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INTRODUCCION

La creacion en el afio 2007 del programa Del Emprendimiento a la Pyme, como una iniciativa de inversion
social del Banco Galicia, permitié lanzar y sistematizar una propuesta de promocién laboral y de
emprendedores, generando un modelo innovador de formacién, apoyo y acompafiamiento para la
creacidn y fortalecimiento de nuevas empresas. La evolucion de esta iniciativa mostré una experiencia
inusual de colaboracién virtuosa entre un programa de inversion social corporativa y una linea de
negocios en el sector de servicios financieros. Ademas, se advirtié una gran oportunidad de estudio dada
la documentacion y sistematizacion, poco habitual en estos casos.

Considerando que la experiencia es original e infrecuente, este estudio de caso descriptivo sirve para
ilustrar el potencial que existe para generar alineamiento y construcciéon de valor en la interaccion entre
iniciativas de inversion social e iniciativas de negocios. Al mismo tiempo, el caso permite recoger algunos
de los desafios y dilemas habituales que enfrentan quienes crean y lideran este tipo de proyectos. Se espera
que el documento sirva de material de lectura de interés en ambitos de formacién académica y de
capacitacion.

El Banco Galicia lleva adelante desde el afio 2007 un programa insignia de inversion social corporativa
denominado Del Emprendimiento a la Pyme. El desarrollo del programa fue impulsado y gestionado desde
la por entonces denominada Gerencia de Sustentabilidad del Banco Galicia y se desarroll6 en alianza con
FUNDES Argentina. Inicialmente, el programa se propuso brindar a emprendedores (fueran clientes o no
del Banco Galicia), la posibilidad de capacitarse en temas referidos al manejo de su emprendimiento,
buscando fortalecer e incrementar su viabilidad econdmica y su potencial de negocios, contribuir a su
profesionalizacion y enmarcar un correcto proceso de formalizacion de actividades productivas. Cada
edicién tuvo dos afios de duracion, y durante el periodo 2015-2016 se realizo la quinta convocatoria.

Este documento esta centrado en la sistematizacion del proceso de creacion y desarrollo del programa Del
Emprendimiento a la Pyme entre los afios 2007 y 2015, y en particular en su articulacién con dreas de negocio
del Banco, especialmente con Negocios y Pymes (NyP). El trabajo esta estructurado de la siguiente manera:
primero se describe la evolucion de la Gerencia de Sustentabilidad y se presenta el contexto y el marco que

1 Este documento fue desarrollado por el profesor Gabriel Berger y el Lic. Leopoldo Blugerman del Centro de Innovacién Social de la
Universidad de San Andrés, gracias al aporte y colaboracion del Banco Galicia.
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ayudan a entender la decision inicial de lanzar Del Emprendimiento a la Pyme. Luego se presenta la
evolucion del disefio del programa, relevandose las caracteristicas salientes que fue adquiriendo a lo largo
de las diferentes ediciones, y resaltando al mismo tiempo la estrategia detras de la evolucion del disefio y
la estructura de Del Emprendimiento a la Pyme. Contintia con el gobierno y gestion del programa, prestando
especial atencion ademas a como se han administrado sus contenidos y capacitaciones. En dicha seccién se
analiza también el rol central del aliado estratégico que interviene en la ejecucién, FUNDES?. Dadas las
caracteristicas que fue asumiendo el programa, se describe la vinculacién que diferentes areas del Banco
asumieron en Del Emprendimiento a la Pyme y su relacion con la Gerencia que lo lidera. Luego, se
profundiza la articulaciéon con otras instituciones que actuaron en distintos momentos como socias y
colaboradoras. En la siguiente seccion se relevan resultados cuantitativos y cualitativos del programa, y se
analiza también el impacto organizacional que el mismo parece haber generado en el propio Banco.
Finalmente se presentan las conclusiones, aprendizajes y aspectos claves del caso.

EL MARCO GENERAL Y LA DECISION INICIAL DE LANZAR EL PROGRAMA

La evolucidén de la Gerencia de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), luego denominada Gerencia de
Sustentabilidad, permite comprender el contexto de desarrollo del programa Del Emprendimiento a la Pyme.

La estrategia de sustentabilidad corporativa comenzé su recorrido formal en el Banco en 2004, antes de la
puesta en practica de Del Emprendimiento a la Pyme. Dicha estrategia comprendia acciones a través de
diferentes ejes de trabajo en las dimensiones econdmicas, ambientales y sociales. Un afio después se cre6 la
Gerencia de RSC, luego Gerencia de Sustentabilidad (Informe de Sustentabilidad 2012, p. 24-25).

El afo 2007 atestigua una decision de relevancia para el trabajo de inversion social del Banco; se definieron
los tres ejes de trabajo con la comunidad: salud, educacién y promocion laboral, siendo éste ultimo el eje
donde se integré Del Emprendimiento a la Pyme. En 2009 se comenzo a trabajar en la articulacion de la
dimension ambiental con la del negocio: se incorporé la realizacién de un analisis de riesgos ambientales
en el otorgamiento de créditos para proyectos de inversidn y se lanz6 la web www.galiciasustentable.com.
Durante 2010 se generaron dos iniciativas que promovian la integracién de la RSC y la sustentabilidad al
negocio del Banco: se incorporé el Programa Valor, desarrollado por AMIA y BID/FOMIN, para promover
la RSC entre las Pymes proveedoras, y se amplié el modelo de evaluacién de personal, que vinculaba el
desempefio a un sistema de remuneracién variable que incluia un criterio ligado a la RSC.

Luego, en 2011 se desarroll6 una matriz de analisis de impacto social y se lanzaron junto al BID dos lineas
de crédito para financiar proyectos sustentables. En 2012 se puso en marcha la propuesta de valor para
Negocios y Pymes, y comenz6 la implementacion de acciones de RSC en las Pymes proveedoras del Banco.
Por otro lado se desarrollé una Guia de Proveedores Sustentables. Finalmente se logré un nivel de A+en la
aplicacion de GRI (Global International Reporting), con el 100% de los indicadores del indice respondidos
en forma completa.

2 Fundado en 1984, FUNDES Latinoamérica es “una firma de consultoria especializada en desarrollar programas para corporaciones y
gobiernos que buscan generar eficacia, rentabilidad, bienestar e innovacién a lo largo de cadenas de valor, sectores econdmicos o comunidades
conformadas por micro, pequefias y medianas empresas” y tiene como propuesta de valor desarrollar “proyectos que rentabilizan la cadena de valor
de nuestros clientes, fortaleciendo a las mipymes que la integran. Desarrollamos proyectos para mejorar el entorno de negocios, ya sea a través de
programas de distribuidores, proveedores, desarrollo de clientes, desarrollo comunitario y emprendedurismo, entre otros”. Fuente:
http://www.fundes.org/ Accedido: 10/03/2016.
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En 2013, Constanza Gorleri (Informe de Sustentabilidad, p. 18) sefial6 que “las practicas y los programas
de sustentabilidad en Banco Galicia son coordinados por la Gerencia de RSC, la que actia como facilitador
de un modelo de 3C —capacitacion, comunicaciéon y coordinaciéon— que promueve la sustentabilidad interna
y externamente”. En ese sentido se destacaron la Experiencia Galicia y el Programa de Inclusion Laboral vy,
como se analiza en este informe, el inicio de la capacitacién virtual a emprendedores a través de la
plataforma Buenos Negocios. A mitad de 2014, la Gerencia de Responsabilidad Social Corporativa cambi6 su
nombre a Gerencia de Sustentabilidad. Tal como se sefial6 en el Informe Complementario al Informe de
Sustentabilidad de ese afio:

No se traté de un simple cambio de denominacién... pretende reforzar la transversalidad del
desarrollo social y ambiental a toda la estrategia de negocio y la cadena de valor de la
organizacion... refuerza el rol estratégico del tema y su alineacién a las tendencias globales. La
Gerencia de Sustentabilidad es la responsable de la coordinacién, comunicacién y capacitacion de
la gestion de sustentabilidad del Banco tanto internamente como fuera de la entidad...Esta
conformada por un equipo de 8 personas y depende de la Gerencia de Desarrollo Organizacional y
Recursos Humanos.

De esta manera, al dar cuenta de las iniciativas desarrolladas en los ultimos 12 afios, se puede observar
como el Banco Galicia fue incorporando lineamientos internacionales en materia de sustentabilidad,
poniendo en marcha practicas que tienen como objetivo operar la empresa de manera que genere
simultaneamente no soélo valor econémico, sino también social y ambiental, para el Banco y todas sus
partes interesadas. La iniciativa Del Emprendimiento a la Pyme es parte -y sirve como ilustracién- de esta
evolucion.

La inquietud por lanzar un programa de las caracteristicas de Del Emprendimiento a la Pyme, como iniciativa
de la actual Gerencia de Sustentabilidad, tuvo un marco de referencia mas amplio, que sera analizado mas
adelante, dando cuenta del impacto de la estrategia corporativa, de las preferencias de los clientes y del
contexto global en el que se inserta el Banco Galicia.

El contexto del disefio inicial de la iniciativa aqui analizada se dio en momentos de reordenamiento de los
ejes de inversion social de la Gerencia de RSC, mientras se daba forma al eje de trabajo con la comunidad
centrado en la promocién laboral. Del Emprendimiento a la Pyme surgié en 2007, en ese contexto.
Posteriormente en 2009 el Banco Galicia definié una nueva estrategia de atencién por segmentos, que se
llevo adelante con una nueva estructura de gerencias de area, la que sigue vigente hasta hoy. Entre estos
segmentos, uno era el de emprendedores, comerciantes, y pequefias empresas: se lo definié como un
segmento relevante, por su impacto dentro del producto bruto nacional, el empleo en el pais, y las
exportaciones.

“Si se ve el contexto politico y econdmico en el que ocurrieron las primeras versiones [de Del
Emprendimiento a la Pyme], se advertira que el mismo fue complejo. Creiamos en el sector, pero todavia no
teniamos una propuesta de valor especifica para el segmento, y por eso debiamos ir ajustando las variables
de los productos financieros para ir acompanando el contexto macro econémico” sefialé German Ghisoni,
quien al iniciar el programa era gerente de Segmentos (mas tarde pasé a desempefiarse como gerente de
Banca Minorista). Y alli, en ese marco de toma de decisiones estratégicas, entré a jugar una version del
concepto de sustentabilidad, al sefialarse que “estamos convencidos de que, si las Pymes duran mas,
socialmente el pais anda mejor”.
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El proceso del armado de Del Emprendimiento a la Pyme se desarrollé pensando fuera de la caja en cuanto a
productos financieros habituales. Los emprendedores pedian formacion, capacitacion y redes para poder
mantenerse informados y mejorar sus capacidades profesionales para que sus negocios pudieran
desarrollarse y crecer. Asi entonces, Del Emprendimiento a la Pyme fue desde el inicio una apuesta a que “el
negocio vaya bien, y en la medida en que ese negocio tenga mayores habilidades de conduccion, de
manejo y conocimientos, eso pueda ser mas expandido en el futuro. Es como un circulo, una inversién de

larguisimo plazo” indicé Ghisoni.

El marco inicial en el que se vislumbré el desarrollo de Del Emprendimiento a la Pyme lo explicé Matias Pons
Lezica (gerente de Negocios y Pymes): “el programa era cero, lo estaba armando Constanza Gorleri, y,
como yo, dentro de la banca mayorista tenia a las pequefias empresas, me parecia una buena idea hacer
algo especifico”. La problematica del segmento, continia el mencionado gerente, era intrinsecamente
ardua: el empresario Pyme o el emprendedor debe enfrentar las mismas tareas que una empresa grande,
pero con la diferencia de que el trabajo de todos los gerentes de una empresa grande lo hace el empresario
Pyme o el emprendedor. El problema “es que tiene cosas que no conoce, agujeros de conocimiento”. Por
eso, la tasa de destruccion de pequenos emprendedores es alta. “No es que vamos a solucionar estos
agujeros negros de conocimiento, pero quizas vamos a dar la pista de lo que tiene que hacer. Ese tipo de
soluciones son las que se buscan, por un lado, con el desarrollo de Del Emprendimiento a la Pyme, y
posteriormente, afios después, cuando se desarrolla el Programa Buenos Negocios®” concluyé Pons Lezica.

