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RECONOCIMIENTOS

En este libro, destinado a disefiadores, ejecutores y evaluadores de politicas y programas
de desarrollo de clusters, cadenas productivas y redes empresariales integradas por mi-
cro, pequeias y medianas empresas (MiPyMEs), se efecttia una revision de los aprendi-
zajes realizados como resultado de la ejecucion del “Programa de Desarrollo de Cadenas
Productivas en la Provincia de Cérdoba”.

El Programa fue financiado parcialmente por una donacién del Fondo Multilateral de In-
versiones (FOMIN) que administra el Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Formoé
parte de una familia de Proyectos de Integracion Productiva (PIP) que se ejecutaron en
diversos paises de Latinoamérica.

También fue financiado por contrapartes locales entre las que se destacan la Agencia
para el Desarrollo Econémico de la Ciudad de Cérdoba (ADEC), la Agencia Cérdoba
Ciencia (ACC), la Cdmara de Comercio Exterior de Cérdoba (CACEC), el Ministerio de
Produccién y Trabajo de la Provincia de Cérdoba y la Subsecretaria de Desarrollo Eco-
némico de la Municipalidad de Cérdoba. La ejecucion fue responsabilidad de ADEC.

El diagnéstico y disefo fue coordinado por Danielle Mazzonis y Paolo Rosso. En la fase
de diagnéstico cooperaron con el trabajo de campo y con la discusion de aspectos estraté-
gicos Ménica Oliber, Sonia Roiter, Félix Mitnik, Martin Dellavedova y Nora Lis Cavuoto.
Tanto en la etapa previa como en la fase de disefio conceptual y operativo participaron
Pablo Angelelli, Bibiana Vazquez, Carlos Sampaio-Costa, Karen Pienknagura, Juan An-
tonio Buzio, Haydemar Cova y Héctor Castello.

La supervision de la ejecucion estuvo a cargo de Héctor Castello, especialista sectorial
FOMIN en Argentina, quien, consustanciado con las implicancias de una prueba piloto,
acompaii6 el analisis de diversos ajustes operativos originados en los continuos apren-
dizajes que se generaban como consecuencia de la implementacién del Programa. La
coordinacién de la familia PIP estuvo a cargo de Claudio Cortellese, del FOMIN, quien,
entre otras acciones, implementé una estrategia de intercambio de experiencias entre
proyectos que contribuyé de manera significativa al aprendizaje. Sin estos dos apoyos la
experiencia no habria llegado a feliz término y esta obra no se hubiese producido.

Tampoco hubiese sido posible llevar adelante una ejecucién acorde a las demandas es-
tratégicas de Cérdoba sin la cooperacion de los miembros del Comité Directivo, integra-
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do por Carlos Peludero (ADEC), Carlos Debandi (ACC) y Ercole Felippa (CACEC). En el
plano operativo, central para concretar los objetivos y alcanzar las metas de un proyecto,
es necesario reconocer la constante tarea del Comité de Control de Gestién que supervisé
la ejecucién y que, en muchas ocasiones, se involucré directamente en la misma. En ese
Comité participaron Ricardo Orchansky durante los cuatro afios que duré el Programa,
Ricardo Gambero y Daniel Salum durante los dos primeros afios de ejecucién, Tarcisio
Ducoin en el primer afio y, en los dos tltimos afios Jorge Pellicci y Andrés Laso. El vi-
cepresidente primero de ADEC durante la mayor parte de la ejecucion, Hugo Paladini,
apoy®6 la actividad del Programa y participé de diversas actividades. Lo mismo ocurrié
con Omar Pellisa, quién ejercié la vicepresidencia de la entidad durante la dltima fase
de ejecucion.

También son acreedores a un importante reconocimiento los consultores externos Danie-
lle Mazzonis, Marco Dini, Mariangélica Vega y Enrique Roman, que brindaron asesora-
miento durante la ejecucién.

El Programa no se habria podido llevar adelante si no fuese por el compromiso con la
tarea y por los permanentes aportes al esfuerzo colectivo de generacién de conocimien-
to del equipo de consultores del Programa. El mismo estuvo integrado, en diferentes
épocas y por diferentes periodos, por Eduardo Belelli, Martin Dellavedova, Eduardo
Di Leonardo, Luciano Donadi, Lorena Gasser, Manuel Hocsman, Cecilia Magnano, Cé-
sar Martinelli, Mariangela Petruzzi, David Rubin, Juan Saffe, Javier Scheibengraff, Lidia
Strasorier, César Torres, Ramiro Gélvez y Andrea Vera. El director del Programa fue
Félix Mitnik.

