

Sin embargo, en el programa MEDA de la Union Europea en Marruecos, y en concreto en el
programa de modernizacion de pymes, la ANPME juega un papel esencial. En el marco de este
programa las empresas reciben asistencia técnica por parte de empresas consultoras externas,
y la ANPME es el actor que pone en contacto a las empresas beneficiarias con las prestadoras
del servicio. Mas de 1.000 empresas se beneficiaron de dicho programa, superando los objetivos
cuantitativos establecidos en el convenio de financiacion con la UE.

Por lo tanto con la informacion disponible hasta el momento no parece oportuno que una or-
ganizacién cuyo principal objetivo es acompanar a las pymes en su proceso de modernizacion
y mejora de la competitividad se haya incorporado como un actor en las tareas de gestion de

52 La postura de la AECID, contraria al pago del impuesto, queda reflejada en las sucesivas actas del comité de
seguimiento de la primera y segunda fases.

53 En la fase | el criterio de aplicacion del IS no fue uniforme, y se aplicé a la prestacion de servicios de algunos CTI
espanoles, y de otros no. De acuerdo a la informacion facilitada por la OTC de Rabat, con la gestion tnica por parte
de la ANPME se pretendia unificar el criterio y realizar un seguimiento menos complejo, si bien se intuia que no se
podria solucionar el problema de modo que las prestaciones de servicios quedaran exentas de tributacion.

>4 |Informacién obtenida en entrevista a la OTC de Rabat.

71



un programa dirigido al fortalecimiento de los CTl, teniendo en cuenta ademas que los centros
estaban en una etapa poco madura y donde sus principales clientes no eran pymes sino grandes
empresas.

El motivo de su incorporacién como beneficiario principal, de acuerdo a la informacién facilitada
por la OTC de Rabat, es que se trata de una figura necesaria para que el Ministerio de Industria
pueda recibir la subvencion, pues los fondos no podian ser gestionados directamente desde el
Ministerio. En linea con esto, el programa RSA de la Union Europea también realiza la gestion de
los fondos a través de un intermediario, en este caso el FACET.

Sin embargo, dado que su incorporacion era necesaria, podria haberse aprovechado su posicion
como agente de apoyo a pymes para que estas se vieran beneficiadas en mayor medida del pro-
grama. Por ejemplo, podria haber colaborado en los siguientes aspectos:

* la identificacion de las necesidades de las pymes de los sectores representados por los CTI;

* identificar a las empresas a las que ofrecer asistencia técnica a través del programa de
cooperacion;

e dar a conocer los CTl a las pymes a través de encuentros o jornadas informativas;

* establecer indicadores de asistencia a pymes;

* ofrecer ayudas a pymes para el acceso a los servicios prestados por los CTI.

A este respecto, y dada la fuerte dependencia de la ANPME respecto al Ministerio de Industria,
seria necesario incorporar al Ministerio también como responsable para la consecucién de los
objetivos dirigidos a pymes.

La incorporacion de la ANPME como institucion que gestiona el programa se trata de un ele-
mento diferenciador con respecto al programa que se llevé a cabo en Tinez denominado “Pro-
grama de Apoyo a los Centros Técnicos Tunecinos” (2001 -2013)*. En el programa tunecino la
gestion la realizaba en su totalidad el Ministerio de Industria sin incorporar a ninguna institucion
similar a la ANPME en Marruecos.

Por dltimo, es preciso senalar que si en un futuro se decide cooperar con programas dirigidos
a las pymes, hacia la transferencia de conocimiento o fortalecimiento de las mismas, sera con-
veniente tener en consideracion a organizaciones ya existentes en el pais para lograr mejores
resultados, y en concreto la estructura de la ANPME para desarrollar estas actividades.Ya que
las funcionalidades y la propia naturaleza de esta organizacion, ajenas al programa de coope-
racion de la AECID, muestran la elevada pertinencia que los servicios que ofrecen a las pymes
marroquies como disenar, poner en marcha y promover programas de apoyo al desarrollo de las
pymes; promover partenariado entre empresas, etc., ejemplos que ya han sido citados anterior-
mente, puedan ser altamente provechosos en iniciativas futuras.

3% Se incorpora un breve analisis de benchmark con Tiinez en el anexo 6.

72



VALORACION GLOBAL

Por lo tanto, en términos generales el rol de la organizacion ANPME ha sido de caracter admi-
nistrativo y ajustado a la necesidad del Ministerio pero no como habia sido definido, ya que su
incorporacion estuvo condicionada a la necesidad del Ministerio de Industria de incorporar una
entidad de estas caracteristicas para poder recibir y gestionar el dinero de la Cooperacion Es-
panola. La participacion poco activa que represento esta entidad se debid principalmente al rol
supeditado al Ministerio de Industria, que es quien realmente estaba implicado en el programa.
Sin embargo, el propio foco del programa (enfocandolo a fortalecer primero los CTI en lugar
de afectar directamente a las pymes) ha dificultado una mayor implicacion de esta entidad para
contribuir de manera mas positiva y directa sobre el desarrollo del tejido empresarial marroqui.
No obstante, esta organizacion cuenta con la estructura y redes suficientes para contribuir a
futuras etapas de un programa dirigido a pymes directamente, en cuyo caso la entidad podra
desempenar un rol mas activo y claro en el programa.

RESULTADOS

3.5 ;CUAL HA SIDO EL GRADO DE CAPACIDAD ALCAN-
ZADO POR LOS CTI PARA DESARROLLAR ACTIVIDADES DE
CONTROL, ANALISIS Y TEST DE PRODUCTOS CONFORME
A LAS DISTINTAS NORMAS INTERNACIONALES? ;EL EQUI-
PAMIENTO ADQUIRIDO EN EL MARCO DEL PROYECTO HA
CONTRIBUIDO A AUMENTAR LA FUNCIONALIDAD DE LOS
CENTROS EN FUNCION DE LAS NECESIDADES PLANTEA-
DAS POR LAS INDUSTRIAS CONEXAS?

Esta pregunta trata de medir si las actividades previstas para el fortalecimiento de los centros en
materia de control, andlisis y test de productos han sido eficaces, por lo que es preciso ahondar
en como de adecuadas han sido la capacitacion fruto de la formacion recibida y la eficacia y uti-
lidad del equipamiento adquirido en el marco del programa.

No resulta posible establecer una comparativa entre los resultados en capacidades adquiridas y
las necesidades planteadas por la industrias conexas, dado que tales necesidades no fueron iden-
tificadas. Como ya se avanzaba en la pregunta de evaluacién n° |, no se realizé un diagnéstico
sobre las empresas industriales de forma previa al programa.
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Respecto a la capacitacion de las personas que han recibido formacion, es necesario conocer
tanto el resultado que se preveia alcanzar como los efectos realmente producidos mediante las
actividades de formacion.

Asi, en el documento de formulacién del programa se preveian los siguientes resultados rela-
cionados con el equipamiento de los centros y la capacidad del personal para realizar ensayos:

— R.2.Los laboratorios de los CTl estan mejor equipados.

— R.3.Los laboratorios de los CTl estan mejor preparados para la obtencion de la
certificacion de calidad.

— R.4. Los técnicos de los CTl marroquies estan mejor preparados para gestionar sus
laboratorios.

— R.5. Los técnicos de los CTl marroquies conocen la normativa medioambiental europea.

Y para alcanzarlos se preveian las siguientes acciones:

— Al.Formacion y perfeccionamiento del personal, tanto en el ambito tedrico como practico,
de los centros técnicos industriales marroquies (formacion de formadores). Relacionado
con R3,R4 y R5.

— A2.Formacion y dominio de nuevas tecnologias. Relacionado con R4 y R5.

— AbS.Asistencia técnica para manejar, aplicar y respetar las normas y estandares
internacionales. Relacionada con R5.

— AB8. Compra de material de laboratorio. Relacionado con R2.

Para dar respuesta a esta pregunta de evaluacion se analiza, en primer lugar, la eficacia en el de-
sarrollo de las acciones formativas (resultados 4 y 5) y de la compra de material (resultado 2),
puesto que la consecucion de estos resultados contribuirian a incrementar la capacidad de los
CTI de obtener certificaciones de calidad (resultado 3).

La eficacia de los planes de formacion para el personal de los centros dirigidos a incrementar
la capacidad del conjunto del centro fue distinta en funcién de la fase y el centro®. En la fase |
del programa los centros marroquies participaron en todas las actividades formativas que pre-
viamente habian sido planificadas. Del mismo modo, el presupuesto para equipamiento fue eje-
cutado en su totalidad (en el anexo 4 se ofrece informacion mas detallada sobre la ejecucion de
presupuesto por CTI, tanto para la primera como para la segunda fase). Sin embargo, se produjo
una ampliacion del periodo para realizar formacién con el objetivo de poder ejecutar los cursos
previstos, que como se indico en el pregunta 3 fue consecuencia de una deficiente planificacion
inicial.

En la fase Il, sin embargo, y como también se puso de manifiesto en el andlisis de la pregunta 3,
los planes formativos no pudieron culminarse debido a retrasos en la ejecucion: en el acta del
comité de seguimiento del 4 de mayo de 2012 se senalé que, ante la imposibilidad de conceder

%6 En el anexo 5 se ofrece un detalle de las actividades planificadas, realizadas y no realizadas por convenio.
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una proérroga de |8 meses, se concedia una de |15 meses. Un ano después, el 3|1 de mayo de 2013,
se decidio que el programa veria su fin el 14 de junio de 2013, no habiendo posibilidad de reali-
zar las acciones que estuvieran programadas a partir de esa fecha (incluidas algunas que estaban
planificadas para esa misma semana).

La persona informante de AIDIMA (fase Il) manifestd su descontento por el hecho de no ha-
ber podido culminar el plan de formacion, para lo que hubieran necesitado dos meses mas (las
actividades ya estaban programadas). Este centro ha participado en programas de cooperacion
similares en otros paises, como Tunez, donde se hicieron adendas para afrontar los retrasos y
permitir asi el completo desarrollo de la formacién tal y como se habia previsto.

Estos retrasos en la ejecucion de los planes formativos vinieron motivados porque en el ano
2012 se detuvieron las actividades de formacion de todos los centros. Esto se debio a que,
por problemas en el tramite del impuesto indirecto de los centros espaiioles®, el pago de las
primeras facturas se retraso hasta 8 meses, lo que paralizo el desarrollo de las acciones. En el ano
2013 parece que esta dificultad se solventé. Como consecuencia, hubo acciones previstas en la
fase Il para las que ni siquiera llego a firmarse el convenio entre el centro espanol y el marroqui.
Tal es el caso de los convenios CETIEV-REDITA, CTPC-AIDO y CMTC-AIlJU.