Se puede entender por qué Del Emprendimiento a la Pyme adquirié las caracteristicas que adoptd en su
primera edicion si se tiene en cuenta el contexto socio econdémico y las peculiaridades del entorno.

Existia un consenso entre todos los miembros del Banco en que el contexto especifico en el que surgié Del
Emprendimiento a la Pyme fue en un terreno arduo y poco explorado por el sector bancario. Para esta
industria, habia un mercado desarrollado en el mundo corporativo, masivo en sus procesos, en tanto que
“el mundo de las Pymes es un mundo muy dificil de trabajar y que desde el mundo del individuo no se
llega si no se sabe realmente lo que esta pasando” explicé Pons Lezica, quien a su vez puntualizo: en la
Argentina existian, en grandes nimeros 1.000 clientes corporativos, 10.000 medianos y casi 1.000.000 de
pequefios clientes, micro y personas fisicas, todos estos ultimos comprendidos dentro del segmento
atendido por el programa analizado.

Maria Laura Tortorella, jefa de la Gerencia de Sustentabilidad, sefald que el contexto econdémico de 2007,
cuando Del Emprendimiento a la Pyme se lanzd, no era el mismo que el que existié hacia finales de 2015. En
un primer momento “pensamos que era posible impulsar una accién destinada a la formalizacion para el
empresario Pyme o emprendedor”. En esta linea Ricardo Bruni, jefe de Proyectos de FUNDES, coincidi6 en
que “al principio el mensaje era formalizate y podés acceder a un préstamo a tasa subsidiada, dentro de otra
situacién contexto-pais, en el que el diferencial de tasa ofrecido por el Programa era interesante”. El
mercado abarcado por Del Emprendimiento a la Pyme se caracterizd, asi, por su informalidad, con actores
que contaban con pocas herramientas de gestion y escasa profesionalizacion.

Asimismo, como sefiald Mercedes Cano, gerente Pais de FUNDES, al momento de alumbrar la idea de Del
Emprendimiento a la Pyme la oferta de capacitacion y apoyo a emprendedores no era tan frecuente ni vasta.

3 La plataforma online y los encuentros presenciales Buenos Negocios tenian como objetivo “generar al empresario Pyme un espacio
para pensar exclusivamente en su negocio, capacitarse, compartir experiencias y encontrar oportunidades de negocios concretas”.
Informe de Sustentabilidad Galicia 2014, p. 29. Se profundiza sobre la plataforma y los encuentros mas adelante en este informe.
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En esa misma linea Constanza Gorleri marcé que “todo el mundo habla ahora de capacitar a las Pymes y a
los emprendedores, pero en el momento en que se lanzo el programa, no se hablaba”.

Las distintas partes involucradas en el desarrollo de Del Emprendimiento a la Pyme coincidieron en que el
programa presentd desde sus inicios un perfil muy particular en la oferta de capacitacion a este nicho. En
general, apuntaron a que lo diferenciador del programa fue que se concibié a medida: “el emprendedor, en
una instancia, dice yo quisiera profundizar en este tema, y por mas que a la clase siguiente no vaya el mismo
docente, toman ese tema... El otro diferencial es el conocimiento que se logra de cada uno de los
emprendimientos. Y eso se puede hacer cuando se manejan grupos mas chicos y el promedio de personas
en el aula es de 20/25 personas, durante ocho horas” apunté Tortorella.

Con ese marco de referencia, no obstante, en un primer momento se pens6 como destinatarios a un perfil
conformado mayormente por emprendedores de necesidad, y en menor medida por emprendedores de
oportunidad®. Pero mas alla del perfil y del segmento del emprendedor, se reconocié que en la poblacion
de los emprendedores habia una gran brecha formativa: “la falta de capacitacion, de conocimiento técnico,
de planes de negocios, estaba tan extendida que no abarcaba solo a ese grupo marginal del que se ocupaba
Responsabilidad Social como objeto altruista, sino que lo tenian también nuestros clientes”, coincidieron
Gorleri y Pons Lezica. A pesar de ese diagnostico inicial, el nivel de los emprendedores que se presentaron
al programa a lo largo del tiempo fue reconfigurandose y profesionalizandose.

EVOLUCION DEL DISENO DEL PROGRAMA

Resefiamos los diversos cambios estructurales, en cuanto al perfil de beneficiarios y en los aspectos
formativos que ha atestiguado el programa Del Emprendimiento a la Pyme a lo largo de los afios. A
continuacion, realizamos un primer paneo antes de iniciar un camino analitico, en donde se desgranaron
con mayor profundidad las razones, motivaciones, impactos y perspectivas de dichos cambios.

La evolucion historica resumida del programa Del Emprendimiento a la Pyme fue la siguiente. En el afio 2005
se realizaron las primeras reuniones entre Constanza Gorleri y Jorge Rodriguez Lascano (Fundacion
Impulsar). El Banco Galicia realizé donaciones a Fundaciéon Impulsar -a través de la Gerencia de RSC- y
ellos gestionaron los recursos. Se penso en que el Banco incorporaria como clientes a esos emprendedores,
pero esta iniciativa finalmente no prosper6. Un afio después, en 2006, dentro del Programa de Promocion
Laboral se insertaron proyectos como el apoyo a emprendedores, brindando herramientas, por un lado, a
las personas con discapacidad junto a Fundacién Par y, por el otro, a jovenes junto a Fundacion Impulsar.
Fue en ese periodo que se comenzo a pensar lo que luego fue Del Emprendimiento a la Pyme.

Entre 2007 y 2008 se realiz6 “Del Microemprendimiento a la Pyme”, la primera ediciéon del programa.
Surgio6 en la Gerencia de RSC, dentro de sus acciones de trabajo con la comunidad, a través del eje de
promocion laboral denominado “Valor a tu Desarrollo”. En ese momento el Banco Galicia, a través de

4 Emprendedores de necesidad: emprendedores mayormente informales, que desarrollaron sus iniciativas en un marco
socioeconémico de escasos recursos, usualmente asentados en -y/o dirigidos a- la base de la piramide en términos de ingresos. Por
contraposicion, el emprendedor de oportunidad se asemeja mas al tradicional concepto de entrepreneur, desarrollado entre otros por
Schumpeter (1965): individuos que desarrollan oportunidades de mercado a través de innovaciones técnicas u organizacionales, cuyo
eje es la rentabilidad del negocio por sobre la mera sobrevivencia y que, por ello, podian dotar a sus emprendimientos de mas
formalizacién; adicionalmente, se advertia que en general contaban con una mayor dotacién de capital (en sus diversas formas) que
los emprendedores de necesidad.
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Impulsar, contacté a FUNDES. La division del trabajo en este caso fue la siguiente: la Fundacion Impulsar
y la Gerencia de RSC (que constaba de tres personas) se encargaron de la redaccion de la “Guia de
orientacién para el emprendedor Cdmo transformar tu emprendimiento en una Pyme”. Por otro lado, la
inscripcion, capacitacion virtual, mentoria y asesoria en formalizaciéon de negocios la realiz6 FUNDES.
Finalmente, la comunicacién, administracion del programa y asistencia en formalizaciéon también la realizo
la Gerencia de RSC, en tanto que el acceso al crédito lo manejo el area comercial de Banco Galicia. En esa
edicion, el perfil de emprendedores fue: monotributista’, heterogéneo y la mayoria de ellos de necesidad
antes que de oportunidad. El foco del programa estuvo puesto en la formalizacién, las mentorias y en el
armado de los planes de negocio.

Durante los afios 2009 y 2010 se llevo a cabo la segunda edicion del programa. En ese periodo, los
emprendedores empezaron a pedir capacitacion presencial. Cabe agregar que el acceso se realizé a través
del portal web de Galicia Sustentable y desde alli se redirigia a una plataforma de inscripcién de FUNDES.

La tercera edicion del programa se hizo entre 2011 y 2012. Durante ese periodo se realizé un estudio
cualitativo-benchmarking (llevado a cabo en 2012 por FUNDES). Se advirtié que empezaba a cambiar el tipo
del emprendedor que acudia al programa, hacia un perfil menos de necesidad y mas de oportunidad.

Entre 2013 y 2014, para la cuarta edicién, se cambié el nombre del programa y éste adoptod la
denominacién Del Emprendimiento a la Pyme. Como principal hito, se decidié incorporar el programa
(explicitamente y en forma diferenciada) en la estrategia de sustentabilidad del Banco. Adicionalmente, en
ese periodo se fue poniendo mas el foco en la capacitacion que en la formalizacion, sefialé Gorleri. Por otro
lado, hubo mas cambios sustanciales: a finales de 2012 se cred Buenos Negocios (plataforma online y de
encuentros presenciales dependiente del area de negocios), y en 2014 se cambid la denominacién de
Gerencia de RSC por Gerencia de Sustentabilidad. En otras palabras, se fue dando un desarrollo paralelo
en el Banco que le dio un nuevo sentido a esta iniciativa.

En 2015-2016 se llevo a cabo la quinta edicion del programa, gestionado por la Gerencia de Sustentabilidad
en colaboracién con la Gerencia de Negocios y Pymes. Como programa gratuito, cuyo promedio era de
20/30 emprendedores por taller, se ubicaba a mitad de camino entre los programas de capacitacién a
emprendedores masivos, gratuitos y los muy especializados, con un alto costo. Se definieron cabeceras
geograficas del Banco Galicia previamente al lanzamiento del programa. A fines del 2015, el perfil del
emprendedor fue diverso desde el punto de vista juridico (Sociedades Andénimas, SRL, monotributistas,
etc.). Ademads cambi6 la plataforma online Buenos Negocios: a 2016 presentaba un formato interactivo 2.0,
donde el emprendedor tenia mas participacion. La informacidn y materiales se obtenian a través de
www.galiciasustentable.com, y la inscripcién era via www.buenosnegocios.com.

Desde su cuarta edicidn, las etapas del programa quedaron definidas de la siguiente manera:

A) Inscripcion

B) Primer afio:
* Capacitaciones. Bloques tematicos (de ocho horas de duracién cada uno):

5 El Monotributo es “un régimen opcional y simplificado para pequefios contribuyentes”, que tiene como objeto simplificar “el pago
de los impuestos (Ganancias e Impuesto al Valor Agregado), jubilacién y obra social para los pequefios contribuyentes”,
http://www.afip.gov.ar/monotributo/documentos/monotributo.pdf (fecha de acceso: 12-09-2016).
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e Comercial

e RRHH

e Aspectos legales e impositivos

¢ Contabilidad y finanzas

¢ Plan de negocios + Herramientas 2.0

C) Segundo afio:
=  Mentoria virtual de escritura y presentacion del plan de negocios (20 horas)
* Asesoramiento para formalizacién

* Evaluacién para acceso al crédito

German D’Attellis (gerente de Producto Linea de Crédito y que formé parte del crecimiento de Del
Emprendimiento a la Pyme) encuadrd la insercion del programa en el marco estratégico del Banco: el
programa, una iniciativa importantisima para el Banco, apunté a apalancar el crecimiento de
emprendimientos “medianamente sélidos” de por lo menos un afio de vida en el mercado.

Inicialmente, el proceso de participacién en el programa era el siguiente: en la primera etapa se realizaba el
envio de la guia y se seleccionaba a los participantes, partiendo de la evaluaciéon de un formulario
presentado por los interesados. En esa tarea intervenia también FUNDES. Con posterioridad al primer
filtro, se encaraba la capacitacion virtual sobre planes de negocios, en la que se formaba a los
emprendedores para que adquirieran competencias necesarias para crear una Pyme. Los principales temas
abordados en el curso se relacionaban con la estrategia de crecimiento del emprendimiento, a fin de que
pudieran adecuar su plan de negocios. La capacitacion trataba tematicas tales como el financiamiento, la
administracion y el marco legal e impositivo. Esta etapa fue la que mas cambios tuvo a lo largo de los afios.
La siguiente etapa, virtual, tenia como eje capacitar para la eventual formalizacién del emprendimiento y
el posterior acceso al crédito, que constituia la tltima etapa. El publico objetivo era el de emprendedores
de necesidad o de bajos ingresos, que tenia un emprendimiento en marcha. Cabe agregar que el programa
no estaba pensado para un start up.