Los autores de los diferentes capitulos de esta obra - que recoge los aprendizajes realiza-
dos - han sido Andrés Matta, Cecilia Magnano, Félix Mitnik, Juan Saffe y César Torres.
Realizaron revisiones parciales o totales que desembocaron en diversos aportes concep-
tuales Juan Manuel Andrés, Francisco Alburquerque y Pablo Costamagna.

Se senala, finalmente, la influencia que han tenido sobre el marco teérico que se resume
en los cuatro capitulos introductorios las publicaciones en la teméatica de Francisco Al-

burquerque y Marco Dini, que se mencionan en la bibliograffa.

La responsabilidad por los conceptos vertidos es exclusivamente de los autores.



DE QUE TRATA ESTA OBRA

En esta obra se analiza el “Programa de Desarrollo de Cadenas Productivas en la Provin-
cia de Cérdoba”, un proyecto piloto cuyo objetivo fue contribuir a mejorar la competiti-
vidad de micro, pequeias y medianas empresas (MiPyMEs) de la Provincia de Cérdoba,
Argentina. La estrategia de intervencion se basé en el apoyo a la consolidacion o moder-
nizacién operativa y estratégica de empresas pertenecientes a cadenas productivas, clus-
ters y redes empresariales seleccionadas por su relevancia regional y por la existencia de
vocacion asociativa por parte de las firmas que los integraban. Esa estrategia forma parte
actualmente de programas de desarrollo territorial de naturaleza integral (en los que,
entre otros factores, el empleo de calidad y la sostenibilidad ambiental ocupan un lugar
de similar o mayor importancia que el desarrollo econémico).

El Programa que se analiza se ejecut6 desde julio de 2003 hasta octubre de 2007. Formoé
parte de una familia de Proyectos de Integracién Productiva (PIP) que se desarrollaron
en diversos paises de Latinoamérica con el objetivo de promover la competitividad de
las firmas pequerias. El elemento distintivo de estos proyectos fue que se basaron en
esquemas de cooperacién entre empresas, y entre éstas e instituciones publicas y pri-
vadas. En el caso que se analiza, el objetivo fue contribuir a mejorar la competitividad
de MiPyMEs de la provincia de Cérdoba pertenecientes a cadenas productivas, clusters
o redes empresariales de los sectores de tecnologias de informacién y comunicaciones
(hardware y software), muebles y otros productos de madera y productos regionales
(sectores caprino, olivicola y frutihorticola). La metodologia de intervencién prevista fue
la promocién de acciones colectivas como herramienta para mejorar la competitividad
sectorial. Durante la ejecucién se definieron y ejecutaron alrededor de 200 actividades
que habian sido identificadas por los destinatarios como relevantes en la busqueda de
un incremento de competitividad.

El financiamiento se integré parcialmente mediante una donacién del Fondo Multilateral
de Inversiones (FOMIN) que administra el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y
parcialmente por contrapartes locales entre las que se destaca, por su rol de responsa-
ble de la ejecucion, la Agencia para el Desarrollo Econémico de la Ciudad de Cérdoba
(ADEC). En su rol de ejecutora fue apoyada por la Agencia Cérdoba Ciencia (ACC),
la Cdmara de Comercio Exterior de Cérdoba (CACEC), el Ministerio de Produccién y
Trabajo de la Provincia de Cérdoba y la Subsecretaria de Desarrollo Econémico de la
Municipalidad de Cérdoba. Durante la operacién del Programa se fue conformando,
ademds, una red institucional densa integrada por 17 entidades académicas, 9 organis-
mos de cooperacion internacional, 8 instituciones educativas, 17 instituciones empresa-
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rias, 20 organizaciones de la sociedad civil, 44 entidades gubernamentales y 3 entidades
profesionales.

La entidad ejecutora es el resultado del inicio, a principios de los afios ‘90 en Argentina,
de un movimiento orientado a que los gobiernos municipales estuvieran presentes en la
generacion de estrategias e instrumentos de apoyo al crecimiento del sector productivo
local. A partir de esa fecha se fueron gestando también un ntmero todavia acotado de
alianzas locales que se basaron en una estrategia de trabajo conjunto entre sectores pro-
ductivos y gobiernos locales. Se fue logrando paulatinamente, mediante este mecanismo,
la definiciéon y ejecucién de politicas de desarrollo a nivel local y regional en las que
cooperaban el sector ptblico, el sector privado, el sistema cientifico tecnolégico y el de
formacion profesional. En el clima dado por el surgimiento de esta nueva estrategia nace
la ADEC, cuyo objetivo es promover el desarrollo econémico y social de la micro region
del Gran Cérdoba articulando el accionar privado con el del sector ptublico.