Por otro lado, seglin se senala en el informe de justificacion técnica y financiera de la segunda
subvencion, también hubo problemas en el desarrollo de las acciones porque algunos centros,
dado el escaso personal del que disponian, no tenian capacidad de absorcion suficiente de la
formacion (CTPC, CETIEV)®, circunstancia que también se habia producido en la fase | (CERIMME,
CETEMCO).

En lo que respecta a la valoracion que los CTl marroquies hacen de los planes formativos (fase | y
fase ), cabe resaltar que en lineas generales es buena*. En concreto, sefalan que las estructuras
de los CTI espanoles son mas parecidas a las suyas propias que las de otros CTI extranjeros que
también les han facilitado formacion y asistencia técnica (por ejemplo los centros franceses), y
valoran positivamente que el tamafno de los CT espanoles se ajustaba mas a las expectativas de
crecimiento que los CTI marroquies tenian sobre si mismos. Del mismo modo, los sectores a los
que pertenecian los CTIl espanoles se correspondian con los sectores de los CTl marroquies.

37 Fuente: acta de la reunién del comité de seguimiento de fecha 4 de mayo de 2012. No se facilitan detalles sobre
los problemas ocurridos.

58 Este aspecto se trata en detalle en la pregunta 3.

59 Sobre un total de 6 Directores de CTl entrevistados respecto a la formacién, 5 valoraron la actuacién de los CTI
espanoles como “buena o muy buena”, y uno no se pronuncio al respecto. No se pudo entrevistar a CETIA y CSC
porque estaban cerrados temporalmente. En CTTH la persona entrevistada llevaba tan solo un ano en el centro y

actualmente ninguna de las personas que recibieron formacion continda en el centro. Por tanto, no pudo ofrecer
una valoracion.
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Estos aspectos, tamano y sector, fueron clave para el caso de los CTI espanoles de cara a
comprender las necesidades de sus CTl homodlogos en Marruecos y abordar sus problemas,
seglin se apuntd en las entrevistas realizadas a los interlocutores de los centros®.

Asimismo, las personas de los CTl marroquies entrevistadas durante la evaluacion valoraron
muy positivamente la posibilidad que les brindaron los CTl espanoles de participar en los
ensayos y aprender practicando, pues en otros programas de formacion su rol habia sido de
mero observador®'.Aseguran, en la mayor parte de los casos, que los CTI no los trataron como
posibles competidores sino como posibles socios, y consideran que el personal de los CTI
espanoles estaba muy comprometido con el trabajo.

Por el contrario, el idioma si representd una limitacion en algunas actividades de formacion,
pues dos de los CTl asi lo expresaron (CERIMME y CETEMCO). No obstante, otros dos CTI
sehalaron que la lengua no habia supuesto un inconveniente (CTPC y CMTC,si bien este Ultimo
realizé la formacion en inglés), y tres no emitieron un juicio de valor al respecto.

En las fuentes documentales también aparecen valoraciones de las actividades de formacion
recibidas, que resultan especialmente relevantes por provenir directamente de las personas que
recibieron la formacién. En general el alumnado valoro satisfactoriamente el conocimiento de
los formadores, la claridad de las explicaciones y los contenidos de los materiales formativos, que
se ajustaron a sus expectativas. A modo de ejemplo, una de las personas de CTIBA que recibio
formacion senala varios aprendizajes que le han sido muy utiles, ademas de la propia formacion
técnica recibida:

“La cultura de trabajo en equipo; la importancia de los recursos humanos, la investigacion y la innovacion
en el CTIl para mejorar los servicios prestados a las empresas; la importancia de las certificaciones y la
calidad; la formacién permanente de los trabajadores; el espacio fisico necesario para los laboratorios; y
la informacién compartida.”

Con respecto a los equipos comprados en el marco del programa, tanto en la fase |
como en la fase Il en la mayoria de los casos se adecuaron a las caracteristicas de este tipo
de centros técnicos industriales®?. A continuacién se presenta una relacion de la relevancia del
equipo adquirido por centro:

¢ Fuente: acta de la reunion del comité de seguimiento de fecha 4 de mayo de 2012. No se facilitan detalles sobre
los problemas ocurridos.

¢! Durante las entrevistas realizadas a los Directores de los CTI,4 CTI destacaron el caricter cooperativo de los
CTI espanoles, ya que les permitian participar de forma directa en los ensayos, tomar fotografias e, incluso, hacer
recomendaciones al CTl espanol.

76



En CTIBA (madera y mueble), CETIEV (componentes de automocién), CERIMME (mecanica,
electricidad y electronica), CMTC (cuero y textil), CTPC (plastico y caucho) y CETEMCO
(construccion) los equipos adquiridos iban especificamente dirigidos a certificar (por ejemplo,
el laboratorio de formaldehido de CTIBA en ISO 17025 de laboratorios), o a cualificar como
proveedor de servicios (por ejemplo, de Renault en CETIEV, o en corrosion en CERIMME).
En todos estos casos los equipos han sido muy pertinentes y necesarios.

CETIA (centro agroalimentario) comproé una partida importante de equipos, entre otros, de
temas de trazabilidad y empaquetado, complementarios a los que ya tenia. También adquirio
gran cantidad de consumibles. En la actualidad, sin embargo, los equipos estan sin utilizar y es
posible que algunos se vuelvan inservibles (los consumibles especialmente)®.

En el CTTH (textil y confeccion) los equipos, compuestos principalmente por maquinas de
coser, asi como las consultorias y asistencias técnicas recibidas en “modelisme industriel”
(suponemos relativas a diseno y corte industrial de confeccion) no han sido utilizados, segun
se desprende de los informes de justificacion de la primera subvencion y segun se ha podido
comprobar durante el trabajo de campo. La decision sobre las compras a realizar la tomé un
Director que abandoné el centro antes de que el programa de formacién concluyera.

Actualmente, segin indicé una persona entrevistada de REDIT y la interlocutora de CTTH, estos
equipos estan obsoletos.

En el CSC (quimica y parafarmacia) tan solo se adquirié material informatico y de oficina. En
este sector los laboratorios, que CSC nunca llegd a tener, son fundamentales, por lo que se
puede afirmar que el CSC no ha llegado a ser un CT], sino un intento frustrado de creacion
del mismo (que no se llevd a cabo por razones desconocidas), y que actualmente también
esta cerrado. Su viabilidad y necesidad precisaria de un nuevo estudio de diagnéstico en
profundidad.

Conviene senalar aqui que, debido a la limitacion de la prérroga en la segunda fase del programa
se decidio permitir a los CTl, dado el montante de subvencidn que no habia sido ejecutado y las
necesidades que tenian los centros, adquirir equipos accesorios, consumibles y recambios. Como
consecuencia, los centros facturaron el mismo 14 de junio compras de equipos y consumibles
por valor de 82.959 euros®. Como resultado de la formacion y del equipamiento adquirido, al
finalizar el programa los CTI habian logrado las siguientes realizaciones:

62 En el anexo 7 se ofrece una relacién de los equipos adquiridos por cada CTI.

63 E| equipo de evaluacion desconoce si estos equipos podran volver a usarse en un futuro ya que no se pudo
entrevistar a ningun representante de CETIA.

¢4 De acuerdo al Informe de justificacion de la subvencién de la segunda fase, el 14 de junio de 2013, CETIA facturd
7.004,88 euros en consumibles; CEVIEV, 6.874 euros; CMTC, 7.997 euros; y CTIBA adquirié un equipo de control
de formaldehido por importe de 47.738 euros
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Tabla 10. Obtencién de acreditaciones/certificaciones para los laboratorios de los CTI.

CTI OBSERVACIONES

CETEMCO Obtencion de la acreditacion 17025 para los laboratorios de ensayos sobre el cemento y hormigdn.

Acreditacion en curso por COFRAC (auditoria previa realizada y auditoria de certificacion que se preveia en diciembre de
2008).

Laboratorio de metrologia dimensional ya acreditado. El resto de laboratorios tenian previsto acreditarse antes del fin de
2009.

CTTH

CERIMME

El laboratorio de fisica y quimica estd en proceso de conseguir la certificacion IS0 17025. La acreditacion de los laboratorios
de analisis sensorial y microbiologia se preveia, tras la primera subvencidn, que se obtuviera a lo largo del afo 2009. A fecha
de la redaccion del informe de justificacion de la segunda subvencidn adn no se habia obtenido para ningin laboratorio, si
bien se indica que se habian producido avances en el laboratorio de microbiologia.

CETIA

Obtencion de la acreditacion 1SO 17025 para el laboratorio de acabado. En curso de acreditacion para el laboratorio de

CTIBA formaldehido.

Cuando se redactd el informe habian dado los primeros pasos (enviado el primer informe) para la acreditacion de un
CETIEV laboratorio, y el resto estaban en preparacion. Se preveia que estuvieran acreditados durante el primer semestre de 2014
los laboratorios de pruebas sobre vidrio, cascos y baterias.

CTI Observaciones.

Recibieron asistencia técnica y acompanamiento para obtener la certificacion IS0 17025 para los laboratorios de ensayos

CTPC sobre tubos y ensayos mecanicos. No se indica si se ha obtenido o cuando se prevé obtener.
CMTC Obtencidn de la certificacion IS0 17025 para los andlisis de inocuidad sobre cuero, textil y otros materiales.
CSC Centro sin laboratorio.

Fuente: Informes de justificacion de las subvenciones de las dos fases.

En la actualidad,a excepcion de los dos CTl cerrados (CETIA y CSC) todos han logrado acreditar
sus laboratorios 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 de cooperacion de
la AECID, su contribucion ha sido relevante y oportuna.

Ademas de la acreditacion de los laboratorios, hay determinados ensayos para los cuales el
programa ha sido fundamental. Tal es el caso, por ejemplo, del ensayo para la medicion de la tasa
de formaldehido en la madera (en CTIBA), o el ensayo sobre adhesivos en el calzado (CMTC)®.