Una vez marcado el diseno inicial, los principales cambios que present6 el programa en sus diversas
ediciones fueron diversos. Como se sefald, la primera edicion (2007-2008) tuvo puesto el foco en el
desarrollo del plan de negocios, en la formalizacién y en colocar la linea de crédito, con mayor presencia
de otros actores publicos y sociales, a través del Ministerio de Trabajo y diversas OSC. El perfil del
emprendedor era uno de bajos ingresos, y habia una intensa pre-seleccion: de 282 que se presentaron se
eligieron solo 75, de los que sdlo seis solicitaron un préstamo. Esa primera edicidn fue un universo mucho
mas pequefio, pero no se dio la instancia de capacitacién presencial, sino que fue virtual. Se busco apuntar
a que el plan de negocios fuera algo concreto y que realmente les genere un cambio en las herramientas de
gestion utilizadas.

Pero ya durante la primera edicion se advirtié un cambio del perfil en el nivel educativo de los interesados
en relacién al inicialmente imaginado. Con esa informacidn, segun sefialaron en FUNDES, se acordo
introducir una base conceptual a los participantes, dictando cuatro mddulos presenciales en la siguiente
ediciéon y cambiando su orden.

En la segunda edicion (2009-2010) la convocatoria no cambio, se publicé en algunos medios masivos,
aunque la mayoria se inscribié porque se lo recomendaron participantes de la primera convocatoria. Todos
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coincidieron en que la estructura del programa tuvo su mayor cambio de la primera a la segunda edicion.
En lineas generales el universo de participantes siempre fue muy heterogéneo. Si bien inicialmente estuvo
mas orientado a emprendimientos de necesidad, luego fue creciendo el nimero de emprendedores por
oportunidad; por consiguiente fue incrementandose también la participacién de emprendedores con
mayor grado de formacién. El foco del programa fue centrandose en la capacitacion presencial y se
desarrollaron los modulos que se fueron actualizando a lo largo de las ediciones. Los médulos en ese
momento se centraron en una estructura con cuatro temas: comercializacion, planificacion estratégica,
contabilidad y finanzas, y aspectos legales e impositivos, dictados cada uno a lo largo de ocho horas.

En la tercera edicién (2011-12) se agregd RRHH en los modulos de capacitacion. En base a una evaluacion
de impacto y resultados realizada por FUNDES, en el tltimo semestre de 2012 se reafirmaron decisiones
de cambio vinculadas con el monto para prestar, pasandose de $50.000 a $100.000, y a reforzar la presencia
en el interior del pais. En las decisiones de préstamo comenzaron a intervenir Matias Pons Lezica por un
lado y German D'Atellis por el otro, ambos de las dreas de negocio.

En la cuarta edicion (2013-2014) el disefio se readecud en el marco de un conjunto de cambios mas amplios.
Por un lado, se redefinié el nombre del programa, pasando de Del Microemprendimiento a la PyME a Del
Emprendimiento a la PYME. Adicionalmente se sumoé un curso breve de dos horas y media de
Comunicacion Web 2.09, y en la quinta edicién (2015-2016) se reajusto el proceso de definicion de sedes en
las que se desarrollaba el programa.

Sobre los ultimos cambios curriculares, Tortorella sefialé que la gran innovacion en la quinta edicién fue la
incorporacién del modulo de herramientas de comunicacion 2.0. Esto “fue una adaptacion a la necesidad
propia del perfil del emprendedor, se trata de capacitar en todo lo que es manejo de redes sociales,
marketing digital, etc.”.

Para resumir los cambios en el disefio del programa, Tortorella explico que desde la segunda y la tercera
edicién “evolucionaron los contenidos, evolucion¢ el ptblico, se empezd a diversificar mucho, porque hay
mas ofertas de capacitaciones, que también son gratuitas”. Y en ese camino, el disefio del programa

evoluciond.

LA ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA DEL PROGRAMA

Detras de los cambios experimentados en el disefio del programa Del Emprendimiento a la Pyme fue posible
identificar un proceso de alineamiento de la estrategia de la Gerencia de Sustentabilidad en el marco
corporativo, en pos del desarrollo de un segmento de negocio del Banco Galicia.

Al inicio del programa Del Emprendimiento a la Pyme se percibié que se entraba a un ambito que no le era
tan propio al Banco desde la experiencia comercial. Al decir de Gorleri, se pensaba en entrar “como con
una pata de responsabilidad social, el derivar a la Pyme, al emprendedor, para que un dia se convierta en

¢ Ver sobre el término Web 2.0 el sefalamiento que realiza uno de quienes acufa el término, Tim O’Reilly en
http://web.archive.org/web/20090701185243/http://sociedaddelainformacion.telefonica.es/jsp/articulos/detalle.jsp?elem=2146 (fecha de
acceso 11/03/2015). Alli sugiere que se trata de paginas web y aplicaciones interactivas y en red que le brindan al usuario el control de
sus datos. En nuestro marco da cuenta mayormente de las estrategias de comunicacién y vinculacion comercial que los

emprendimientos tienen con sus partes interesadas a través de diversas plataformas virtuales como redes sociales, etc.
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un actor de mayor escala, con mayor nivel de formalizacion, mas capacitado”. En este marco, se decidi
que a los emprendimientos recientemente formalizados se les diera la posibilidad de solicitar ser
evaluados para acceder a un crédito con excepcionalidades (no contar con los dos balances necesarios para
acceder al analisis crediticio), ofreciéndoles un cupo dentro de la linea productiva del Banco.

Cabe recordar que en el ano 2005 se cred la Gerencia de RSC. Sélo un afno después se penso el programa
Del Emprendimiento a la Pyme, que se comenzd a implementar en 2007. Se pudo contextualizar el marco
estratégico en el que surgidé Del Emprendimiento a la Pyme al ver los lineamientos de la estrategia de
sustentabilidad del Banco Galicia, en el Informe de RSC del afio 2007 (p.3):

La RSC es un concepto transversal que implica una forma sostenible de hacer negocios... Toda
empresa influye tanto sobre el contexto como sobre si misma, por lo que es nuestra
responsabilidad conocer y trabajar sobre el impacto que generamos. En Banco Galicia entendemos
que el fin dltimo de la RSC es promover desde la actividad empresarial acciones y condiciones que

fomenten el bien comtn.

Se advirtid asi que en el desarrollo inicial de Del Emprendimiento a la Pyme la mirada parecid inicialmente
puesta en conocer y trabajar sobre el impacto de la actividad de la empresa. En ese marco, no sorprendio
que la perspectiva inicial hubiera estado puesta en capacitar a microemprendedores con menores recursos.

Si bien la edicién inicial del programa tuvo ciertas caracteristicas particulares muy distintas a cémo se
ejecutaba en 2016, el foco siguid estando en los emprendedores. El eje del programa cambié en virtud del
aprendizaje de diversas lecciones luego de la primera convocatoria. Tal como apunté Mercedes Cano, “en
principio hubo fallas en la convocatoria, porque fue un tanto pobre para lo que se esperaba”, y a partir de
dichos resultados se empezé a analizar cudl era la mejor campana de medios en funcién del publico
objetivo. Ese target también cambid, al haber mutado el perfil del emprendedor que se acercaba al
programa, migrando del emprendedor de necesidad al empresariado Pyme. A partir de esto, se tomo la
decision de disminuir los requisitos de admision de los emprendedores -mas alld de un nivel de
facturacion, que si se ajusto a lo largo de los anos, y de su antigiiedad (dado que no podian ser start ups)-,
y que en definitiva el propio emprendedor resolviera si le convenia presentarse o no.

Por otro lado, a lo largo de los afios se debilitaron los incentivos de los emprendedores a buscar la
formalizacion creando sociedades comerciales, dado que para muchos resultaba mas conveniente
mantener su estatus impositivo como monotributistas antes que adoptar otras figuras legales que
reflejaran con mayor realismo los niveles de facturacion y tipo de actividades realizadas.

Los ajustes fundamentales que se produjeron entre la segunda y la tercera edicion del programa pasaron a
centrarse en indagar qué capacitacion buscaban los emprendedores. Se siguié advirtiendo que el plan de
negocios era un componente importante, pero se necesitaban otras herramientas. Ademas, en la tercera
edicidon quedo reflejada la redefinicion del cliente en el cambio de nombre del programa, que pasé de Del
Microemprendimiento a la Pyme a Del Emprendimiento a la Pyme. Esto no fue sorpresivo y dio cuenta de un
cambio organico dentro de la empresa, al decir de Constanza Gorleri “en algunos casos ya le habiamos
cambiado el nombre internamente en el Banco. En 2012 se crea el drea de negocios especifica, Negocios y
Pymes, nueva propuesta de valor para las Pymes, un segmento exclusivo dedicado a Pymes constituidas,
personas fisicas con actividad comercial, y personas juridicas con una facturacién anual menor a $30
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millones”. Fue en ese marco que se potencio el alineamiento del programa con la estrategia del Banco, al
vincular la capacitacion con el segmento especifico y el drea de negocios dentro de la estructura del Banco.

La mencionada area de negocios surgi¢ “tomando como base nuestros valores y compromiso histérico de
Banco Galicia con las Pymes. Para lograr estos objetivos tomamos tres pilares: cercania, asesoramiento y
soluciones de cercania”. Alli el Banco desarrollé diversas iniciativas, entre otras: capacitacion y formacién
especifica a sus oficiales y a los propios clientes, y el desarrollo de la mencionada comunidad virtual y de
encuentros presenciales, Buenos Negocios, para que los emprendedores pudieran estar actualizados,
capacitarse y compartir experiencias e ideas de negocios.

Se advirtieron ademds una serie de cambios que no se pueden entender sino a la luz de un intento de
adaptacion al contexto y a las necesidades de los emprendedores: antes se invitaba a los emprendedores a
que se inscribieran, y en funcion de la cantidad de inscriptos por zona se definian las cabeceras en los que
se dictaria el Programa. En la quinta ediciéon (2015-2016) se predefinieron los lugares que funcionarian
como cabeceras, para que el emprendedor de la zona pudiera programar su agenda, lo cual facilitaba la
participacion de las personas inscriptas.

Direccion y gestion del programa

A fines del ano 2015, el programa Del Emprendimiento a la Pyme estaba liderado por la Gerencia de
Sustentabilidad, que contaba con ocho personas. Dicha gerencia dependia a su vez de la Gerencia de
Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos de Banco Galicia, una de las gerencias de area. Estas
gerencias, a su vez, dependian de la Gerencia General del Banco. Como se vera luego, en el programa se
involucraba también la Gerencia de Negocios y Pymes, que dependia de la Gerencia de Segmentos, la que
a su vez reportaba a la Gerencia de Banca Minorista, otras de las gerencias de area del banco.

La conducciéon del programa analizado estuvo siempre en la Gerencia de Sustentabilidad “pero FUNDES
levantaba los temas que llegaban de encuestas, los plasmaba en un informe, y en base a eso definiamos
juntos los contenidos” sefialaron desde FUNDES.

Al inicio de Del Emprendimiento a la Pyme, FUNDES se hacia cargo de la inscripcion, difusidn, seleccidn,
llamados de confirmacion a los proveedores y la organizacion de las cabeceras. Esto cambid a partir de la
tercera edicion porque “lo que el emprendedor no tenia muy claro en esta division del trabajo es que era
un Programa de Banco Galicia” concluyd Tortorella, por lo que se decidié darle un rol mas visible al
Banco.

El proceso de interaccidn entre las areas del Banco alrededor del programa no estaba sistematizado, pero
constaba de dos reuniones de trabajo al afio para analizar la marcha de Del Emprendimiento a la Pyme entre
Constanza Gorleri (Sustentabilidad), Miguel Sturla (Negocios y Pymes), Matias Pons Lezica (Negocios y
Pymes) y German Ghisoni (Banca Minorista). Dichas reuniones se realizaban al inicio de cada edicién y en
una etapa intermedia, donde se hacia un analisis de avances. Como sefial6 Gorleri, “por ejemplo, cual es el
resultado de las zonas, de hecho, estamos tan articulados que ahora la inscripcion se hace a través de la
comunidad de negocios. E invitamos a las jornadas de Buenos Negocios a los participantes del programa de
la zona. Matias Pons Lezica o Miguel Sturla, junto con la gente de la sucursal, hacen la apertura o el
cierre”. La articulacion entre areas se advertia al dar cuenta de que algunas definiciones acerca de zonas
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en las que se organizaban eventos de Buenos Negocios solian estar influenciadas por el resultado de la
capacitacion que se hacia con Del Emprendimiento a la Pyme desde la Gerencia de Sustentabilidad. Lo mismo
ocurri6 con la definicién de cabeceras para el programa, donde el feedback de Buenos Negocios también fue
tenido en cuenta. En definitiva, la interaccion entre las areas llevo a mejorar la eficiencia de la gestion del
programa.