Las entidades socias de ADEC representan la mayor parte del producto bruto geogréfico
de la provincia (esta integrada por 20 cdmaras empresarias, la Bolsa de Comercio, el Con-
sejo Profesional de Ciencias Econémicas de la Provincia de Cérdoba y la Municipalidad
de Cérdoba). Coherente con su origen, la estrategia de ADEC es la de mantener abierto
un dmbito de didlogo permanente y de coordinaciéon de acciones entre el sector privado
y el sector ptublico.

Tanto el FOMIN como la ADEC consideraron que podria ser de utilidad hacer conocer
los aprendizajes que la experiencia del Programa de Desarrollo de Cadenas Productivas
ha generado. La idea no es realizar una difusién orientada a promover la adopcién de las
mismas estrategias, tal como se utilizaron, sino la de realizar una modesta contribucién
a la discusién acerca de factores que podrian maximizar las probabilidades de éxito de
intervenciones similares. El énfasis esta centrado, en consecuencia, en la ejecucion de
un programa. Es por ello que en la revision de la teoria que se realiza en los primeros
capitulos tiene preponderancia la simplicidad propia de un texto introductorio. Esa sim-
plificacién determina que sélo se examinen con mayor detalle aspectos conceptuales de
interés para el analisis de la experiencia.

El factor distintivo del enfoque de este libro es que considera a la ejecucién como un
trabajo experimental que debe producir conocimiento local sobre la base de un andlisis
multidisciplinario de resultados, avances y retrocesos (sustentado, a su vez, en informa-
cién cuantitativa y cualitativa de calidad). Dicha ejecucién se basé en catorce principios
cuya adaptacion a otros contextos seria interesante intentar. Se reitera que esa potencial
transferencia deberia ser motivo de analisis y experimentacién ya que, como se sefiala en
la obra, “no hay reglas suficientemente poderosas en la vida de los paises y las socieda-
des que garanticen que una determinada accién producira siempre el mismo efecto”. El
reduccionismo cartesiano para el que el conocimiento completo de las causas implica un
conocimiento completo de las consecuencias, pese a que ha permitido avances teéricos
de importancia tanto en las ciencias duras como en las ciencias sociales, es aplicable de
manera muy limitada a la realidad con la que deben convivir estas dltimas (ya que ope-
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ran con fenémenos complejos, en los que intervienen mdltiples variables y el control so-
bre las consecuencias de las acciones es reducido). La decision acerca de si alguna de las
estrategias que se presentan puede ser transferida deberia basarse en el conocimiento de
la realidad del territorio. Entre los aspectos a considerar podrian estar su historia, la den-
sidad y complejidad de la trama institucional, el contexto socioeconémico, el liderazgo
local, la escala de la intervencion, la motivacion de los actores, los objetivos propuestos y
la vocacién de los actores por conformar alianzas.

Los destinatarios

Como resultado de lo expuesto el libro no estd pensado para quienes tengan intereses
académicos en la tematica sino para quienes, sobre la base de elementos basicos de la
teoria, desean conocer una alternativa de organizacion, ejecucién y evaluacién de pro-
gramas de desarrollo de cadenas productivas, clusters y redes empresariales entre Mi-
PyMEs que conduzca a la progresiva generacién de conocimiento desde lo local. Sus
destinatarios son quienes, desde la esfera publica, privada o de organizaciones sociales
desean obtener una visién de la metodologia de intervencién, la estrategia de gestién
del conocimiento, la sostenibilidad y la transferencia de resultados de un programa de
desarrollo de cadenas productivas, clusters y redes empresariales. Entre los potenciales
destinatarios se incluyen disefadores, ejecutores y evaluadores de politicas y programas
de desarrollo empresarial, empresarios, sindicalistas, docentes especializados en educa-
cion para el trabajo y la formacién profesional y ciudadanos interesados en contribuir al
desarrollo econémico y social del territorio en el que habitan.

Se trata, en suma de una obra destinada, fundamentalmente, a quienes conciben al desa-
rrollo empresarial como un proceso intrinsecamente vinculado a una estrategia de desa-
rrollo territorial (que trabaja sobre los factores productivos locales y en particular sobre
las MiPyMEs, a fin de que éstas logren niveles de productividad que les permitan ser
competitivas). En ese esquema la competitividad de las pequefias empresas se podria lo-
grar con mayor facilidad si éstas trabajan de manera asociativa (cooperando sin dejar de
competir), si existe un entorno innovador, si se cuenta con un contexto en el que el capital
social y las instituciones sirvan de base al proceso de desarrollo y en el que la actividad
emprendedora tenga una elevada valoracién social.