65 Fuente: entrevistas a los directores de los CTI.
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VALORACION GLOBAL

Como conclusion, el equipo de evaluacion considera que el nivel global de eficacia alcanzado en
este resultado varia en funcion de cada centro. Asi:

— La eficacia alcanzada en CETEMCO, CERIMME y CETIEV es media-alta, pues el programa
ha tenido claramente una contribucién en la acreditacion de sus laboratorios. Con todo,
se considera que la eficacia podia haber alcanzado mejores resultados ya que CETEMCO y
CERIMME tuvieron problemas a la hora de absorber las capacitaciones recibidas, mientras que
CETIEV no desarroll6 al completo el programa de formacion. Para el caso de CMTC y CTIBA
se considera también media-alta también, pero en este caso porque el programa ha tenido un
efecto directo y una contribucion muy significativa en el desarrollo de determinados ensayos.

— 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 el equipo de CETIA y CTTH esta sin utilizar
y CSC nunca ha llegado a contar con un laboratorio. En el caso de CETIA, sin embargo, es
necesario precisar que la falta de eficacia es debida a motivos ajenos al programa, que se
considera que si se disenNo y se ejecutd correctamente segun el andlisis realizado en fuentes
secundarias. No obstante, el equipo de evaluacién no puede dar una valoracion robusta sobre
el grado de eficacia a fecha del fin del programa. Lo que si puede concluirse es que a dia de
hoy la eficacia es nula al encontrarse el centro cerrado.

3.6 ;EN QUE MEDIDA EL PAPEL DE LOS CTI SE HA ENFOCA-
DO A GENERAR VALOR ANADIDO EN LAS PYMES Y AUMEN-
TAR SU CAPACIDAD DE CREACION DE RIQUEZAY EMPLEO?

Como ya se ha visto en la pregunta |, el programa de cooperacion preveia dos resultados
esperados directamente vinculados con las empresas: el incremento del conocimiento de los
CTI por parte de las empresas (Producto n° 6) y el incremento de las relaciones entre las
empresas marroquies y espanolas (Producto n° 8). Sin embargo, tal y como se ha explicado las
actividades asociadas a esos resultados tendrian un efecto muy indirecto sobre las pymes que
ademas no ha sido convenientemente desarrollado por el programa (La madurez de los centros
en el momento de implementacion del programa no facilita prestar servicios a las pymes como
se vera a continuacion).
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Por tanto, para poder emitir un juicio de valor sobre el papel de los centros en la generacion
de valor anadido a las pymes y el aumento de su capacidad para generar riqueza y empleo, se
considera necesario retomar los elementos del diseno del programa que han podido condicionar
o no sus resultados.

En la fase |, en cuanto a la ejecucion de actividades para la consecucion del resultado 6 se llevaron
a cabo las siguientes actividades:

— CTTH: “Asistencia al CTTH vy a la industria textil”. Se realizaron varias asistencias técnicas
a empresas de corte, confeccion, tinte y se organizaron jornadas sobre tendencias de moda.

— CERIMME: “Transferencia de tecnologia. Auditoria energética en la industria”.

— CETIA:*Asistencia técnica para el desarrollo de nuevos productos de la charcuteria y asistencia
técnica en la industria.”

— CETEMCO: “Asistencia a la industria ceramica y del marmol.” Realizacion de auditorias
energéticas en el sector ceramico.

— CSC:Asistencia técnica en la elaboracion de servicios a ofrecer por CSC.

Mientras que en la fase Il se realizaron las siguientes actividades:

— CTIBA: jornadas de formacion para las empresas del sector sobre planes de fabricacion y
estudio de costes de fabricacion; organizacion de la produccion y prevencion de riesgos;
medioambiente y certificacion PEFC; taller de creatividad. Asimismo, este CTI desarrollo,
apoyado por AIDIMA, un diagnostico de las pymes del sector del mueble y de carpinteria.

— CETIEV:Tecnalia presento su estrategia comercial y de marketing al centro, y el personal de
CETIEV asegurd que le serviria para realizar su propia estrategia de marketing.

— CTPC: se llevaron a cabo acciones de comunicacion sobre el acuerdo de CTPC con Renault.
Asimismo, los técnicos de CTPC recibieron un curso de formacion, por parte de ANDALTEC,
sobre optimizacion de procesos industriales para mejorar la productividad de las empresas
del sector. El personal de CTPC solicitd incluir la realizacion de un diagnostico y estudio de
mercado para la prestacion de servicios en el plan de formacion. Sin embargo, posteriormente
esta actividad no fue incluida en los convenios firmados con ANDALTEC ni con AIMPLAS.

— CMTC: acompanamiento al CMTC en la difusion de herramientas de diseno asistido por
ordenador en la industria del cuero. Se han llevado a cabo acciones de asistencia técnica en
algunas empresas.

Respecto al resultado 8, como se ha visto en la pregunta | la Unica actividad prevista que se
puede considerar que contribuia directamente al mismo fue la actividad 7, que preveia la orga-
nizacion de encuentros sectoriales de partenariado. Sin embargo, durante la ejecucion del pro-
grama no se han encontrado evidencias de que se realizara ninguna accion como parte de dicha
actividad. Ademas tampoco se han establecido indicadores que puedan medir el conocimiento
de los CTI por parte de las empresas de los sectores en los que operan, ni el papel de los CTI
en el incremento de las relaciones entre empresas marroquies y espanolas.
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De este modo, y enlazando con la valoracién hecha en la pregunta | respecto a las actividades
previstas en el diseno del programa y su capacidad para devenir medidas de apoyo a las pymes,
la evaluacion no ha podido constatar un verdadero alcance de resultados en los objetivos relati-
vos a las pymes, y no se ha detectado evidencia de que se hayan realizado otras actividades que
hubieran podido reconducir esta deficiencia en la planificacion.

Esta dificultad para llegar a las pymes se explica porque el CTl presta un servicio a las empresas
para, principalmente, aumentar su competitividad a través del apoyo para mejorar la calidad de
los productos y certificarlos para comercializarlos y/o exportarlos. Los servicios de los CTl en
la fase de desarrollo en la que se encuentran son demasiado costosos para que los pueda asumir
una pyme. De acuerdo a la explicacion facilitada en el capitulo 1, los servicios que generalmente
demandan las pymes son ensayos, que es precisamente la capacitacion que se ha otorgado a los
CTI marroquies. En este sentido, la intervencién es adecuada. Sin embargo, para que una pyme
acuda a un CTI es necesario que reciba un subsidio publico, o bien que el CTl 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. Es de esperar que en
etapas de madurez el CTI tenga capacidad para realizar la segmentacion de precios.

En consecuencia, el papel de los CTI en etapas tempranas de su ciclo de vida esta enfocado a
generar valor ahadido no tanto en pymes sino mas bien en medianas y grandes empresas.
De hecho, los procesos de normalizacion pueden limitar la competitividad de las pymes que no
tienen capacidad para costear la certificacion de sus procesos de produccion o sus productos, e
incluso suponer una barrera de entrada al sector.

Con el objetivo de mostrar la situacion actual en la que los CTl marroquies se encuentran en su
fase del ciclo de vida, se ha realizado una aproximacion grafica.
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Grdfico 17. Posicion de los CTI marroquies en el ciclo de vida de la actividad

CTPC CETIEV CMTC CETEMCO CTTH
CTIBA CERIMME CETIA

Fuente: Elaboracion propia

La representacion se trata de una aproximacion tedrica que en ninglin caso ha de tomarse como
un analisis destinado a ofrecer conclusiones empiricas. La posicion de los centros en el ciclo de
vida se ha realizado a partir de la observacion de los centros realizada durante el trabajo de
campo, las entrevistas a todos los actores y la informacion disponible en fuentes secundarias.

Asimismo, si bien este es el ciclo natural de evolucion de cualquier empresa, en este caso aplica-
do a CTI, puede haber shocks externos que modifiquen la trayectoria. Tal es el caso, por ejem-
plo,de CTTH y CETIA, que llegaron a la etapa de crecimiento (CTTH) o desarrollo (CETIA) y
actualmente se sitta al final de la cadena, en fase de reestructuracion, sin haber pasado por las
fases de consolidacion y madurez. CSC no se ha incorporado ya que solo vivi6 la fase de start-up
y ahora no puede ubicarse en ninguna.
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El resto de CTI han seguido una evolucion normal, y su nivel de desarrollo es acorde al tiempo
que cada centro lleva en funcionamiento.Asi, los centros que primero fueron creados, CETEM-
CO y CERIMME, son actualmente los que se sitdan ya en una fase de crecimiento cercana a la
consolidacion, siendo a su vez los mas autonomos financieramente. A continuacion se sitlan
CMTC y CTIBA, con una cartera de clientes consolidada y varios laboratorios y ensayos certifi-
cados. Les sigue de cerca CETIEV, que comenzé a crearse en la segunda etapa de la subvencion y
tiene una cartera de clientes poco diversificada. Por ultimo se sitia CTPC, que ha sido el ultimo
centro creado y también el ultimo apoyado por la Cooperacion Espanola.A su menor experien-
cia en el mercado se une el hecho de que el sector del plastico y del caucho es menos repre-
sentativo en la economia marroqui que el resto de sectores, por lo que su numero de clientes
potenciales es mas reducido y su crecimiento, por tanto, mas lento.

A continuacién se ofrece una caracterizacion de los sectores productivos en los que operan los
CTl y de sus clientes.

Tabla I 1. Relacién del nimero de empresas que operan en cada sector con los clientes de los
CTI, en nimero y tamaio de empresas

N EMPRESAS EN EL N
CLIENTES TAMANO MEDIO EMPRESAS CLIENTES EN 2015
SECTORENELAUE (o empRESAS) (2) (3)
OPERABAN EN 2004 (1)
CTTH 44.217 350 Empresas de 400 empleados
CERIMME 18,911 500-600 Grandes empresas en su mayor parte. En los dltimos afios,
alguna pyme.
CETEMCO n.d. 300 - 400 n.d.
15 - 1000 empleados (gran variabilidad, 100 empleados
CTIBA 29 504 300 de media). La pyme no se aproxima al CTIBA, que
fundamentalmente presta servicios a las grandes
empresas, en su mayor parte exportadoras.
CTPC 650 184 n.d.
CMTC 7.577 b14 n.d.
CETIEV 156 20 pymes y multinacionales
CETIA 3908 61en 2011 [Ar_sen Consulting); CTl cerrado
0 en la actualidad
csC 44 CTl cerrado CTl cerrado
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Fuente:

(1) Recensement Economique 2001 _2002, rapport N°I, Résultats relatifs aux établissements
économiques, fascicule n°l, Résultats agrégés Décembre 2004

(2) Los datos de n° de empresas clientes de CTTH, CETEMCO, CTPC,CMTC y CETIA han sido
obtenidos a partir de ARSEN Consulting (201 1). El resto, de las entrevistas a los actores de los
CTI marroquies.