Gestion de los contenidos y las capacitaciones del programa

Si bien el programa tenia bases y condiciones definidas por el Banco en lo que referia a su estructura de
contenidos, los mismos eran generados y acordados entre FUNDES y Banco Galicia.

Un elemento clave en el enfoque estratégico del programa que se vio reflejado tanto en la estructura como
en la gestion pedagdgica del mismo, fue la necesidad de estar atentos a la demanda de los clientes y del
entorno. Este aspecto se ha manifestado en los cambios realizados en la gestiéon del programa en sus
distintas ediciones.

Como ya se explicd, el programa fue ajustando sus contenidos -luego de una mirada inicial que
privilegiaba lo virtual y el eje en emprendedores de menores ingresos-, a medida que las expectativas de
los emprendedores aumentaron. Las encuestas indicaban que los emprendedores pedian tener mayor
densidad formativa en lo vinculado a tematicas de costos y a buscar entender el sentido pragmatico del
plan de negocios. En consecuencia, la primera modificacion significativa que se advirtié en el programa se
dio en el modulo de Costos, trabajandose con balances, proyecciones de costos y flujos de fondos, en base a
la casuistica de emprendedores anteriores. Luego, se advirtié otro cambio: inicialmente existia un mdédulo
que integraba Plan de Negocios y Comercializacion, y a partir de los comentarios recibidos se tomo la
decision de dictar dos mddulos por separado. Luego, el tema que se pidié incorporar fue el de Recursos
Humanos, el cual luego paso a enfocarse en liderazgo. Otro tema solicitado fue el de Aspectos Legales e
Impositivos. Finalmente, se incorporé con una menor cantidad de horas el curso de Comunicacion 2.0, que
dio cuenta de cdmo afrontar la gestion de redes sociales, etc.

En el caso de las mentorias, existian pautas definidas por el Banco Galicia. El trabajo del mentor de
FUNDES con cada emprendedor tenia como meta que el emprendedor presentara un plan de negocios a
través de un cronograma, también aprobado por el Banco. El plan de negocios se redactaba en la instancia
de la mentoria para la formalizacién, es decir, para transformar al emprendimiento en una sociedad
comercial con personeria juridica. Finalmente, sobre el Plan de Negocios se acord6 actualizar el enfoque
del programa: de todos los formatos que sobre esta herramienta existen, se acordé que en la quinta edicion
se agregase el modelo CANVAS’.

Ahora bien, un aspecto importante en la gestion del programa se refirié a la dinamica pedagdgica. Cada
curso tenia un especialista, pero al momento de dictar la mentoria se tomo la decision de que ésta fuera
hecha por generalistas. FUNDES consideraba que la modalidad presencial de capacitacion no se podia
perder, mas alla del desarrollo de nuevas tecnologias de comunicacion, porque era “lo que da presencia,
institucionalidad, el contacto con la realidad de los emprendedores”. Luego, en la instancia del armado del

7 Desarrollado por el consultor suizo Alexander Osterwalder en 2004, el Método CANVAS “busca asegurar el desarrollo de un
modelo de negocios claro y consistente... y describir de manera légica la forma en que las organizaciones crean, entregan y capturan
valor” (http://www .innovacion.gob.cl/reportaje/metodologia-canvas-la-nueva-forma-de-agregar-valor/) fecha de acceso 11/03/2016.
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plan de negocios, “se pasa a una instancia absolutamente virtual, pero ya todos nos conocemos”. En las
encuestas se advirtié que una de las cosas que rescataba el emprendedor era que, cuando asistia al curso,
lo que se trabajaba era la realidad concreta que vivia diariamente. Otro aspecto valorado por los
participantes fue el hecho, fruto de la propuesta pedagdgica, de que en los grupos se armaron muchas
alianzas de trabajo entre sus miembros en base a las redes informales, tendidas durante los cursos.

La clave en la gestion pedagdgica del programa, segin German D’ Attellis, era volcar herramientas y tratar
de reforzar aquellos aspectos que se advertian débiles en los emprendedores, y sobre todo apoyarlos con
un eje en la particularidad de cada participante.

VINCULACION CON DIFERENTES AREAS DE BANCO GALICIA

A lo largo de su desarrollo, el programa Del Emprendimiento a la Pyme ha puesto en juego articulaciones con
diversas areas y gerencias de Banco Galicia. Esta vinculacién siempre fue avanzando hacia un trabajo cada
vez mas articulado con otras areas de la estructura corporativa. En este sentido, el trabajo colaborativo
entre el programa y la estructura que llevé adelante Buenos Negocios, como plataforma de capacitacion
virtual y de encuentros presenciales, ejemplifica dicho desarrollo.

Del Emprendimiento a la Pyme fue un programa que articuléd diversos componentes de la estructura de
Banco Galicia, y esta marca se dio desde el origen del mismo. El inicio de Del Emprendimiento a la Pyme,
segin Rodriguez Lascano, involucré a diversos actores, pero como sefialamos, la vinculacién fue
progresiva: al inicio, en el desarrollo de contenidos, “habia alguna idea que ya tenia Constanza Gorleri, y
de ahi le propuse un indice de capitulos. Modificamos algo, después lo empezo a ver gente de otras areas,
de Marketing por ejemplo, que le dieron a la “Guia de orientacién para el emprendedor Cémo transformar
tu emprendimiento en una Pyme” una vision desde las politicas del Banco Galicia”.

Luego del desarrollo inicial de la Guia, a medida que avanzaron las primeras dos ediciones y el perfil del
emprendedor que se capacitaba iba cambiando, la légica colaborativa en el vinculo con diversas areas del
negocio progresivamente fue tomando mas intensidad y continuidad. En ese sentido, esa vital dimension
del programa la marcé Catalina Jones, quien se desempend en la Gerencia de Sustentabilidad, al apuntar
que, en efecto, Del Emprendimiento a la Pyme era una iniciativa de la entonces Gerencia de Responsabilidad
Social Corporativa, pero “después hubo sinergia, ya cuando el segmento Negocios y Pymes estuvo creado,
sobre todo para la re-segmentacion del perfil del destinatario del programa, con la gente del area de
Producto Comercial”. Otros actores, dijo Jones, aparecieron en la cuarta etapa del programa, la de acceso al
crédito, al momento de la evaluacién de dichos pedidos. Después, a lo largo del proceso, hubo
involucramientos “de Banca Minorista, mucha sinergia, también -sin injerencia en el programa en si- con
Marketing y Publicidad para hacer las publicaciones y actualizacion de la pagina web”.

En cuanto a la interaccién con las sucursales, éstas intervinieron crecientemente a partir de la tercera
ediciéon. Este mayor rol de las sucursales dio cuenta de un cambio, puesto que se empezaron a ver
oportunidades de negocios, al advertirse que la Pyme era un buen “semillero” de candidatos.

Pero dicho cambio no se dio en forma espontanea sino que emergid como fruto de una estrategia explicita
de la Gerencia que lideraba el programa. La estrategia permeo, y hubo lideres internos de otras areas que
promovieron el crecimiento del programa. De acuerdo a Gorleri, los que tuvieron un rol activo en la

Del Emprendimiento a la PYME — Caso de estudio 12




SanAndrés

CENTRO DE INNOVACION SOCIAL CIS-18

“venta” del programa, eran también lideres en el involucramiento en proyectos sociales del Banco Galicia.
Ese mayor involucramiento fue el resultado de una estrategia en la que se combinaron dos elementos:
reconocimiento y premios. Como explicé Gorleri: la sucursal que mas clientes generaba para el proyecto
obtenia “una reunién de reconocimiento, en Buenos Aires, con el gerente de Sucursales y el gerente
general, y también se le entregaba un Ipad de premio al gerente de Sucursal”.

En este marco de mayor trabajo conjunto con otras areas de Banco Galicia, en un proceso que fue en
paralelo a alinear el programa al core del negocio, la vinculacion de Del Emprendimiento a la Pyme con la
plataforma Buenos Negocios resultd esclarecedora.

Como fuera mencionado, Buenos Negocios era una plataforma online y de encuentros presenciales, que
tenia como objetivo “generarle al empresario Pyme un espacio para pensar exclusivamente en su negocio,
capacitarse, compartir experiencias y encontrar oportunidades de negocios concretas”. Esta plataforma
estaba liderada por Miguel Sturla y dependia a su vez de la Gerencia de Negocios y Pymes. Cabe aclarar
que al referirse al segmento Negocios, Banco Galicia focalizaba en personas fisicas con actividad comercial.
A 2016 Buenos Negocios se utilizaba también como la plataforma virtual de inscripcion a Del Emprendimiento
a la Pyme.

Era clave entender la logica detras de Buenos Negocios. Su responsable, Miguel Sturla, advirtié que se
trataba de “una propuesta de posicionamiento, brindando una capa mas de valor para las Pymes, que no
es exclusiva para clientes. Al ser asi, se busca crear mercado”. La plataforma online de Buenos Negocios
contaba con alrededor de 70.000 visitas mensuales nacionales y 350.000 visitas mundiales,
fundamentalmente de América Latina. En cuanto a los eventos presenciales, el mencionado gerente apunto
que “en 2013 hicimos eventos en Buenos Aires, Cérdoba, Rosario, Mar del Plata. En 2014 sumamos
Mendoza, en 2015 se agrego Resistencia, y en 2016... un total de 7 u 8 encuentros, en definitiva. A hoy, en
esos eventos pasan 10 mil asistentes, todos duefios de Pymes o mano derecha de estos”. Ademas, se le
sumo eventos especificos y ferias sectoriales. El crecimiento de Buenos Negocios se apalancé ademas en la
fortaleza de la red de 160 sucursales, “pudimos mezclar el mundo fisico con el virtual”, concluyd Sturla.

Conceptualmente, el trabajo compartido entre Del Emprendimiento a la Pyme y Buenos Negocios se insertd en
la légica de que tanto el programa como la plataforma pensaron en la centralidad de la gestién del
desarrollo personal del emprendedor y del empresario como herramienta clave para la sustentabilidad de
la Pyme. Buenos Negocios a inicios de 2013 aportd datos sobre los perfiles de los emprendedores de Del
emprendimiento a la Pyme, por lo que Tortorella dio breve cuenta del resultado de empezar a trabajar de
manera conjunta: “yo puedo nutrir la base de ellos, ellos la base nuestra”. Adicionalmente, se
promocionaba Del Emprendimiento a la Pyme llevando sus flyers a las rondas de Buenos Negocios, en la
apertura de estas capacitaciones presenciales, para contarle a los emprendedores que atin no eran clientes
cudl era la oferta de Del Emprendimiento a la Pyme.

Se puede sefialar, ademas, que existia trabajo conjunto entre la Gerencia de Sustentabilidad y la Gerencia
de Negocios y Pymes (de la que dependia la plataforma a la que recién se hacia mencién). El trabajo
conjunto entre las dos gerencias precede a la tercera edicion de Del Emprendimiento a la Pyme, pero fue en
torno al afio 2013 en el que la Gerencia de Sustentabilidad comenzo a realizar reuniones sistematicas con la
Gerencia de Negocios y Pymes. Alli se llegd a la conclusion de que el emprendedor que encontraban en la
realidad, y que se trataba de acompanar en capacitacion, mentoreo, profesionalizacion y formalizacion,
estaba alejado del perfil inicialmente definido.
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Fue en ese momento, segin Tortorella “cuando se empieza a dar el trabajo verdaderamente articulado, nos
sentamos con Negocios y Pymes para pensar las cabeceras, donde creen que es el mejor lugar para dar las
capacitaciones”. En definitiva, no cambio el gobierno del proceso, pero si la articulacién interna, puesto
que la definicién de las sucursales ya no se decidio desde la Gerencia de Sustentabilidad en solitario, sino
que dicha gerencia pas6 a tener un proceso de didlogo con la Gerencia de Negocios y Pymes para tomar
decisiones al respecto. Varios sefalaron que “esto es gestiéon de conocimiento, empezar a gestionar el
conocimiento de cada uno para potenciarnos y hacer sinergia”. Ghissoni y Tortorella coincidieron en que
esto impactd en el tipo de publico que asistia a Del Emprendimiento a la Pyme, con un mayor nivel de
profesionalizacion.