(3) Entrevistas a los directores de CTIl marroquies.

Durante el trabajo de campo el equipo de evaluacion pudo constatar, con base a la informacion
aportada por las personas entrevistadas de los CTl marroquies, que el cliente tipico de los cen-
tros es una empresa de tamano mediano o grande con capacidad para exportar, o bien empresas
que se dedican a importar.

El diagndstico y posterior plan de desarrollo de los CTl elaborado por ARSEN Consulting y RE-
DIT introducia como uno de los indicadores del cumplimiento de objetivos el nimero de pymes
atendidas anualmente por los centros. Asi, por primera vez se fijaban unos hitos a los centros
conducentes a expandir sus servicios y a evitar la “deriva hacia arriba”®.

ARSEN Consulting y REDIT, en el informe que elaboraron en el ano 2012, preveian la atencion a
una media de 11.000 empresas al afo entre 2013 y 2021.

Grdfico 2. Previsién de la evolucién del nimero de pymes clientes en los CTI segiin Arsen Con-
sulting

Pymes atendidas

20.000

y =1558,4x +

15.000 /

10.000

5.000 -

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

===Pymes atendidas —Lineal (Pymes atendidas)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Arsen Consulting (2012)

¢ La problematica de la “deriva hacia arriba” se trata en la pregunta de evaluacién n® .
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Los datos apuntan a que la evolucion del nimero de pymes a las que se prestara asistencia con-
tinuara, por tanto, una progresion lineal, de acuerdo a las perspectivas de Arsen Consulting, que
han sido elaboradas a partir de los planes de negocio de los CTl de 2011-2013 y la proyeccion
de dichas perspectivas sobre los horizontes 2016 y 2021, y que ademas dichas hipotesis fueron
validadas por los actores participantes en las entrevistas de los CTI.

El nimero de pymes atendidas previstas de manera global para 2014 era de 5.811,y para 2015
de 8.257, cifras que seguramente distan mucho de la realidad actual de los centros. En este sen-
tido, el dato fundamental sobre el nUmero de pymes (no empresas en general) atendidas por los
CTI durante el programa no ha podido ser obtenido por el equipo de evaluacion, ya que no se
publican informes al respecto y los organismos entrevistados no los han facilitado. Asimismo, el
equipo de evaluacion desconoce la metodologia con la que se calcularon dichos hitos del infor-
me de Arsen Consulting, por lo que no puede entrar a valorar la prevision.

VALORACION GLOBAL

Finalmente, se puede concluir que el programa ha contribuido de forma muy limitada al objetivo
de generar valor anadido a las pymes, principalmente por dos motivos:

— El diseno del programa en si mismo limitaba su alcance al mero fortalecimiento inicial de los
CTl, sin incluir entre sus objetivos el apoyo explicito a las pymes y asumiéndolo como un
efecto indirecto de la futura actividad de los centros (como se ha podido ver en el desarrollo
de la pregunta ).

— Pese a que el propio desarrollo de los CTI deberia terminar por hacerlos contribuir a generar
valor anadido en las pymes, hasta el momento los resultados no permiten valorar el alcance
ya que los principales clientes de los centros parece que siguen siendo las medianas y grandes
empresas.

Por tanto, teniendo en cuenta el estado de madurez de los centros y la no focalizacion de las
actividades del programa para ello, no esta claro que los CTI que han sido objeto de evaluacion
hayan generado riqueza y valor anadido en las pymes de sus sectores correspondientes. No
obstante, la capacitacion que han recibido ha sido la adecuada para poder ofrecer sus servicios a
pymes Yy es de esperar que, en un futuro, una vez los CTl se encuentren en una fase mas avanzada
de desarrollo, el programa si ejerza repercusion sobre las pymes. Para ello, seria necesario que se
fijaran objetivos de atencién a pymes por parte de los CTl o que se subsidiara de alguna forma
a las pymes para que puedan acceder a los servicios que los CTI ofrecen.
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3.7 ;SE PUEDEN IDENTIFICAR PRACTICAS POR PARTE DE
LOS CTIY SUAPLICACION EN LAS PYME ORIENTADAS A GA-
RANTIZAR EL RESPETO DEL MEDIOAMBIENTE, LA EQUIDAD
DE GENERO, LOS DERECHOS HUMANOS (EMPLEO DIGNOY
DERECHOS LABORALES)?

Las practicas identificadas por parte de los CTl relacionadas con el respeto al medioambiente
y que han tenido una traslacion a la pyme, directa o indirectamente son las siguientes:

— La mayoria de los CTI han adquirido un adecuado conocimiento de la reglamentacion a nivel
internacional y europeo en materia de respeto del medio ambiente. El grado de ejecucion de
esta actividad de formacion en estas materias ha sido valorada por el Ministerio de Industria en
los informes correspondientes de justificacion de la subvencion en la fase | y fase Il (Direccion
de la Normalizacion y de la Promocion de la Calidad en la fase | y la Direccion de Tecnologias
Avanzadas, de Innovacion y de Investigacion y Desarrollo), y son descritos como sigue:

* CETEMCO: muy elevado.

e CTTH: bajo.

e CERIMME: medio.

e CETIA: nulo, no se han realizado actividades con este objetivo.
e CSC: muy elevado.

e CTIBA: medio.

* CETIEV: muy elevado.

e CTPC: muy elevado.

e CMTC: muy elevado.

— En segundo lugar, todos los CTI han acreditado sus laboratorios en la norma ICO 17025,
segln indicaron las personas de los CTl marroquies entrevistadas®’. Esta certificacion es
esencial para que los ensayos realizados en estos centros sean aceptados por instituciones y
empresas europeas e internacionales.

— Por otro lado, son muy numerosas actividades de formacion y asistencia técnica que se han
realizado en materia medioambiental, tanto a los CTl como a la industria®®. A continuacidn se
ofrece una relacion de las mas relevantes:

¢7 Certificacion de calidad ISO 17025 en la que se establecen los requisitos que deben cumplir los laboratorios de
ensayo Yy calibracion. Se trata de una norma de Calidad, la cual tiene su base en la serie de normas de Calidad ISO
9000. Esta norma es aplicada por los laboratorios de ensayo y calibracién con el objetivo de demostrar que son
técnicamente competentes y de que son capaces de producir resultados técnicamente validos.

8 En el anexo 5 se ofrece un detalle de las actividades de formacién y asistencia técnica realizadas por CTI.
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* CTTH: formaciéon en andlisis quimicos, tratamientos de tinte para distintos tipos de
textiles, legislacion sobre textiles biocidas y seguridad; asistencia técnica a empresas sobre
procedimientos de tinte.

e CERIMME: formacidon sobre auditorias energéticas y asistencia técnica en empresas
realizando auditorias energéticas.

e CETEMCO: tratamiento y reciclaje de aguas usadas en la industria ceramica y del marmol.

e CMTC (fase l): formacion en medioambiente.

e CTIBA (fase Il): medicion de la tasa de formaldehido en los productos de madera.

* CTPC: formacion sobre el control de materiales y objetos en contacto con productos
alimentarios; control de tubos, tuberias y mangueras de caucho y plastico para propano
comercial, butano comercial y sus mezclas en la fase de vapor, seglin las normas europeas;
métodos de ensayo para productos alimentarios segun la directiva y las normas europeas;
acompanamiento para acreditar el sistema de control de canalizaciones plasticas para
alimentacion en agua y saneamiento.

e CMTC: andlisis de la seguridad del cuero en el calzado; anilisis de la composicion del
etiquetado en el textil; mejora de las técnicas de acabado en curtiduria (ejecutado al 75%).

En sentido opuesto, hubo ciertas formaciones que, si bien estaban planificadas, no se
ejecutaron. Esto repercutio negativamente en este resultado.Tal es el caso, por ejemplo de las
siguientes actividades:

e CETIEV: auditorias energéticas; gestion de la salud y seguridad en el trabajo; exigencias
reglamentarias de los equipos eléctricos y electronicos.

e CTPC: medida y formulacién de colores en material plastico conforme a la reglamentacion
europea alimentaria.

* CMTC:creacion de una marca de calidad medioambiental para los articulos del sector del
cuero.

Por lo tanto, la adquisicion de competencias y la obtencién de normas de calidad y medio
ambiente con certificaciones reconocidas internacionalmente cabe esperar que contribuyan a una
traslacion de conocimientos de los centros hacia las empresas beneficiadas de los servicios de los
centros. Gracias a estos conocimientos y apoyos de los centros con estas normas de sistemas de
gestion o de producto han permitido desarrollar pequenos avances en materia medioambiental
y de calidad de productos. Por ejemplo, es significativo destacar que en el sector automovilistico
fruto del servicio de los CTl ha empezado a producir mas eficientemente determinadas piezas
para la fabricacion de vehiculos®’.Y por otro lado, la contribucién de la Cooperacién Espafola
a este resultado ha sido muy relevante, ya que ha realizado fundamentalmente labores de
acompanamiento para la obtencion de la certificacion ISO 17025 de laboratorios de los centros,
asi como capacitaciones y asistencias técnicas sobre ciertas normas de productos, a través de la
participacion de los centros homologos espanoles.

¢ Entrevista Director de TOYAUTO-pyme marroqui.
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Segulin lo expuesto en la pregunta 2, la planificacion explicita en el diseno del programa tuvo
repercusion directa en los procesos previstos para el desarrollo del mismo incorporando
en los planes de formacion de los CTl marroquies acciones especificas para contribuir a la
sostenibilidad del medio ambiente, como por ejemplo se presto asistencia técnica a los CTI para
que se formaran en la realizacién de auditorias energéticas a las empresas.

Con respecto al ambito de equidad de género, diversidad cultural y derechos humanos,
no se ha encontrado evidencia que permita aportar informacion en esta linea. No obstante,
y en aras de contribuir a un resultado de estos principios es preciso realizar un esfuerzo en
la planificacion inicial para incorporar los principios desde una fase incipiente que permita su
desarrollo y consecuentemente la obtencién de resultados en este ambito.

VALORACION GLOBAL

En términos generales, el enfoque medioambiental es el que cuenta con una mayor repercusion
en el programa y en los efectos que se deriven de él en el ambito empresarial, cabe esperar
que la adquisicion de competencias y la obtencién de normas de calidad y medio ambiente con
certificaciones reconocidas internacionalmente contribuyan a una traslacion de conocimientos
de los centros hacia las empresas beneficiadas de los servicios de los centros. Sin embargo, para
los principios de equidad de género, diversidad cultural y derechos humanos no se ha contado
con evidencia que permita informar y valorar sobre la repercusion de los mismos. En este Ultimo
caso esta ampliamente ligado a la carencia de planificacion inicial senalado en la pregunta 2.

3.8 ;EL PROGRAMA HA GENERADO CAMBIOS ESTRATEGI-
COS EN LOS CTI MARROQUIES? ;LA CREACION DE UNA RED
DE CENTROS HA MEJORADO LAS SINERGIAS ENTRE ELLOS?

En el marco del programa y en cumplimiento de las actividades previstas para la fase Il, como
ya se han comentado en preguntas anteriores, se realizé un estudio para la definicion de un
plan de desarrollo de los centros técnicos industriales en Marruecos en diciembre de 201 1.
El estudio se contrato a través de una oferta publica de la AECID en la que se indicaba que
habia de ser realizado por una red de centros en Espana y una consultora marroqui. Finalmente
resultaron adjudicatarios ARSEN Consulting (empresa marroqui) y REDIT (La Red de Institutos
Tecnolégicos de la Comunitat Valenciana), siendo el primero el lider del proyecto.
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Este estudio es fruto del deseo expreso del Ministerio de Industria formulado en el acta del 28
de abril de 201 1, en esta se indica que:

“En relacion a la accién Al0.Asistencia para el establecimiento de una red de centros pluridisciplinares”
prevista para la segunda fase del programa, el Ministerio formula su deseo de iniciar esta accion a través
de un estudio para la realizacién de un plan de desarrollo de los CTI.

Los términos de referencia del estudio serdn transmitidos a la AECID después de la validacion del
Ministerio”.

REDIT, seglin puso de manifiesto en su entrevista, fue informado de esta licitacion a través de
la OTC en Marruecos, comunicacién por la cual se les facilitaron los términos de referencia
correspondientes. Estos marcaban la obligatoriedad de realizar el trabajo junto con una
consultora local. REDIT que conocia bien los CTl Marroquies considerd que se trataba de una
buena oportunidad para reforzar lazos de cooperacion con los CTl y fue quién contactd con
ARSEN y se presentaron a la oferta siendo ganadoras’.

Los aspectos mas relevantes se materializaron en dos documentos de analisis que incluian:

— Documento |I:
* Diagnostico de los CTI.
e Benchmark.
* Modelizacién preliminar de los modelos de CTI.
* Recomendaciones operacionales y gobernanza.

— Documento 2:
* Los elementos para el plan de desarrollo de los centros asi como el marco para su
gobernanza.

En 2014 se produjo la creacion de la red de centros RECTIM (Réseau des Centres Techniques
Industriels au Maroc), compuesta por los CTl del complejo de centros tecnologicos de Sidi
Maarouf. El modelo de red previsto para RECTIM fue transferido por REDIT en el marco del
estudio que realizé junto con Arsen. En este sentido, pese a que este modelo de red se configuro
inicialmente como una entidad plenamente privada por parte de Arsen Consulting, el personal
técnico de REDIT puso de manifiesto la coherencia de establecer un modelo mixto puesto que
los centros eran publicos. Ademas este modelo de red es similar al modelo de REDIT”'.

REDIT es una asociacion privada sin animo de lucro que nace en 200! por iniciativa de los
Centros Tecnolégicos de la region y en colaboracion con la Generalitat Valenciana. Cuenta con
|2 centros asociados que ofrecen una amplia gama de servicios avanzados de |+D+i dirigidos a

70 Fuente: Entrevista con informante de Redit.

7! Fuente: Entrevista con informante de Redit.
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las empresas, especialmente a pymes, que necesitan del apoyo de agentes externos para innovar.
Dispone de dos organos de toma de decisiones, la Asamblea General y la Junta Directiva, y en
ambos organos estan representados todos los centros tecnolégicos. En la Asamblea General
participa, ademas, el IVACE (Instituto Valenciano de Competitividad Empresarial).

Los modelos de redes’ de Centros en Espafa, Francia y resto de paises de Europa van desde
las “corporaciones regionales integradas” hasta asociaciones con poca estructura y servicios.
Como ejemplo de centros regionales integrados, a nivel espafnol Tecnalia, en el Pais Vasco, es la
agrupacion de 8 Centros anteriormente independientes, y EureCat en Catalunya con 5 Centros
catalanes integrados en uno solo.A nivel internacional se encuentran los centros integrados con
numerosas sedes “Fraunhofer” y la red “Steinbeis de centros de transferencia tecnologica en
Alemania, oVTT en Noruega y otros. Por otro lado, hay redes nacionales muy “descentralizadas”
y centradas en el lobbying, y como mucho en la identificacion de sinergias e informacion sobre
oportunidades y proyectos internacionales; entre éstas destacan el modelo francés (Reseau CTI)
y otras asociaciones de centros en Europa.

En un estadio intermedio de ambos modelos se encuentran otras redes regionales europeas
(REDIT en la Comunitat Valenciana, y la misma tunecina ACTIT), en la que la estructura de red
no es Unicamente una estructura “paraguas” para los centros, sino que es un instrumento para
que estos adquieran fortalezas conjuntas frente a las empresas. Otra de las caracteristicas de
este modelo de red de centros tecnoldgicos es la incorporacion de algunas empresas mediano-
grandes en la red. Este modelo de red “cohesionado” suele comenzar como una asociacion
coordinadora de los centros socios, que con el tiempo se refuerza y puede ofrecer otros
servicios a los centros, tal como asistencia técnica o formar consorcios para realizar estudios
e investigaciones. No obstante en Marruecos, para considerar plena la transferencia de este
modelo de Red de REDIT a RECTIM habra que esperar a la madurez de esta segunda, y poder
valorar si ha sido fortalecido con inversion privada, como ocurre en Europa, y se ha reducido la
dependencia publica, que hasta el momento es la fuente principal de financiacion de los centros
marroquis.

Por dltimo, en otras regiones y paises se ha optado por crear asociaciones redes no solo de
centros tecnoldgicos separados, sino que se han incorporado otras estructuras de innovacion;
por ejemplo RETA en Andalucia (Red de Espacios Tecnolégicos de Andalucia) agrupa 22 centros
tecnolégicos, | | parques cientificos y tecnolégicos, incubadoras- /CEls (Centros Empresariales
de Innovacién o BICs en inglés), agencias y centros publicos agrarios; la Corporacion Tecnologica
de Andalucia y otras entidades publicas y privadas). En la misma Union Europea, se ha optado por
unir en una sola asociacion a centros tecnoldgicos, entes publicos de investigacion, organismos
privados y publico-privados de investigacion, desarrollo, innovacion y servicios de apoyo a
calidad y certificacion (no oficiales)- la ya mencionada Asociacion EARTO en Bruselas (www.

72 Fyente: adaptado por Julio Fuster, experto asesor de la evaluacién de la Conferencia anual de EARTO “Impacting
new markets” , 2008 y del informe “Centros tecnolégicos, jsubsidio o rentabilidad?, elaborado por FEDIT, 2008, y
otras fuentes de estudios de centros tecnoldgicos en varios continentes.
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earto.eu). Por el momento, este no es el modelo que se ha creado en Marruecos, puesto que
el RECTIM tan solo lo componen centros tecnologicos. No obstante, dada la reciente creacion
de la red, es posible que en un futuro evolucione hacia otro modelo, incorporando a un mayor
numero de actores.

Con esta informacion, la evidencia apunta a que el programa de la Cooperacion Espanola
contribuyo en gran medida a incentivar la creacion del RECTIM, tanto por la definicién de una
actividad concreta (A.9) en la segunda fase del programa como por la financiacién del estudio
de Arsen dirigido a dar cobertura a la presente actividad. No obstante, es importante senalar
que la creacion del RECTIM estuvo motivada por el interés y la financiacion publica marroqui”.

La finalidad del RECTIM" es la de crear sinergias entre los centros y dar a conocer los mismos a
las empresas de su sector. Su vocacion es la de representar a los centros de manera Unica hacia
las empresas e instituciones, asi como homogeneizar y asumir una serie de tareas comunes de
gestion con el fin de mejorar su rentabilidad y competitividad.

Dichas tareas incluyen la implantacion de un sistema de contabilidad Unico, estandarizacion
de procesos de marketing y técnicas comerciales, compra de material y maquinaria comun
compartida y la dotacion de recursos y espacios comunes (salas de conferencia, organizaciéon de
eventos, imparticion de seminarios y formacion, etc.), entre otros.Todo ello con el fin de reducir
las duplicidades entre centros y centralizar aquellas acciones organizacionales y funcionales que
les oriente hacia un uso eficiente y colaborativo de las instalaciones y maquinaria y desarrollo de
actividades cooperativas.

No obstante, si bien el arranque estratégico y la conceptualizacién de una red de CTI se realizan
en el aho 2013, el RECTIM no comienza sus actividades ni resulta operativa hasta el ano 2015.
Los resultados son muy recientes como para poder valorar su aportacion, si bien el equipo
evaluador ha podido observar unas actividades concretas:

* Actividades de comunicacion y publicaciones
* Acondicionamiento de espacios comunes

* Inventario de maquinaria existente

* Desarrollo de procedimientos contables

e Redaccion de pliegos para la contratacion

* Trabajo conjuntos

73 Fuente: presidente del RECTIM.

7% Actualmente formado por el presidente, una técnico y una persona para las labores administrativas.
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El servicio ecuanime del RECTIM se asegura mediante un Consejo de Administracion formado
por los Directores de cada CTl, los cuales establecen las lineas estratégicas de la red replicando
el modelo propuesto por REDIT. La gestion diaria del RECTIM es llevada a cabo por el personal
técnico contratado. Su financiacion en la actualidad esta asegurada por el Ministerio, si bien el
objetivo en el largo plazo es que los CTl asuman el coste y mantenimiento de esta red.

En otro sentido y con respecto a las sinergias de los centros generadas hasta el momento,
durante el desarrollo del ejercicio evaluativo dos CTI indicaron que si habian desarrollado
sinergias amplias como por ejemplo intercambio de servicio o trabajos coordinados con otros
centros del sector que tuvieran influencia sobre sus actividades, mientras que en otros dos casos
éstas se habian basado unicamente para el intercambio de prestaciones, dos CTl respondieron
que no habian desarrollado lazos de cooperacion y un CTl no se posiciono al respecto.