German D’ Attellis (gerente de Producto) vio el proceso de vinculacién en el marco de un contexto amplio:
crecia la convocatoria, y las areas de Banco Galicia fueron articulando su tarea en pos de acompanar este
tipo de proyecto. No obstante, hubo compromisos de distintas areas de “poder mirar mas a la persona, y
no tanto a los niimeros... El resto de los equipos del Banco Galicia también se fueron involucrando en ese
sentido. Miguel Sturla y sus colaboradores tienen una vision muy favorable a promover este tipo de
programas, y nosotros trabajamos de la mano con ellos, y asi se logra buena sinergia”. En consecuencia, la
conclusion general al respecto fue que el programa gener6 progresivamente integracion entre las areas y
logré cambiar, como resultado, la percepcion organizacional (y contextual) de la Pyme: antes se lo veia
como un actor dificil de tratar en la operatoria habitual del Banco Galicia por su heterogeneidad, y luego
paso a ser visto como un factor de negocios con un gran potencial.

SOCIOS Y COLABORADORES DEL PROGRAMA

Varias organizaciones se vieron asociadas de diversas maneras al Banco Galicia para el desarrollo de Del
Emprendimiento a la Pyme, tales como FUNDES, Fundacién Impulsar, RADIM, organismos publicos e
instituciones educativas como el IAE. Con excepcion de FUNDES, la mayoria de las organizaciones recién
mencionadas se vincularon con Del Emprendimiento a la Pyme s6lo en los momentos iniciales del programa.

Resulta central resaltar que, dentro de su estrategia de sustentabilidad, el eje inicial del programa era
vincularse con -y capacitar a- un segmento del que poco se conocia, por lo que fue central articularse con
organizaciones que conocieran la problematica del sector, por un lado, y fueran solidas en la capacitacion,
por el otro.

No se puede entender el desarrollo inicial del programa sin hacer mencién al papel desempefiado por
Fundacion Impulsar. Dicha Fundacion, en 2006, y con Jorge Fernandez Lascano a la cabeza, co-escribio la
Guia de capacitacion que se utilizé en las primeras ediciones del programa. La visién de ese trabajo
conjunto fue innovadora, puesto que el enfoque inicial pertenecia a un esquema de trabajo de capacitacién
emprendedora que, en esa esa época, era mas tipico de las organizaciones de formacién que se dedicaban
al tema. Jorge Rodriguez Lascano afiadié “Con Constanza Gorleri, desde el primer momento hubo una
relacion estupenda. Me menciond esta inquietud: estd bien lo que hacen Uds. pero la realidad es que el Banco,
mds alld de responsabilidad social y apoyo a una ONG, es mds que eso, y siempre hablabamos de cémo hacer que
sean clientes... hacer algo para lograr pasar del micro-emprendimiento a la Pyme”. En ese punto fue central
hacer referencia a la vinculacion con FUNDES.
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A fines de 2006 Constanza Gorleri sugirié empezar a trabajar en la idea de convertir a los participantes en
clientes potenciales. Alli, Jorge Rodriguez Lascano y Gorleri cambiaron ideas de como podia ser este
enfoque, sea a través de una capacitacion o de alguna linea bancaria para fortalecerlos “No teniamos, en
ese momento, condiciones, porque era una actividad mucho mas masiva” que la escala que Impulsar podia
llevar a cabo, sefial6 Rodriguez. Conociendo a las organizaciones que hacian ese tipo de actividades,
Lascano recomendd como una de las posibles entidades a FUNDES, que terminé siendo un socio para la
implementacién del programa: a esta OSC se la convocd con el proyecto armado, y su participacion se
centro en la capacitacion, seguimiento y evaluacidon de los participantes del programa. De acuerdo a lo
sefialado por Mercedes Cano y Ricardo Bruni de FUNDES “en 2007 se desarrolld la primera réplica del
programa. Desde el minuto cero el planteo de Galicia fue trabajen en forma colaborativa y acorde a las
experiencias de cada uno”.

En el proceso de trabajo conjunto hubo un aprendizaje por ambas partes, Banco Galicia y FUNDES,
orientado a ver como se podia optimizar la operacion y aportarle valor a los emprendedores, y a las dos
instituciones. Estas ultimas comprendieron que el programa apuntaba a ampliar la base de potenciales
nuevos clientes, o si ya eran clientes, a vincularlos con el Banco, ya no desde la banca individual, sino a
través del segmento de Negocios y Profesionales, y que eventualmente volvieran a capacitarse una vez que
se advirtieran los resultados positivos de la capacitaciéon sobre el rendimiento de las empresas. Asi, segin
sefiald Gorleri “con FUNDES fuimos evolucionando y ellos también fueron evolucionando, nos
amalgamamos bien, a pesar de que tuvieron una rotacién y un cambio de gente porque afrontaron una

redefinicion organizacional muy grande a nivel internacional”.

El rol de FUNDES pareci6 inscribirse en su gran diferencial: su experiencia y cobertura a nivel nacional.
Este socio estratégico trasmitia las herramientas de gestion profesional que eventualmente pueden
transformar a los emprendimientos en negocios econdmicamente sustentables y, en un mediano-largo

plazo, transformar a participantes del segmento en clientes de esa drea de negocios.

Otros actores del ambito civil estuvieron vinculados en las etapas iniciales del desarrollo del programa.
Una de ellas fue RADIM cuando, partiendo de la mirada inicial de Del Emprendimiento a la Pyme, se
financiaba a actores con menores recursos. “Siempre firmamos convenios de colaboracién con ellos: yo
financio, vos capacitas, porque empezamos con RADIM financiando, dentro de microfinanzas, solo a
asociaciones civiles y a los mas débiles dentro de los débiles; después, con el tiempo, incorporamos
sociedades anénimas, etc.” apunté Gorleri.

Dentro del plano educativo, en las fases iniciales del programa se contd con el asesoramiento del IAE
(Escuela de Negocios de la Universidad Austral) en la redefinicion del perfil del emprendedor al que
apuntaba el programa. Luego, la vinculacién estuvo centrada en el asesoramiento para atraer perfiles
adecuados a la capacitacion. Después “hicimos el convenio con FUNDES, y el que hizo el analisis [a partir
de ese momento] fue el propio FUNDES” segtin Gorleri.

Por otro lado, hubo varias articulaciones con el ambito publico. Una vinculacién inicial se produjo con la
(por entonces) Secretaria de Industria, dado que tenia un programa de Pymes en el que expertos en la
tematica ayudaban a emprendedores de este ambito con transferencia de conocimiento. Otra fue con el
Ministerio de Trabajo, y como sefiala Gorleri “descubrimos que hay gente que tiene iniciativas que ya no
son solamente de autoabastecimiento, sino que tienen un potencial... que estaban un escalén arriba del
micro emprendedor. ;Y quién podia ser un proveedor de esas bases? El Ministerio de Trabajo era el que
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contaba con un area, que tenia listas interminables de ese perfil de gente, a la que nosotros le podriamos
dar herramientas y capacitacién”, pero las listas no estaban depuradas, y no reflejaban fielmente la tasa de
natalidad y mortalidad de microemprendedores. Finalmente, el rol de dicho Ministerio se centrd en ser un
socio promotor, distribuyendo las invitaciones a la capacitacion dentro de su propia base de datos y
declarando de interés el programa.

RESULTADOS CUANTITATIVOS Y CUALITATIVOS DEL PROGRAMA DEL
EMPRENDIMIENTO A LA PYME

Se dio cuenta del programa, la evolucion de su disefio, gestion y gobierno. Luego, se analizé el rol
colaborativo que diversas areas del Banco Galicia fueron teniendo con Del Emprendimiento a la Pyme, y la
vinculacién con actores externos. ;Qué resultados tuvo el programa, diferenciando entre aspectos
cuantitativos y cualitativos?

Evolucion de Indicadores Cuantitativos Del Emprendimiento a la Pyme

N° de emprendedores 2007-2008 2009-2010 2011-2012 2013-2014
1.343

Inscriptos 282 448 982

Seleccionados 75 s/d s/d 949

Confirmados para participar s/d s/d s/d 671

Comenzaron la capacitacion s/d 408 s/d 496

Finalizaron la capacitacion s/d 161 605 339

Comenza}'on mentoria de Plan o/d o/d 203 339

de Negocios

Concluyeron Plan de Negocios s/d s/d 110 160

Comenzaron formalizacion s/d s/d s/d 24

Formalizaron el

emprendimiento s/d s/d s/d 3

Satisfaccion de los

asistentes/Nivel de 90 % promedio

recomendacion

s/d= sin datos
Fuente: Documento interno, Gerencia de Sustentabilidad.

La lectura del cuadro precedente arroja una serie de observaciones que requieren explicaciones. Lo
primero a sefalar es que en la primera edicién se advirti6 que el “filtro” entre los inscriptos y los
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seleccionados fue comparativamente muy alto (75 de 282), pero que en la edicién subsiguiente fue

decreciendo, para volver a crecer en la tercera y disminuir en la cuarta edicién.

En la segunda ediciéon se vio una caida muy grande entre quienes comenzaban y terminaban la
capacitacion, y no extraiié entonces el conjunto de cambios que se realizaron en la gestion y a nivel
formativo en las capacitaciones. Las mentorias de los planes de negocio también atestiguaron un
desgranamiento en su proceso. La misma observacién se puede hacer al analizar, sdlo con datos de la
ultima edicion, la caida de participantes que se produjo entre la finalizacién del plan de negocios y el inicio
del proceso de formalizacion.

En lineas generales, se puede senalar que se cuadruplicé el niumero de inscriptos entre la primera y la
cuarta edicién. Con el formato vigente en 2016 se observo la dificultad de dar cuenta de una tendencia en
los que finalizaron la capacitacion, dado que se pasd de 161 en 2009-2010 a mas de 600 en la edicion
siguiente, para disminuir a la mitad en la edicién siguiente. La proporcién entre quienes comenzaron y
concluyeron el plan de negocios ha aumentado significativamente entre las tiltimas dos ediciones.

En ese aspecto, Maria Laura Tortorella sefialé que el riesgo de un curso gratuito, como Del Emprendimiento
a la Pyme, fue sencillo de identificar “el emprendedor dice me inscribo, ahi decimos tengo 1.400 inscriptos, qué
bueno, pero después de que se hace la selecciéon o evaluacion de emprendedores para ver si cumplen con el
perfil, en la que se trata de que el ptblico sea lo mas homogéneo posible, quedan 900. De esos 900 a los que
se les manda la invitacion, quedan 500 que asistieron al primer encuentro, y terminan, en el tltimo, 300.
Esos empiezan la etapa de coaching, pero terminan el plan de negocios, realmente cerrado y evaluado, 130.

Y es mucho menor el nimero de quienes formalizan”.

Finalmente, se puede sefalar que, junto con la tendencia al crecimiento de los inscriptos, existio otra
constante: el nivel de satisfaccién y recomendacion del programa por parte de sus asistentes, que rondd en
el 90% promedio de acuerdo a los diferentes documentos internos del programa (ver Anexo 2).

Cabe sefialar que los entrevistados enfatizaron que no se podia medir el éxito o fracaso del programa en
base a la evolucion de la proporcion entre inscriptos y emprendedores que formalizaron sus empresas,
dado que habia una serie de factores intervinientes, contextuales, organizacionales y culturales que
complejizaban la lectura del frio nimero. Precisemos esa complejidad recién sefalada: la decision de
formalizar un emprendimiento pudo estar vinculada a la lectura que el emprendedor realizé acerca de la
magnitud de la presion impositiva o el trade off entre elegir una figura societaria o impositiva u otra. Otro
aspecto a considerar era la motivaciéon del emprendedor para participar: podia inscribirse solo para asistir
a las primeras fases del programa por el interés en capacitarse en algunas disciplinas o herramientas en
particular, sin necesidad de formalizarse o de pedir un crédito de las caracteristicas ofrecidas.