En relacion a las sinergias creadas entre CTl marroquies y CTl espafoles, cabe destacar el caso
de CTIBA y AIDIMA, que han seguido colaborando tras el fin del programa. En concreto, CTIBA
ha realizado ensayos de resistencia al fuego en Valencia, adonde acudieron junto a una empresa
marroqui.AIDIMA también prest asistencia a CTIBA en su postulacion a un proyecto publicado
por el Ministerio de Industria para la mejora de la competitividad de las empresas marroquies.
Asimismo, en la entrevista realizada al CTI espafol, la persona responsable del centro indico
que sigue habiendo relacion entre los técnicos espanoles y marroquies que participaron en las
formaciones e intercambian informacién técnica de forma habitual.

Si bien la relacion en la mayor parte de los casos es a nivel institucional, también hay relaciones
entre centros a nivel mas personal’®. No obstante, las sinergias que se crean entre centros cuando
las relaciones son personales son menores, pues se circunscriben al intercambio de informacion.

Por ultimo, es importante senalar que en términos generales, el programa contribuyd a que se
produjeran cambios estratégicos de los CTl, ya que en el marco del estudio cofinanciado por la
Cooperacién Espanola no solo se incorporaba el diseno de los planes de negocio para los CTI.
Sino que el desarrollo de estos planes de negocio sirvid 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 la politica industrial de Marruecos. En estos acuerdos se fijan objetivos de crecimiento
basados en indicadores y se prevé un programa de desarrollo que permita su “mise a niveau”
en aspectos técnicos, juridicos, contables y financieros, con el fin de mejorar los servicios que
ofrecen a las pymes en todo el sector industrial. Ademas estos indicadores son vinculantes en
tanto en cuento el cumplimiento de los mismos garantiza la continuidad de la financiacion por
parte del Ministerio a los CTI. Este plan de desarrollo esta puesto en marcha desde 2013 y se
extiende hasta 2017.

75 En la pregunta 3 se cita la la pérdida de sinergias entre centros como efecto negativo de la rotacién de personal
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VALORACION GLOBAL

La evidencia apunta a que el programa de la Cooperacion Espanola contribuyé en gran medida a
incentivar la creacion del RECTIM, tanto por la definicion de una actividad concreta (A.9) en la
segunda fase del programa como por la financiacion del estudio de Arsen dirigido a dar cobertura
a la presente actividad. No obstante, es importante senalar que la creacion del RECTIM estuvo
motivada principalmente por el interés y la financiacion publica marroqui.

Por otro lado, en cuanto a los cambios estratégicos a los que ha contribuido el programa en
los CTl es importante recordar que en el marco del estudio cofinanciado por la Cooperacion
Espafnola no solo se incorporaba el diseno de los planes de negocio para los CTl, sino que el
desarrollo de estos planes de negocio sirvié 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 la
politica industrial de Marruecos asi mismo orientan la estrategia de futuro de los CTl en el corto
plazo.

3.9 ;LOS CTI HAN CONTRIBUIDO A LA MEJORA DEL SISTE-
MA NACIONAL MARROQUI DE INVESTIGACION, DESARRO-
LLO E INNOVACION? ;EN QUE MEDIDA LA CREACIONY LA
ACTIVIDAD DE LOS CTI HA SUPUESTO UN MOTOR EN LOS
AVANCES LEGISLATIVOS EN MATERIA DE CALIDAD Y NOR-
MALIZACION DE PRODUCTOSY DE PROCESOS DE PRODUC-
CION?

A nivel macroeconomico, el gasto en investigacion y desarrollo en relacion al PIB en Marruecos
es muy bajo comparado a la media mundial. En concreto, Marruecos destin6 a |+D en 2010 un
0,7% del PIB, mientras que la media mundial se situd en el 2,1%, y la media de la Unidn Europea
en el 2%. Respecto a los paises de la region, cabe destacar la posicion de Tunez, que destind en
2010 un 1,1% del PIB a I+D (fuente: Banco Mundial).

En opinion del presidente del RECTIM, considera que una de las motivaciones principales del
Ministerio de Industria para apoyar los CTl era para aprovechar determinadas infraestructuras

existentes que proporcionaran apoyo al tejido empresarial para que fuera mas competitivo e
innovador.
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Asimismo, es destacable el hecho de que en la estructura organizativa del RECTIM se prevé que
haya un comité cientifico,compuesto por el Secretario General de la Red, la persona responsable
del Departamento Técnico de la red y los responsables de I+D+i de cada CTI. Este comité habra
de definir las actividades destinadas a mejorar la competitividad de los CTl en el ambito nacional e
internacional y debera priorizar las actividades de |+D+i para explotar las complementariedades
entre los centros de la red y determinar las sinergias a desarrollar.Ademas existe una motivacion
expresa por parte del gobierno marroqui por la creacion y potenciacién del RECTIM con el
objeto de maximizar las sinergias en esta materia.

A continuacion se expresa de forma grafica cual es el papel de los CTl en el sistema nacional de
investigacion:

Grdfico 18.Apoyo de los CTI a las empresas en los procesos de normalizacién y acreditaciéon de
los productos innovadores.
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76 Fuente: adaptado de NORMALIZACION, ACREDITACION Y CERTIFICACION EN MA-
RRUECQOS, Enero 2013. ICEX.

7 En el anexo 8, se aclaran los concentos de Normalizacién y Acreditacién
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En relacion al proceso de acreditacién, los CTl 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 del CTIl pueden ser acreditados por el organismo
de acreditacion correspondiente, y de esta manera también pueden ayudar a las empresas a
acreditar sus laboratorios o ensayos.

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

En opinidn de la persona de referencia sobre innovacion, investigacion y desarrollo del Ministerio
de Industria en Marruecos:

Los CTI tienen por objetivo promover la investigacion, el desarrollo y la innovacion, asi como crear un
puente entre el sector privado y las instituciones en este campo.

Los CTlI se consideran una infraestructura de innovacién y difusién tecnoldgica para el sector de las pyme,
a través de la puesta a disposicion de la infraestructura humana, técnica y tecnolégica.

A través de la convocatoria de proyectos financiados por el Fondo de Apoyo a Centros Técnicos (FACET),
los centros pueden ofrecer la realizacion de proyectos de desarrollo relacionados con la innovacién,
investigacion y desarrollo de normas.

Asimismo, la propia actividad de los CTI, descrita en el grafico, contribuye de manera muy
localizada al sistema nacional marroqui de investigacion a través de los servicios prestados a
las empresas. Esto es debido a que el desarrollo de productos innovadores por parte de las
empresas dan lugar, posteriormente,a una normalizacion de un determinado producto o proceso
de produccion a través de los CTl, los laboratorios nacionales y el Ministerio.

Es importante destacar la opinion que emitieron 3 de los interlocutores de CTI entrevistados
(sobre un total de 7 personas entrevistadas en los CTl) sobre la contribucion de la creacion de
los centros a la mejora del sistema nacional marroqui de investigacion, desarrollo e innovacion.
Y en uno de los casos se concluye que el desarrollo de los CTI ha tenido un impacto positivo,
pues ellos mismos ahora cuentan con un laboratorio de |+D dedicado a la investigacion sobre
nuevos ensayos (CMTC). Mientras que en el caso de los otros dos CTI éstos aln no contaban
con las caracteristicas materiales y de capacidad para llevar a cabo actividad investigadora por lo
que no consideraban que contribuyeran al sistema de investigacion nacional (CTIBA y CETIEV).

Estas percepciones se deben a que si bien es cierto que de manera muy focalizada los CTI
contribuyen al sistema marroqui de innovacion e investigacion,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 se considera que a dia de hoy su funcionamiento presenta una contribucion limitada.
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Por otro lado, en cuanto a los avances legislativos’® desde 2005 hasta 2013 Marruecos ha realizado
algunas acciones en materia de normalizacion y convergencia reglamentaria:

— Laadopciondelaley 12-06 sobre Normalizacion,Certificacion yAcreditacion,reestructurando
el sistema nacional y creando instituciones como el Instituto Marroqui de Normalizacion
(IMANOR), el cual se ha integrado posteriormente en los organismos europeos de
normalizacion (CEN y CENELEC).

— Creacion del Comité Marroqui de Acreditacion (COMACQC), el cual también ha entrado a ser
parte de los organismos internacionales en la materia, ILAC en 2002 y del EA en 2012.

— Se han homologado 11.000 normas (de las cuales cerca de 3.000 estan armonizadas con la
reglamentacién europea) y se han acreditado casi 80 laboratorios.

— Adopcion de la Ley 24-09 sobre la seguridad de productos y servicios, armonizada con la
Directiva Comunitaria General de seguridad de los productos.

No obstante, la evidencia apunta a que los progresos en convergencia reglamentaria desde que
se aprobaron los mencionados planes de accion y programas de apoyo estan siendo mas lentos
de lo esperado’.Ademas existe limitada informacién ya que no esta recogido de manera nominal
en los informes que permita relacionar la contribucion de los CTl apoyados por el programa de
cooperacion a este proceso. No obstante, es de esperar que en un futuro y una vez los CTl se
encuentren en una fase mas madura de su propio desarrollo, puedan contribuir de forma mas
efectiva e identificada a la mejora del sistema de investigacion, desarrollo e innovacién, y por lo
tanto a los avances legislativos en la materia.

T Ver Grifico 17. Posicién de los CTI marroquies en el ciclo de vida de la actividad

78 Fuente: adaptado de NORMALIZACION,ACREDITACIONY CERTIFICACION EN MARRUECOS, Enero 2013.
ICEX.

7 Fuente: adaptado de NORMALIZACION,ACREDITACIONY CERTIFICACION EN MARRUECOS, Enero 201 3.
ICEX.
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La propia actividad de los CTI:

* En relacién al proceso de acreditacién, los CTl 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 del CTl pueden ser acreditados por el organismo
de acreditacion correspondiente, y de esta manera también pueden ayudar a las empresas a
acreditar sus laboratorios o ensayos.

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

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 se
considera que a dia de hoy su funcionamiento presenta una contribucion limitada.

3.10 ;EL SISTEMA IDENTIFICADO DE APOYOS INTERNACIO-
NALES, NACIONALES Y LA PRESTACION DE SERVICIOS DE
LOS PROPIOS CENTROS PERMITE GARANTIZAR LA SOSTE-
NIBILIDAD DE LOS MISMOS EN EL MEDIOY LARGO PLAZO?