Evaluacion de resultados

De acuerdo a un documento interno desarrollado en noviembre de 2012 por FUNDES, en base a una
encuesta de satisfaccion realizada a 100 emprendedores que participaron en Del Emprendimiento a la Pyme,
los resultados obtenidos por los participantes luego de su involucramiento en el programa eran
alentadores:

e Evolucion de Emprendimientos:
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e Empleados: un tercio de la muestra incrementé su némina de empleados.
e Tecnologia: el 58% incorpord nuevas tecnologias.

o Instalaciones y locales: tres cuartas partes se mantuvieron estables, mientras que un 20%
crecio.

e Vehiculos: el 77% mantuvo estable su situacién vehicular, mientras que un 23% realizd
nuevas adquisiciones.

e Capacitacion de Personal: el 28% mejoré la capacitacion para su personal.

e Crecimiento Actividad 2007/2009: cerca de un 50% consider6 que su actividad se ha mantenido

constante, mientras que la otra mitad tuvo un crecimiento variable.

e Crecimiento Actividad 2011/2012: solo el 28% dijo mantener constante su actividad. El resto de la
muestra (72%) manifestd haber crecido durante el altimo ano.

IMPACTO ORGANIZACIONAL

Si se tuviera que sefialar y reconocer un impacto clave del programa al interior del Banco Galicia, sin duda
se deberia sefialar que el mismo aporté a una mayor comprensién de un segmento poco conocido
previamente. En este sentido se advierte que, a nivel gerencial, a poco de estar en marcha el programa, se
desarroll6 una concepcidn de estar adentrandose en algo que “no era nuestro nicho” y que “era muy
heterogéneo”. Cabe agregar que inicialmente se lo vio como “algo” vinculado con responsabilidad social,
vagamente cercano al negocio. Pero progresivamente la iniciativa comenzé a encontrar otro eco en las
areas comerciales. Como apunt6 Constanza Gorleri, esto se advirtié6 cuando Banco Galicia, “parecié decir
tenemos que focalizarnos -comercialmente- en la Pyme, con nuevos productos y con nuevos oficiales: la pata del
asesoramiento y la capacitacion [al nicho] ya la habian visto con nosotros”.

Considerando que inicialmente no se terminaba de captar la complejidad y heterogeneidad del segmento
emprendedor, no extrand que el norte inicialmente planteado como foco del programa cambiara con el
tiempo. En un primer momento, el eje era partir del microemprendimiento, que naturalmente estaba fuera
del mercado potencial del Banco y solo podia verse desde una perspectiva de contribucién social para
apoyar a un segmento econdmicamente vulnerable. El foco fue mutando hacia uno genéricamente mas
amplio: el emprendimiento; lo que lleva a pensar no solo en el perfil micro, sino en actores variados en sus
formas societarias, motivaciones para llevar adelante el negocio, mayores escalas, etc.

El conocimiento creciente del segmento llevé al Banco Galicia a medir el éxito del programa en funcién de
la valoracién de las capacitaciones y no de la cantidad de emprendimientos que se convertian en Pyme, o
que verdaderamente se formalizaran, dado que se advirtié que quienes asistian, o los emprendimientos en
general, no necesariamente tenian poco acceso al capital financiero, sino que quizas lo que les faltaba era
capital relacional o acceso a herramientas de gestion especificas que les permitiera calificar para créditos
(en Banco Galicia u otros bancos).

Los resultados obtenidos por un mayor conocimiento del segmento como resultado del programa Del
Emprendimiento a la Pyme y su trabajo conjunto con Negocios y Pymes fueron multidimensionales en el
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plano organizacional, y con alcances macro. Al decir de Miguel Sturla: “nos esta ayudando mucho a tener

un entendimiento de la cultura Pyme que antes no teniamos”.

Un aspecto asociado de Del Emprendimiento a la Pyme fue que complejizo los datos duros que se tenian sobre
el segmento: los datos del programa brindaron una mirada mas amplia y completa del perfil del
emprendedor, sus habilidades, conductas, formacidn, estilos de gestion, etc. Este tipo de datos permitio a
su vez enriquecer la comprension de la heterogeneidad del segmento.

La mejor comprension fue posible gracias a la gestion realizada. La Gerencia de Sustentabilidad llevaba
métricas de evolucidn de los indicadores del programa. Por otra parte, después de la tercera edicién se
hizo una evaluacién de impacto del programa y se advirtié que muchos participantes no eran clientes del
Banco Galicia al momento de iniciarse Del Emprendimiento a la Pyme, y luego si se transformaron en
clientes. Esto ocurrié no necesariamente porque hubieran obtenido el préstamo, sino por el acercamiento y
fidelizacion que se logré a través de la experiencia de participacion en el ambito del Banco Galicia. Asi, a lo
largo del programa, a medida que se desarrollaba una nueva edicién, parecian ir captandose cudles eran
las necesidades propias del emprendedor y la experiencia que se le brindaba al beneficiario.

Finalmente, resultd de interés la reflexion sobre los resultados de Del Emprendimiento a la Pyme que realizo
el aliado estratégico del programa, FUNDES. El impacto del trabajo con Galicia fue muy relevante para
esta organizacion, segtin sefial6 Mercedes Cano:

Aporta mucho: habernos afianzado en el mundo emprendedor, tener un aliado estratégico como
Banco Galicia, posicionarnos en lo que es el sector banca a nivel Latinoamérica... Esto nos facilita
seguir haciendo lo que mas nos gusta: llevar a las Pymes al futuro, brindandoles herramientas de
gestion necesarias para que se profesionalicen, aumenten su competitividad y su productividad.

DESAFIOS EN 2016

La oferta vinculada a la capacitacién de emprendedores a nivel local ha tenido un gran cambio en los
altimos afios, y la trayectoria de Banco Galicia en relacion a este punto lo posiciond en un lugar expectante.
Existia mas oferta, publica y privada, de entidades con y sin fines de lucro, que cuando se penso y lanzé el
programa. En ese contexto, el nicho en el que se ubicé el Banco Galicia competia con los programas
masivos al ser gratuito, pero por otro lado, a nivel educativo, tenia un nivel de especificidad y de calidad
académica que lo llevaban a competir con programas ofrecidos por entidades de formacion profesional.

Segtin apuntd German D’Attellis, habia que estar atentos a la nueva demanda en este nuevo contexto, y
complementé esta opinién con la apelacion a tomar una actitud proactiva: “somos nosotros los que
tenemos que golpear las puertas del Banco Central para poder lograr que empiecen a realizar cambios en las
regulaciones financieras para el segmento atendido por Del Emprendimiento a la Pyme, que cuenta con altos
niveles de informalidad”.

El Banco era un actor relevante en la dindmica del sector emprendedor y en su contexto. Asi que al
momento de evaluar el impacto en un nivel macro, el desafio y el aporte desde la sustentabilidad que
vislumbro6 Gorleri es claro: crear emprendedores mas profesionales, y al mismo tiempo que el negocio del
Banco se viera fortalecido y creciera. Esto a su vez planteaba un desafio de mayor complejidad para Banco
Galicia: dado que todos los estudios avalaban que no habia posibilidad de crecimiento real para un
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emprendedor en la medida en que no se incorporase al circuito econdmico formal, el desafio a resolver
pasaba por analizar cual era el papel de Banco Galicia en este proceso de formalizacién de emprendedores.

La coincidencia en esta mirada macro se advertia al momento de ver la gestién del cambio del programa,
“hay que repensarlo a futuro, justamente porque cada vez va a haber mas oferta sobre emprendedurismo”,
afirm6 Maria Laura Tortorella. Y apuntdé que un importante porcentaje® “de la economia se mueve por
Negocios y Pymes y por emprendedores, que también son los que menos capital tienen y que, ante una
crisis, son los primeros que caen”.

En este sentido, uno de los desafios permanentes para el Banco Galicia era apoyar la generaciéon de un
ecosistema que permitiese brindarle herramientas de sostenibilidad a los emprendimientos y a la cadena
de valor de las grandes empresas.

Trasladando la mirada hacia el interior de Banco Galicia, el primer desafio que planteaba esta iniciativa era
el de seguir profundizando la articulacién entre el programa y las areas comerciales, y eventualmente
conceptualizarlo como un programa de desarrollo de mercado dentro del 4rea de negocios.

Otro desafio surgia al momento de analizar qué impacto podia tener este programa en la estrategia
comercial del Banco Galicia: era necesario considerar como poder apalancar a este tipo de emprendedores
y aumentar su escala de negocios.

Finalmente, se puede senalar que a nivel macro, la vinculacién interna y el trabajo conjunto entre areas,
ambos exigidos por las caracteristicas del segmento, generaban un desafio constante en la prospectiva de
Banco Galicia. Pero eso llevaba un tiempo de gestion y de articulacion con actores con ldgicas muy
diversas (publicos, privados, pequefios, medianos, corporativos, OSC, etc.), y la contribuciéon marginal de
un negocio de estas caracteristicas puede tardar mas en madurar.

CONCLUSIONES Y APRENDIZAJES

Con posterioridad al analisis de Del Emprendimiento a la Pyme, luego de cinco ediciones y 10 afios de
implementacidn, fue posible identificar una serie de conclusiones relevantes. Adicionalmente, vale la pena
reconocer algunos aprendizajes que resultaron de la experiencia de un programa de capacitacién a
emprendedores y Pymes que ha cambiado su estructura y oferta formativa, paralelamente a un cambio
detectado en el perfil de sus clientes.

Se puede senalar que el desarrollo del programa precedié a la identificacion del segmento de
emprendedores, profesionales y Pymes como foco de la estrategia comercial de Banco Galicia. Esto es de
fundamental importancia, pero requiere un recorrido: ya con el programa en marcha, en el ano 2009 el
Banco inici6 la organizacion de la oferta por segmentos, y empezé a pensar en el segmento de rentas altas
(Eminent), o en el rural, y también se pensé en los segmentos de Negocios y Pymes. Se desarrollé asi una

8 Segtin el Observatorio PyME de la Unién Industrial Argentina, las empresas de entre 10 y 200 empleados generan el 51% del

empleo, en tanto que el especialista Marcos Cohen Arazi del IERAL apunta que, si se incluye a las micro PyMES, ese porcentaje

asciende al 66%. Ver http://www.observatoriopyme.org.ar/newsite/wp-content/uploads/2015/09/FOP 1A 1507 Informe-2013-2014-

evolucion-reciente-situacion-actual-y-desafios-para-2015..pdf =~y  http://www.cronista.com/documentos/Marcos Cohen Arazi -
Pymes y Fluctuaciones.pdf respectivamente (fecha de acceso: 1/8/2016).
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mirada integrando Pymes formalizadas en sociedades, y personas fisicas, ya sean monotributistas o
responsables inscriptos.

En torno a 2011-2012 empez0 a aparecer en el Banco la mirada comercial en torno a los emprendedores y
cuentapropistas. Asi, dada la trayectoria y los aprendizajes logrados al trabajar desde 2007 con Del
Emprendimiento a la Pyme, se encaré una relaciéon mas abarcativa con el segmento, partiendo desde la
gestion del conocimiento, el que fue parte de un aprendizaje esencial para generar uno de los pilares claves
del programa: asesoramiento y capacitacion.

Luego del éxito de las primeras ediciones de Del Emprendimiento a la Pyme, en 2011 se lleg6 asi a la
conclusién acerca del potencial de negocio que tenia el sector, y en 2012 se cre6 el area especifica (Negocios
y Pymes), liderada por Matias Pons Lezica, que contemplaba de forma innovadora el asesoramiento y la
capacitaciéon a emprendimientos y Pymes como pilares comerciales. La co-creacién de esta propuesta de
valor y su posterior impacto en la estructura de la organizacién fue resultado del trabajo de la entonces
Gerencia de RSC (hoy Sustentabilidad) en forma colaborativa con otras areas del Banco y con otras
organizaciones.

Este cambio de orientacidn en el programa se dio en el marco de un cambio mas amplio, en el contexto de
un proceso estructurado de discusion para (re) pensar la estrategia en pos de las peculiaridades del
segmento, propuesto desde una mirada que funcionalmente tenia raigambre en lo comercial. Asi, en el
contexto de la estructuracion de la discusion es que no se puede entender al programa sin ver una
mutacion de mas amplio alcance en el Banco, que dio cuenta de un cambio estructural, en donde el eje
pas6 a ser la construcciéon de mecanismos matriciales y de una cultura alineada en términos de las
caracteristicas de los segmentos, de mercados-objetivo complejos, antes que en pensar en areas estancas de
divisién funcional. Esto llevd a pensar el trabajo de las diferentes gerencias, vinculdndose con otras
unidades. Asi, se fueron dando condiciones de cercania y de conocimiento de las Pyme en diferentes
gerencias, y la forma en que se deline6 el segmento estuvo “empapada de esa experiencia” obtenida con
Del Emprendimiento a la Pyme, y que generd una capilaridad en funcién a todo el aprendizaje sobre el
segmento, que empezd a partir del trabajo realizado entre la entonces Gerencia de Responsabilidad Social
y otras areas.

En definitiva, el proceso por el que el programa precedié a la identificacion del segmento por parte del
Banco es éste: se partio de la capacitacion virtual; luego, en la segunda edicidn, se pasé a un esquema mas
presencial. Y en la tercera edicion empezaron a involucrarse otros actores internos del negocio. Esto llevé a
pensar, al invitar a los gerentes, que habia un nicho que se podia “explotar”, al advertir cémo la asistencia
de diversos gerentes a estos encuentros habia esparcido “culturalmente” la lectura de que el ambito
emprendedor podia ser un nicho a penetrar por el Banco. Asi, en ese momento se evalué que, si habia un
programa que los estaba capacitando, que estaba ofreciendo un préstamo por si se formalizaban, “por qué
no pensar en un producto mas acotado a ese nicho que hoy no esté atendido, y ahi nace lo que es Negocios
y Pyme” sefial6 Maria Laura Tortorella.

Como senialamos, el impacto de esta decision fue mas amplio, y surgidé de la disposicion de promover la
participacion del area comercial en Del Emprendimiento a la Pyme, algo que progresivamente se hizo desde
la cuarta edicidn. Eso le permitid al programa, por un lado, acceder a mas clientes en todo el pais y, por el
otro, le facilitd tener un apoyo mas consistente dentro de Banco Galicia.
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Otro aprendizaje organizacional no menor surgid de la comprension obtenida acerca de la heterogeneidad
del sector de los emprendedores, y que llevd a desarrollar un nuevo negocio vinculado a lo que
internamente se llama mezzofinanzas. Este negocio fue lanzado en mayo de 2015 y estaba destinado a
apoyar a iniciativas con alto impacto social y ambiental, con financiamiento de hasta un millén de pesos,
que pasaban por un Comité de Precalificacion de Riesgo, pero también por un Comité de Impacto Social-
Ambiental. Como sefialé Gorleri, las mezzofinanzas eran “parte del circuito comercial, una iniciativa de
inversidn social, con presupuesto propio de inversidn social, que no es gestionado por nuestra gerencia”.

El impacto duradero que se pudo advertir como resultado del mayor conocimiento del sector -y de la
vinculacién del area comercial con la de sustentabilidad-, fue que progresivamente se incorporé a las
iniciativas de inversion social como transversales a la organizacion y alineadas al core business. Asi, la
mayor sinergia parecio ser el emergente del impacto organizacional generado por el programa Del
Emprendimiento a la Pyme. A partir de este aprendizaje se reconocié que habia una demanda legitima de
financiamiento de parte de ciertos emprendedores, que estos actores seguian teniendo dificultades en
encontrarlo en el circuito financiero tradicional, y que el Banco podia ayudar a atacar dicha dificultad
desde nuevas lineas de negocios.

En términos estratégicos, el aprendizaje corporativo que se generé con la mayor vinculacién y
conocimiento del segmento estuvo enmarcado en un cambio de mayor aliento. En ese sentido, German

Ghisoni (gerente de Banca Minorista) afirmé que, cuando se decidio6

Ser un Banco orientado al cliente, empiezan a haber muchas decisiones que parecen jugar en
contra de la rentabilidad inmediata, pero que cobran sentido si estamos aspirando a contribuir con
un pais que va a estar mas bancarizado. Hay que salir de la mirada cortoplacista. Si se esta
apostando a ser un Banco de experiencia al cliente, se debe decidir en base a esa mirada.

En ese marco, se pudo concluir que un factor relevante para el desarrollo de iniciativas como ésta fue el
apoyo organizacional de los lideres de Banco Galicia, lo que a su vez no pudo desligarse de un
concomitante cambio en la cultura organizacional: “hacia adentro, es importante el cambio cultural, en
cuanto a la mirada que tenemos del ingreso a este tipo de proyectos y el acompafiamiento. Si no hay apoyo
desde arriba todo se diluye: se puede haberlo visto individualmente, pero se dificulta si no hay apoyo en
cuanto a las herramientas y las acciones que se quieren hacer” sefial6 D’ Attellis (gerente de Producto).

El impacto de un mayor conocimiento del segmento llevé a ajustar la oferta y los servicios ofrecidos. Como
se sefald, Del Emprendimiento a la Pyme trabajé en conjunto con diversas dreas comerciales, y ese trabajo
conjunto permed a dichas areas en pos de ver una oportunidad de negocio poco explorada y alineada al
core del Banco Galicia. Haber entendido mas profundamente un segmento antes poco explorado llevo al
Banco a comprender mejor un esquema mas diverso: una cosa eran los emprendedores o Pymes de
servicios, otra cosa eran los comercios, y otra la produccién en sus diversas variantes. Ghisoni sefial6 los
beneficios brindados por Galicia al tener mayor conocimiento del segmento:

En materia de financiacion se busca estar cerca de la problematica que tiene cada uno, adaptando
los margenes. Uno necesita mds lineas de cheques, mas lineas de capital de trabajo, otros mas
bienes de capital, etc. También es inteligencia comercial para llegarles con propuestas que les sean
relevantes a cada segmento: por ejemplo, enviar material de Buenos Negocios sobre Como armar tu
vidriera a un cliente que tiene un comercio a la calle. O sea, se ajusta la oferta, la propuesta de valor,
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dependiendo del sub-segmento al cual se dirige. Se trata de adaptar la propuesta a la etapa de la
vida del cliente dentro de Banco Galicia.

En definitiva, se podrian identificar una serie de conclusiones de relevancia a la luz de la experiencia en
curso del programa Del Emprendimiento a la Pyme. En primer lugar, resultd destacable como la Gerencia de
Sustentabilidad logré empezar a desarrollar un programa alineado al eje de negocios. El re-enfoque
paulatino del “emprendedor objetivo”, en el que se pasé del microemprendedor mayormente de
necesidad, de menores recursos (foco mas tradicional en una iniciativa de responsabilidad social) a un
emprendedor de oportunidad y mas heterogéneo, dio cuenta de este giro. Consecuentemente con esto, la
estructura del programa pasd a centrarse en capacitacion antes que poner el eje —como fue inicialmente- en
la formalizacion. El involucramiento en la gestion o el acompafiamiento progresivo de diversas areas de
negocio en el programa (segmentos, sucursales, etc.) reflejé la puesta en practica de ese creciente proceso
de insercidn y alineamiento de Del Emprendimiento a la Pyme (y de la Gerencia de Sustentabilidad) al core de
Banco Galicia.

Adicionalmente, se comenzo a advertir a lo largo de las diferentes ediciones que el Banco pasé a conocer
con mas profundidad las caracteristicas de un dmbito poco conocido, los emprendedores y las Pymes. A
partir de esta experiencia se concluy6 que es factible denominar segmento a este conjunto de actores, a
pesar de su heterogeneidad en términos formales, juridicos, formacién, ramas de actividad, nivel de
facturacion, etc., pero que, para ajustar la oferta a sus necesidades en pos de mejorar su experiencia, se
debioé pensar en términos de sub-segmentos, lo que llevé a precisar ain mas la oferta de servicios. Este
consecuente mayor conocimiento de un segmento usualmente poco cubierto llevo a pensar crecientemente
que los asistentes a Del Emprendimiento a la Pyme podrian transformarse en clientes de Banco Galicia a
futuro. Esto podria ocurrir si las herramientas de gestion que les brindaban, el acompafiamiento del Banco,
y las redes sociales tendidas en ese contexto tenian un impacto positivo en el desempefio del
emprendimiento.

Como pudo apreciarse en este documento, alinear una iniciativa sustentable al negocio del Banco Galicia,
incorporando un nuevo y poco conocido segmento, no resulté una tarea sencilla ni exenta de dificultades.
Para su consolidacion se requiri6 de plazos de desarrollo y maduracion poco frecuentes en ambitos
empresariales. La experiencia analizada en este trabajo refleja las oportunidades que generan la

articulacion entre iniciativas de inversion social y la estrategia de negocios.
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ANEXOS

Anexo 1: Listado de entrevistas realizadas

Fecha Contacto Cargo

9/10/15 y 29/12/15 Catalina Jones Gerencia de Sustentabilidad

3/11/15 Constanza Gorleri Gerente de Sustentabilidad

16/11/15 Ricardo Bruni Jefe de Proyecto-FUNDES

23/11/15 Miguel Sturla Jefe de Negocios y Pymes-Fundador
de Buenos Negocios

9/12/15 Maria Laura Tortorella Jefa de RSC-Sustentabilidad

11/12/15 Matias Pons Lezica Gerente de Negocios y Pymes

11/12/15 Jorge Rodriguez Lascano Fundacion Impulsar-Presidente
Fundador

14/12/15 (Skype) Mercedes Cano Gerente Pais-FUNDES

22/12/15 German D’ Attellis Gerente de Producto-linea de crédito

22/12/15 German Ghisoni Gerente de Banca Minorista-Ex
Gerente de Segmento
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Anexo 2: Ejemplo de encuestas de satisfaccion (ROPA) de talleres de capacitacion

Ejemplo extraido del Informe Final del Curso de Atenciéon Comercial.25 de noviembre de 2009, p. 12.

FUNDES

A continuacién se sefiala la evaluacién promedio, por aspecto de los talleres

efectuados:

Evaluacion Promedio 10 Cursos

. Avg
Item Satisfaccion Pesos
Contenidos 95 25%
Metodologia 93 19%
Facilitador 97 24%
Materiales 93 16%
Atencidn
Cte. 97 16%
100%
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Anexo 3: Primera edicién del Programa Del Microemprendimiento a la PyME en el Informe
Corporativo de RSC 2007

v

v

PROGRAMA DEL MICROEMPRENDIMIENTO
A LA PYME

Con ¢l objetivo de thuir a la formali

de actividades pmd'u:nvas de quicnes ya tienen

a7 TicT ble y de poten-

ciar Ja g jon de leo, © el Progra-

ma del Micoemprendimiento a la PyME para todo

«l pais. Esta iniciativa privilegia a aquelios empren-
dedores que hayan tenido que afrontar mayores difi-
cultades socio-economicas a la hora de constrair su
emprendimiento.

Impulsar ef empleo formal es una iniciativa dave para
el desarrofle de una nacion porque encuadra a las activi-
dades efectuadas dentro de un marco institucional y
jundico definido.

Las tres fases dd programa son:

Inscripcion y entreqa de Guis de Orentaclon al emprendedor.
Sefleccian de emprengimientas sustentsbles, ¢e of mencs d2 tres
afos de antighadad.
Capaciacidn 3 los emprencedores para que adguleran competencias
necesartss para tomear una PyME. Los principaies temas que
aborda el curso estan relaclonados con ks estrategla de crecmiento
del emprendimientc 2 fin de gue puedan adacuar su pian de REQOCDS.
Ls capacitacion trata temsticas tales como: el financismiento, t2
administracidn y & marco legs & Mmpostivo, entre ofras.
Otorgamiento de créditos blandos a ios emprendecores destacados
durante & proceso da capacitacion.

El gran desafio del Programa del Microemprendims ala
PyME iste en ¥ un que impul
emprendimientos que, 2 futuro, puedmmmumuaﬂu
y sostenibles y que, a su vez, se conviertan en fuentes de
muevos puestos de trabajo.

3 il esia iniciativa con ef apoyo de las siguientes
organizaciopes: Fundes, Fundacion Impubsar, Fundacic
Crameen Mendoza, Servicio de Emplec AMIA, Fundacion Par,
Centro de Investigacion de ks Empresa (CIE} de fa Facultad
de Ciencias Sociales y Econamia de Ja UCA, y e Ministerio de
Trabajo, Empleo y Seguridad Secial de la Nacion.

RESULTADOS: 1° AND

CANTI

<

Inscrptos

Seleccionados para
I capacitstson
Provinclas

sls [B[E
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Anexo 4: Cuarta Edicion del Programa Del Emprendimiento a la Pyme en el Informe de
Sustentabilidad 2014

INICIATIVAS EN PROMOCION LABORAL

G415, G4-501, G4EC7

= Del emprendimiento Fundes, Contribuir Capacitacion a emprendedores para mejorar la 1563 emprende-  Nacional.