Por ultimo y de cara a completar el andlisis de los resultados del programa se tratara la
sostenibilidad de los centros bajo tres perspectiva:

* Sostenibilidad financiera y capacidad de generar sus propios recursos.

* Sostenibilidad en las capacidades adquiridas (conocimientos y equipos).

* Sostenibilidad institucional (el interés en los centros por parte del Gobierno de Marruecos o
las sinergias creadas entre los propios centros, entre otros).
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SOSTENIBILIDAD FINANCIERA Y CAPACIDAD DE GENERAR SUS PROPIOS
RECURSOS

Del total de Centros Tecnoldgicos Industriales participantes en 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).
De estos ultimos, dos aseguraron ser practicamente autébnomos financieramente (CERIMME
y CMTC). No obstante, esta autonomia financiera hay que entenderla desde el punto de vista
de sufragar los gastos corrientes con los ingresos obtenidos, pues seglin se desprende de los
informes elaborados por Arsen Consulting, todos los centros requeriran aportaciones de fondos
para la realizacién de inversiones en equipamiento de laboratorio.

El equipo de evaluacion desconoce los motivos del cierre de CSC, aunque todo parece indicar
que nunca ha llegado a consolidarse como centro tecnolégico pleno pues, como se ha sehalado
anteriormente en este informe, carecia de laboratorio, elemento fundamental para un centro de
quimica y parafarmacia.

El cierre “temporal o definitivo” de CETIA se debio, aparentemente, a un conflicto de
competencias entre el Ministerio de Industria y el de Agricultura®. Por otro lado, este centro
tuvo graves problemas para estabilizar su equipo humano por la elevada rotacion del personal
del centro®'. La situacion de cierre de este centro no es positiva, en tanto en cuanto el sector
agroalimentario es un sector muy importante en la economia de Marruecos, y en el marco del
programa ello implica que dicho sector no tenga presencia en la red de centros (RECTIM).
distinto de los centros de investigacion agraria y de seguridad y alertas sanitarias alimentarias o
laboratorios microbioldgicos vy fisico-quimicos privados.

En este sentido, hay que tener presente que los centros tecnologicos agroalimentarios son piezas
fundamentales en las redes de centros tecnoldgicos de cualquier pais, y desempenan un papel
diferencial al compartir competencias con las autoridades industriales, agricolas y de seguridad
alimentaria y sanitaria de un pais o region. De hecho, este solapamiento de competencias ha
supuesto un problema para el desarrollo de centros técnicos agroalimentarios en muchos paises
donde han sido creados, ya que por regla general las autoridades ya tienen otros institutos,
centros, agencias o laboratorios para la certificacion de productos. En Marruecos, CETIA
compartia competencias con el INRA (Institut National de Recherche Agronomique), la ONSSA
(Office Nationale de Securité Sanitaire de produits Alimentaires) y determinadas secciones del
Ministerio Agricultura.

80 Fuente: entrevista realizada a la directora de CTTH.

8! Fuente: entrevista al director de AINIA.
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Los centros tecnolégicos especializados en “agroalimentacion” (tales como AINIA, CTAEX y
CTC en Espana; los 8 socios de ACTIA en Francia; CTAA en Tulnez; etc.) sirven y apoyan a
empresas medianas y pequenas (de alimentacion, conservas,empaquetamiento, etc.), dan servicios
de apoyo a la certificacion alimentaria (ISO 22000, APPCC, GlobalGap, etc.) y contribuyen a
los analisis de seguridad sanitaria y calidad alimentaria, pero sin ser un organismo inspector ni
certificador. Para llevar a cabo estas funciones necesitan certificar laboratorios (ISO 17025) y
acreditar a técnicos en auditorias y analisis de las certificaciones, desempenando un rol muy
distinto de los centros de investigacion agraria y de seguridad y alertas sanitarias alimentarias o
laboratorios microbioldgicos vy fisico-quimicos privados.

En definitiva, el equipo de evaluacién considera que si se desea reabrir CETIA, sera necesario
que el gobierno resuelva previamente los elementos competenciales entre las distintas partes
implicadas (Ministerio de Industria, beneficiario formal de la ayuda y Ministerio de Agricultura,
institucion competencial del sector agroalimentario).

Por otro lado, el diagnostico realizado por Arsen Consulting y REDIT hizo un andlisis de la
situacion en la que se encontraban los CTl y de su grado de cumplimiento de objetivos, y con
base en ello elaboro los correspondientes planes estratégicos de negocio. Esto permitio integrar
alos CTl en la politica industrial de Marruecos, formalizado 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. Este plan de desarrollo lleva en marcha
desde 2013, y en los correspondientes acuerdos el Ministerio se compromete a financiar las
nuevas inversiones de los centros en una cantidad anual ya establecida, para lo cual los centros
han de cumplir los hitos marcados cada 4 afnos en dicho plan y entre los que se encuentra un
determinado nimero de pymes atendidas®2.

En su respectivo plan de desarrollo cada CTI expresé sus necesidades de inversiones para el
periodo 2012-2017,de modo que para el conjunto de los CTl sumaron 295,6 MDH (aunque como
CETIA en la actualidad esta cerrado las necesidades de inversion previsiblemente se reduciran a
283,3 MDH). Segun el acuerdo firmado por el Ministerio de Industria con la Unién Europea, el
programa Réussir le Statut Avancé aportara 172 MDH entre 2013 y 2017 (I3 millones de euros).
Esto significa que | 11,3 MDH tendrian que ser financiados por las instituciones marroquies (ya
sean los propios CTI o el Gobierno de Marruecos).

82 Este hito se trata en detalle en la pregunta de evaluacion n° 6
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La capacidad de generacion de recursos por parte de los CTI, segin ARSEN Consulting, y
restando lo que se preveia que aportaria CETIA, es de 19,3 MDH para el mismo periodo. Por su
parte, la capacidad de contribucion del Estado al programa de equipos durante este periodo es
de 60 MDH. Es decir, en el momento en que ARSEN Consulting elaboré los planes de desarrollo,
habia un gap entre necesidad de financiacion y capacidad de inversion de unos 32 MDH, lo que
supone que era necesaria una revision a la baja del programa de inversiones de los CTI. El equipo
de evaluacién tan solo dispone del contrats-programmes firmado entre el MICNT y el CTPC, en
el que las previsiones de inversiones se han mantenido por lo que no pudo comprobar si en el
resto de centros se realizaron las correspondientes reducciones de las previsiones de inversion.
En consecuencia, aunque no se ha podido tener acceso a los estados contables de los centros la
existencia del gap detectado por ARSEN Consulting sugiere que la sostenibilidad financiera de
los CTI puede no estar garantizada en el medio plazo.

Ahora bien, en el corto plazo el equipo de evaluacién si ha podido constatar que todos los CTI
que continlan operativos, a excepcion de CTTH, han venido incrementando su plantilla entre
2011 y 2015%. Ello puede considerarse por tanto un indicador indirecto de una buena situacion
financiera de los centros, en el sentido de que el aumento de la plantilla suele ser una senal de
que se atribuye rentabilidad a un negocio.

SOSTENIBILIDAD EN LAS CAPACIDADES ADQUIRIDAS

En el marco de este programa son principalmente dos los tipos de capacidades sobre las que se
ha incidido: la adquisicion de conocimientos y la compra de equipamiento.

Dado que dos CTI han cerrado (CSC y CETIA), las inversiones realizadas para la adquisicion
de los equipos en estos centros no se han aprovechado, como tampoco las del CTl que no
ha hecho uso de los equipos (CTTH).Ya en el informe de Arsen Consulting se senalaba que los
equipos de CETIA y CTTH estaban obsoletos.

Los 6 CTI restantes disponen de sus laboratorios acreditados y contintan su actividad sin
incidencias detectadas. Por tanto,si puede hablarse de sostenibilidad en términos de equipamiento.

En cuanto a la formacion recibida, las dificultades expresadas para la transferencia del
conocimiento cuando ha habido rotacion de personal hacen que, en muchos casos, no haya
sostenibilidad de las capacidades adquiridas. En concreto, en 3 de los CTI entrevistados no pudo
producirse dicha transferencia, lo que sumado a los 2 CTI cerrados supone que 5 de los CTI
(CETIA, CSC, CERIMME, CTTH, CETEMCO) a los que se dio formacién no han podido retener
este conocimiento en su totalidad.

8 En el capitulo | se ofrece una relacion del personal en plantilla en 2011 y 2015 por centro
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Por otro lado, se considera como un indicador muy positivo en cuanto a la sostenibilidad de
la adquisicion de capacidades la relacion establecida entre los CTl marroquies y espanoles, que
han seguido colaborando para el desarrollo productivo de iniciativas en comun. Asi, durante el
trabajo de campo el equipo de evaluacion pudo comprobar que aun hay relacion entre muchos
de los CTI espanoles y marroquies, habiendo participado con posterioridad al programa en
otros proyectos de forma conjunta.

Esta vinculacion se ha venido materializando en la presentacion de propuestas y trabajos
coordinados en el marco de la Union Europea. De hecho, la relacion con los CTI espanoles es
valorada por los CTl marroquies como uno de los resultados mas importantes del programa, y
la Direccion de Calidad y Normalizacion también resaltd la importancia de este hecho. A este
respecto es necesario puntualizar que la relacion entre centros se mantiene, principalmente, a
través de las personas que fueron formadores y las que fueron formadas.

Asi, el equipo de evaluacién ha constatado que:

— CMTC esta trabajando como socio junto a INESCOP en el proyecto europeo SOHERTY
(siendo éste posiblemente el ejemplo mas destacable).

— CERIMME continta cooperando con el CTI AIMME (fuera del programa), con financiamiento
interno (financiado por el CTl Marroqui). El responsable del laboratorio de metalurgia estuvo
en junio de 2015 en las instalaciones de AIMME para trabajar en un proyecto de desarrollo
sobre corrosion.

— CTIBA en la actualidad sigue en contacto con el centro AIDIMA, e incluso realizan enValencia
ensayos fuera del programa de la AECID, en el campo de la resistencia al fuego.Asimismo, han
desarrollado un proyecto en comun para la obtencidon de un certificado en este campo por
parte del CTIBA.

— CETIEV mantiene relacion con TECNALIA, pues el CTl subcontraté al espanol unos ensayos
sobre acristalamiento.