S 2 ala Pyme gestion de sus negocios, abriendo perspectivas para ~ dores

2 2 la futura formalizacin de sus emprendimientos.
E %é Acompafiamiento creitcio a emprendedores que
2 = deciden formalizar su emprendimiento.
%} Financiamiento RADIM Fortalecimiento de entidades de microfinanzas 61 organizaciones  Salta, Jujuy, Chubut, Santa
S D a instituciones de para que pueda desarrollar sus actividades 234 lideres sociales  Fe, Misiones, Corrientes,
g ZS  micofinanzas de microctéditos, a través de una linea de 5 alumnos Grdoba, Mendoza, Buenos

ZE financiamiento y de jomadas y capacitacion Aires y CABA.

§= técnica.
— E8

= Banquitos Solidarios Asociacion Gil *De Puertas Apoyo a microcréditos con capacitacion y 41 emprendedores  Buenos Aires.

Abiertas al Trabajo™ organizacion comunitaria.
Apoyoa Nuestras Huellas, Proem, Formacion de emprendedores en gestion de em- 214 emprendedores  Buenos Aires, Mendoza

& Emprendedores Fundacion Junior Achievement, prendimientos, con apoyo econdmico y mentoria. y Tuumén.

é Fundacidn Simoca, Fundacion Adquisiadn de productos de emprendedores para

s Marzano actividades del Banco y para regalos empresariales.

% Ernnnmia cnarial (aritac Araonfina Diac Nocralaine Nocarrnlln on ranuinidadec on citiarian do 142 emnrondednrec Riennc Airoc
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Anexo 5: Evolucion del programa’

Anexo 5.1: Impacto de la vinculacion con Gerencia NyP

NUEVOS REQUISITOS DE INSCRIPCION EN ARTICULACION CON “NEGOCIOS Y

1. Antigiedad : Tener un emprendimiento de al menos un afio de antigliedad en
funcionamiento.

AT
| Al glsendadd % Cantidad
Enire 1y Jafos 3,10% ) wEnire 1] afios
s e 3 e E:‘H 335 whbis de 3 afas
Ikarscs di Lafi 18555 176 =N a1 aito
MS/HE LAY 5 mHSHE
| 1000% L
2. Facturacion: Haber tenido una facturacion anual entre los $50.000 y
51.000.000 13807%
Faluracin % Lantidad
M1 de 550,000 15408 131 #Merae de 450000
Enkre 550,001 y $100.030 1.71% i
Entre 530,001 7 5430000 FTREL] 1 'Em Ef..ﬁ’ ooty
Wi 44 5350001 1,405 ] Erira 5100001 ¢
(B [T TE wEom
AT | mhie de §30.001
BHENG

M=

|' ). Galicia ] . Responsabdidad

9 Fuente: documentos internos de la Gerencia de Sustentabilidad del Banco Galicia.
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Anexo 5.2: Cambios en las capacitaciones

CAMBIOS INTRODUCIDOS EN LA ETAPA DE CAPACITACIONES EN 2013

—

= Ariculacien y definicion de los perfiles de participanies con el Segmento MyF

Ferfil Participantes |V Edici¢n:

+«  Cilenes tengan un emprendimiento con una antigbedad de, por ko menss, 1 afo de
implementacion,

+  Clienes hayan tenide una facturacion en el Ultimo afo igual o superior a los $50.000 o
igual o inferior a los $1.000.000 anuales,

2 Incorporacion del Médule de Herramientas 2.0 v Comunicacién Digital en articulacian con SAF.

? - RecUrsos 4. Contabilidad

Humanos y Finanzas

< Realizacién de una Encuesta de Satisfacelon de los participantes al finalizar la Etapa | donde se

realiza la Medicion del [udﬁie_ﬂmn_w_mgﬂ_ﬂﬁ (Adn queda pendiente la sistematizacion
de resultados completos),

NPSE proviscro al 27M11/2013 (171 encuestas pertenecientes a CABA + Rosario + Cordoba +

Corrientes) 90,06% Aesporsabildad
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Anexo 5.3: Evaluacion de impacto de ediciones 1 a 3

EVALUACION DE IMPACTO EN LOS RESULTADOS DE LOS EMPRENDEDORES — Ediciones |
alll

* Encuesta de Satisfaccion

= Universo: Emprendedores que hayan formado parie del alguna de las fres ediciones del
programa v que hayan completado la presentacién de su Plan de Negocios. Modalidad
telefénica.

= 100 participantes encuestados (16 | Edicidén; 24 Il Edicidn; S0 1l Edicidn)

s Resultados:
= 710 encueglados consdderan & programa como MUY BUENO (escaa de Mao a Muy Bueno)
+ B0 punios da calificecion poasitiva dal programa
= 7.42110 punios de vakrecidn positiva de la parficipacion en el programa
- D4% de ks ancuesiedos recomendarian e programa & olfos emorendedaras
+ A7% de vakracion positiva de la realzacn dal Plan de Megocios
- BA% considers gue luepo de l&s capaciaciones INCoMporaron NUeves conocimienios relvanies para su
NEpICD
- Crecimienio luepo de la participaciin en & Programa
» 3% cresit en cantidad de amplkados
5% crecit an Moorporacion oa equpamiento v facnologia
» 21% cresit en cantidad de nslalacionas v keakes
% crecit an canfidad de vehicuos
o 21% crecid an su financ@amEanio
» 38% capacild a sus arpkados

i) Galicia Responsabilidad -

*

Anexo 5.4: Etapas del programa

» ETAPA |: Capacitaciones (lulio-Noviembre 2015} }

* ETAPA II: Mentoria Plan de Negocio (Diciembre 2015 -
Mayo 2016)

* ETAPA Ill: Asesoramiento para Formalizacién (Julio-
Noviembre 2016)

» ETAPA IV: Evaluacion para acceso al crédito (2017) 1

Galicia Sustemtable
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Anexo 6: Guia “Cémo transformar tu emprendimiento en una Pyme” (2007)

Anexo 6.1: Tapa Guia

Guia de orientacién para el emprendedor
Cémo transformar
tu emprendimiento

by
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Anexo 6.2: indice Guia
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Anexo 7: CV de los entrevistados por orden alfabético

Ricardo Bruni

Licenciado en Comercializacién de la Universidad Argentina de la Empresa. Es consultor de empresas, con
actividad focalizada en Planificacion Estratégica, Marketing, Comercial, Gestién, Cadena de Valor y
Emprendedurismo. Integra el staff de consultores externos de Cicmas Strategy Group, una de las
consultoras lideres de Argentina en Management y Marketing y de FUNDES Latinoamérica, organizacién
regional dirigida a PyMes en la que tiene funciones de Jefe de Proyecto y Consultor. Desde 2012 actta
como Jefe de Proyecto de Programas del Banco Galicia (Programa Del Emprendimiento a la Pyme y
Programa Packs Negocios y PYMES).

Mercedes Cano

Licenciada en Economia Industrial de la Universidad Nacional de General Sarmiento. Desde el 2005 se
desempefia como Gerente de Operaciones en FUNDES Argentina, poniendo en marcha distintos
programas junto con empresas, donde sus beneficiarios siempre fueron MIPYMES. En la actualidad es
también Gerente Regional de Operaciones, cuya funcion es dirigir, coordinar y administrar la operacién de
FUNDES en Argentina, Chile y Perti. Anteriormente fue Asesora Externa en el Gobierno de la Ciudad de
Buenos Aires y trabajo en diversos estudios de investigaciéon de la CEPAL, el BID y el CONICET.

German D’ Attelis

Licenciado en Economia de la Universidad de Belgrano. Realiz6 el Posgrado en Mercado de Capitales y el
Posgrado en Marketing Avanzado en la Universidad del CEMA. Es Jefe de Producto, Préstamos y Leasing
en Banco Galicia, y desde su funcién coordina acciones comerciales que dan seguimiento a los productos
de la banca comercial, que favorecen el acceso al primer crédito del segmento Pyme y que permiten que la
oferta crediticia este siempre al alcance de todos los sectores econémicos productivos. Forma parte de la
Mesa Directiva y es Tesorero en la Asociacion de Leasing de Argentina (ALA). También forma parte del
Grupo de Trabajo en Inversiones de Impacto de Acrux Partners.

German Ghisoni

Licenciado en Administracion de la Universidad Catdlica Argentina. Realizo programas de Desarrollo
Directivo en la Universidad Austral y de Desarrollo Estratégico en Bancos en INSEAD Francia.
Actualmente es Gerente de Banca Minorista en Banco Galicia. Comenzd su carrera en el Banco en 1995
como Jefe de Productos de Seguros en marketing y en 2002 asumi6é como Gerente General y Presidente de
Galicia Seguros. A partir de 2006 fue Gerente Regional en la Red de Sucursales del Banco y en 2009 asume
la Gerencia de Segmentos hasta el 2015, cuando toma la responsabilidad de la Banca Minorista.

Constanza Gorleri

Abogada egresada de la Facultad de Derecho y Ciencias Sociales de la Universidad de Buenos Aires, y
Periodista egresada de la Universidad Catolica Argentina. Actualmente es Gerente de Sustentabilidad de
Banco Galicia. Tiene a su cargo la elaboracidon e implementacion de la Estrategia de Sustentabilidad del
Banco y de las empresas vinculadas a Grupo Financiero Galicia. Lidera los programas de Inversion Social y
Relaciones con la Comunidad, la Estrategia de Ambiente, la realizacion del Informe de Sustentabilidad y el
Programa de Voluntariado que agrupa a los empleados de Banco Galicia. Integra entre otras, la Secretaria
Ejecutiva del Pacto Global de Naciones Unidas y la representacion del Banco en UNEPFI (Iniciativa
Financiera del Programa de Naciones Unidas).
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Catalina Jones

Licenciada en Relaciones Internacionales de la Pontificia Universidad Catdlica Argentina 'Santa Maria de
los Buenos Aires. Realizd el Programa de Capacitaciéon Ejecutiva en Responsabilidad Social y
Sustentabilidad Empresaria de la Universidad de San Andrés. Entre 2012 y 2016 se desempefié como
Analista de Sustentabilidad en Banco Galicia, coordinando programas de Inversién Social. Actualmente
forma parte del equipo de Sustentabilidad del Grupo Arcor.

Matias Pons Lezica

Contador especializado en Administraciéon Financiera, graduado en la Universidad de Buenos Aires.
Particip6 del Programa de Desarrollo Directivo (PDD) de IAE Business School. Es Gerente de Negocios y
Pymes en Banco Galicia, siendo el responsable comercial del desarrollo de este segmento de empresas, y
ademas es co-creador de la comunidad Buenos Negocios, una propuesta lanzada en 2012 y centrada en el
desarrollo de relaciones comerciales de emprendedores y empresarios Pyme.

Jorge Rodriguez-Lascano

Ingeniero de la Universidad Catdlica de Cordoba. Realizd cursos de perfeccionamiento en el Instituto de
Desarrollo de Ejecutivos en Argentina y en London Business School. Es Presidente Fundador de la
Fundacion Impulsar y fue su Director Ejecutivo desde su creacion en 1999 hasta fines de 2006. Contintia
participando activamente en las actividades de la Fundacion. También ha sido Asesor Regional para
América Latina de Youth Business International, una red internacional de ONG que brindan capacitacion,
apoyo financiero y de marketing a jovenes para establecer y manejar efectivamente su propio negocio.

Miguel Pablo Sturla

Ingeniero Industrial del Instituto Tecnolégico de Buenos Aires (ITBA). Realizéo ademas un M.B.A. en la
Universidad de San Andrés. Actualmente se desempefia como Jefe del Segmento Negocios y Pymes en
Banco Galicia, siendo responsable del posicionamiento y propuesta de valor de este segmento. Es co-
fundador de Buenos Negocios de Banco Galicia, una comunidad que busca potenciar los negocios de
pymes y emprendedores mediante capacitacion, eventos, analisis de casos, intercambio de informacion y

beneficios.

Maria Laura Tortorella

Psicopedagoga y Especializacién en Ciencias de la Educacion de la Universidad Nacional del Centro de la
Provincia de Buenos Aires. Realiz6 la Diplomatura en Responsabilidad Social Empresaria en la
Universidad Nacional de General San Martin. Actualmente es Jefe de Responsabilidad Social Corporativa
en Banco Galicia, siendo responsable de la coordinacién de los programas de Inversion Social.
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