— CETEMCO, por su parte, tratd de establecer un partenariado con AIDICO en 2009, pero no
pudo concluirlo con éxito debido a las dificultades econdmicas que atravesaba el CTl espanol
como consecuencia de la crisis en el sector de la construccion.

SOSTENIBILIDAD INSTITUCIONAL

La reciente creacion del RECTIM ha sido una apuesta del gobierno de Marruecos por dar
continuidad al desarrollo de los centros y a su integracion en la politica industrial del pais. En
el contrato marco firmado entre el Ministerio de Industria, Comercio y Nuevas Tecnologias y
los centros presentes en Sidi Maarouf para la puesta en marcha del plan de desarrollo de los
Centros Técnicos Marroquies para el periodo 2013-2017, el Ministerio afirmaba lo siguiente:
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— Es voluntad del Estado apoyar el desarrollo de los CTI.

— EI'MICNT estd a cargo de la tutela de los CTl y de la creacion del RECTIM.

— El plan de desarrollo estratégico para los CTI para el periodo 2013-2017 se integra en las
estrategias industriales de innovacion.

— El Ministerio de Economia y Finanzas esta a cargo de las cuestiones financieras y monetarias
y asegura la tutela financiera de las empresas y establecimientos publicos o con participacion
del Estado, como es el caso de los CTl y el RECTIM.

— EIMICNT tiene la voluntad de poner en practica las condiciones necesarias para la consecucion
de los objetivos determinados en el plan de desarrollo de los CTI.

Por otro lado, cabe destacar que el FACET, que es el Fondo por el cual se dota de presupuesto
a los CTI, recibe fondos no solo de la Union Europea a través del programa “Réussir le Statut
Avancé”, sino también del propio gobierno de Marruecos. En los contrats-programmes ya
mencionados, el Gobierno de Marruecos se compromete a financiar las inversiones de los CTl a
través del FACET a cambio del cumplimiento de unos hitos, que como se ha visto anteriormente
contempla explicitamente el apoyo a las pymes.

En este sentido, parece muy significativa la implicacion que ha manifestado el Ministerio de
Industria marroqui, que con el establecimiento de nuevas responsabilidades respecto a los cen-
tros los esta considerando como instituciones importantes de cara al desarrollo econémico y
productivo del pais. Por tanto, puede concluirse que el programa de Cooperacién Espanola y la
intervencion de los otros donantes ha sido clave para sostener el establecimiento de los CTIl y
desencadenar este fortalecimiento estratégico.

VALORACION GLOBAL

Con respecto a la sostenibilidad de los centros a medio y largo plazo se concluye que el programa de
Cooperacion Espanola ha contribuido a ello de manera positiva. Asi, con respecto a la sostenibilidad
financiera y capacidad de generar sus propios recursos:

— CERIMME, CMTC, CTIBA, CETEMCO, CTPC, CETIEV funcionan con normalidad.
— CTTH presenta cierto riesgo sobre su viabilidad.
— CSCy CETIA estan actualmente cerrados.

Con todo, es necesario resenar que el estudio de viabilidad realizado por Arsen Consulting detecto la
existencia de un posible gap financiero a medio plazo, ya que las previsiones para el conjunto de centros
sobre los ingresos previstos y fondos aportados por el FACET (incluido RSA) no estaba claro que pudie-
ran compensar las inversiones previstas.

Respecto a la sostenibilidad de las capacidades adquiridas por los centros, se considera que es
elevada ya que, en términos generales, la mayoria de los centros han logrado superar su estadio inicial y
estabilizar su actividad en una etapa de mayor desarrollo. Sin embargo, se han detectado problemas en la
transferencia interna de los conocimientos y capacidades aprendidas entre el personal de los centros, por
un lado, y en la no utilizacion de algunos de los equipos adquiridos, por otro.
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Por otro lado, conviene destacar positivamente el establecimiento de vinculos de colaboracién que han
permanecido en el tiempo entre los CTl marroquies y los espanoles, que se han traducido en la realiza-
cion de proyectos conjuntos y busqueda de otras fuentes de financiacion (como la europea). Especifica-
mente:

CMTC esta trabajando como socio junto a INESCOP.
CERIMME continda cooperando con el CTI AIMME.

CTIBA en la actualidad sigue en contacto con el centro AIDIMA.
CETIEV mantiene relaciéon con TECNALIA.

Por ultimo, la sostenibilidad institucional de los centros se considera que ha sido, en términos ge-
nerales, reforzada por la intervencion del programa. Asi, la puesta en marcha del plan de desarrollo de
los Centros Técnicos Marroquies para el periodo 2013-2017 por parte el gobierno marroqui supone un
buen indicador de un mayor fortalecimiento estratégico de los centros.
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4. CONCLUSIONES

4.1 DISENO DEL PROGRAMA

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

El diseno 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 evolucion 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 HA TENIDO 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 opcién 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 MA-
RROQUIES 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 integra-
dos 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 apropiacion esperada
del programa.
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Se valora positivamente la coincidencia de la estrategia marroqui en situar como proximo obje-
tivo inmediato de su politica sobre los CTl 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 (Planes Directores, PAS, DEP y MAP), el grado de correspondencia es menor que con
respecto a las estrategias marroquies.

En el caso de los Planes Directores, 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 lll
Plan Director, 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 Gnico 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 INCOR-
PORAR LAS PRIORIDADES TRANSVERSALES

El diseno del programa ha carecido de un analisis contextual y de diagndstico 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.
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4.2 PROCESOS DEL PROGRAMA

6. LA PLANIFICACION DE LOS RECURSOS FUE ADECUADA EN TERMINOS
GENERALES PARA LA FORMACION, ASISTENCIA TECNICA Y 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 financiacion 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 I, 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 DETRANSFERENCIA DEL CONOCIMIEN-
TO ENTRE EL PERSONAL DE LOS CTI PARA HACER FRENTEA LA ROTACION
DEL PERSONAL QUE RECIBIA LA FORMACION

En el diseno del programa no se previé el riesgo de la rotacién 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.
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8. LA SELECCION DE LOS CTI ESPANOLES HA SIDO COHERENTE Y ADE-
CUADA,TANTO RESPECTO A LAS FUNCIONES DESEMPENADAS COMO POR
LAS CARACTERISTICAS DE LOS MISMOS

Las funciones de disefo 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-
INASMET Tecnalia y CTTH-CETEMMSA), la seleccion-hermanamiento de los centros espanoles
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 atencién 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 valoracién 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 Espafola en la region, tnicamente

se ha identificado el intercambio de documentacion con la OTC de Tunez, lo cual le sirvio al
programa para replicar las principales caracteristicas de la intervencién tunecina.
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1. 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 y responsabi-
lidades no quedaron especificamente definidas en ningin 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 implicacion de esta entidad, cuya funcién es apoyar el fortaleci-
miento de las pymes marroquies para contribuir de manera mas positiva y directa en el desarro-
llo del tejido empresarial marroqui.

Su incorporacion estuvo condicionada a la necesidad formal del Ministerio de Industria de incor-
porar 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 py-
mes directamente.

4.3 RESULTADOS DEL PROGRAMA

12. LAS CAPACIDADES ADQUIRIDAS POR LOS CTI MARROQUIES PARA DE-
SARROLLARACTIVIDADES DE CONTROL,ANALISISY TEST DE PRODUCTOS
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 for-
maciones recibidas y de los equipos adquiridos ha variado en funcién de cada CTI. Por tanto, la
eficacia alcanzada para desarrollar actividades de control, anilisis 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-
LOR ANADIDO 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 contribucion limitada a la generacion de valor anadido 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 CTIl 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. LA TRANSMISION A LAS EMPRESAS DEL ENFOQUE MEDIOAMBIENTAL
HA SIDO MAS EVIDENTE QUE EN EL CASO DE LOS ENFOQUES DE EQUIDAD
DE GENEROY DERECHOS HUMANOS

En cuanto a la identificacion de practicas en los CTl orientadas a garantizar el respeto del medio
ambiente, la igualdad de género, la diversidad cultural y los derechos humanos y su transmision a
las empresas, es preciso recordar la carencia de elementos de diagnéstico, 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
reconocidas internacionalmente contribuyan a una traslacién de conocimientos de los centros
hacia las empresas beneficiadas de sus servicios.

5. 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 CTI por la influencia del programa,
se considera que la creacion 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 cofinancié, junto con el
Ministerio de Industria, el estudio que sentd 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 desarroll6 el diseno 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 CT| en el medio plazo.
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16. LOS CTI PUEDEN LLEGARA SER ENTIDADES CON UNA INCIDENCIA DI-
RECTA SOBRE EL SISTEMA MARROQUI DE INNOVACION E INVESTIGACION
UNA VEZ ALCANCEN UN GRADO DE MADUREZ MAYOR EN SU CICLO DE
VIDA

Los CTl no han contribuido al sistema marroqui de innovacion e investigacion al estar aiin en una
etapa de su ciclo de vida temprana. Sin embargo, dado su papel en los procesos de normalizacion,
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 estudio elaborado por ARSEN Consulting y REDIT incorporaba el diseno de los planes de
negocio de los CTI 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 CTIl 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 sefnalar 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 suviabilidad 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 NOTODOS LOS CEN-
TROS 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
detectado 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 relacion
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 elaboracion de los planes de desarrollo de los CTl para el periodo 2013-2017
supuso la base para la firma de los contrat-programmes entre los centros y el Ministerio de
Industria marroqui, donde este Ultimo se compromete a apoyar financiera e institucionalmente

a los centros.



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.

5. 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)

b)

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.

En el caso particular de CTPC, éste actla 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.

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.

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.
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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 mostro en el primer escenario, pero se focaliza en los CTI 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:

— 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.
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5.2 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.

NIVEL DE DISENO. 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,
actualizaciéon 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.
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— En esta misma linea, es importante que el apoyo contemple medidas y acciones dirigidas al
mantenimiento e incentivacion 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 coordinaciéon 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 sucedio 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
Espafola 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 Cooperacion 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 subvencion, 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.

NIVEL DE DISENO. RECOMENDACION 3
Dirigida a: Contraparte Marroqui/ CTI beneficiarios

— Incorporar como actividad en los planes formativos la realizacion de un diagnéstico del
sector empresarial en el que cada CTI opera. La intervencidn de un actor experimentado
en la realizacién 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 motivacion 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 formacién,asistencia técnica y equipamiento
para asegurar que el personal del centro conoce las funcionalidades del equipamiento
adquirido y sabe utilizarlo.
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— 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 DISENO. 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 intervencién 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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