La capacidad para la innovacién y el liderazgo (que puede ser suministrada parcial-
mente por la educacién y parcialmente depende de la personalidad y de las condiciones
del contexto) es, desde la perspectiva de este libro, una de las claves para lograr, en un
adecuado entorno macroecondmico, el desarrollo territorial. El rol del sistema educativo
en el logro de los objetivos expuestos es central.

La organizacion

A fin de que esta obra de divulgacion sea ttil para una aproximacién al tema de politicas
y programas de desarrollo de cadenas, clusters y redes empresariales se la ha dividido

v

en tres partes: “aspectos conceptuales”, “la experiencia” y “aprendiendo a aprender”.
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En “aspectos conceptuales”, que consta de cuatro capitulos, se presentan de manera sin-
tética los principales conceptos que se utilizaron durante la ejecucion. En “la experien-
cia”, que abarca cinco capitulos, se presenta el diagnostico, el disefio, los principios que
guiaron a la ejecucion, las actividades realizadas durante dicha ejecucién, el monitoreo,
el impacto, la reconstruccion de la trama asociativa, la sostenibilidad y la transferibilidad
de la estrategia de intervencion. En “aprendiendo a aprender” se analizan los resultados
alcanzados al desarrollar una metodologia de anélisis del capital social y su evolucién
a lo largo del Programa. La referida metodologia formé parte de una tesis doctoral que,
por un convenio establecido con la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad
Nacional de Cérdoba, utilizé dos de los clusters que participaron en el Programa como
sujeto de estudio.

El primer capitulo analiza el contexto global en el que se desarroll6 el Programa y las
consecuencias sobre aspectos tales como la aparicion de barreras a la entrada en los sec-
tores modernos de la economia (dadas por la mayor o menor incorporacién de las em-
presas a la sociedad del conocimiento y la informacién), la importancia asignada a las
competencias transversales del personal y la creciente relevancia que adquieren tanto
el trabajo en red (en el interior de las firmas y en los vinculos de las mismas con otras
firmas) como la coopetencia entre empresas (cooperar sin dejar de competir). También
se realiza una breve descripcion del contexto nacional en lo que hace a la industria, las
economias regionales, el entorno politico institucional y las alianzas publico privadas.

En el segundo capitulo se definen, en apretada sintesis, las cadenas productivas, una
forma habitual de representar la manera en que se organiza la produccién agropecuaria
e industrial. Se analiza también la cadena de valor haciendo referencia a los dos ambitos
diferentes en que se usa el concepto: las actividades que, dentro de los limites de una
firma, agregan valor al producto final y el valor generado en cada uno de los eslabones
de una cadena productiva. Se analiza luego coémo pueden aprovechar las ventajas de la
mutua vecindad -denominadas economias de aglomeracién- las firmas que pertenecen a
un mismo sector y estdn concentradas en un drea geografica relativamente reducida. El
capitulo incluye, finalmente, referencias a las redes de empresas y a las cadenas de valor
de naturaleza global.

En el tercer capitulo se precisa el significado con el que se utiliza el término competitivi-
dad aplicado a empresas, clusters y cadenas productivas y su vinculo con el concepto de
mejora competitiva. Se analiza también la competitividad sistémica, concepto que toma
en consideracién que la capacidad de las empresas para competir no es independiente
del entorno en el que las mismas se crean y crecen sino que involucra a la sociedad en
su conjunto.

En el cuarto capitulo se pasa revista a hitos de la historia de las politicas de apoyo a
pequefias empresas sobre la base de algunas experiencias en el mundo. Se muestra la
dificultad para realizar comparaciones entre paises, dadas fundamentalmente por las
diferencias de criterios para la definicion del “sujeto de estudio”. Se presentan también
argumentos de defensores y detractores de las politicas activas destinadas al sector.
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Se hace particular énfasis en el pasaje de intervenciones focalizadas en las pequefias y
medianas empresas de manera individual hacia el apoyo a grupos asociativos, cadenas
productivas, clusters, distritos industriales y otras formas de cooperacién empresarial.
Se introducen, finalmente, dos perspectivas acerca del rol del Estado en este tipo de in-
tervenciones.

El quinto capitulo incluye tanto el diagndstico como el disefio conceptual. Se hace parti-
cular énfasis en los cuatro componentes del Programa y en los catorce principios operati-
vos que se aplicaron durante la ejecucién. Algunos de estos principios - que podrian ser
considerados innovadores - habrian sido factores centrales en la obtencion de los logros
que se reseflan. En consecuencia este capitulo reviste particular importancia ya que des-
cribe las normas que guiaron al Programa para obtener los resultados que se exponen.
Similar importancia reviste, segin se ver4, el capitulo noveno, que indica las limitaciones
para la transferencia de dichos principios a otros contextos y la consecuente necesidad de
realizar experiencias ajustadas a las diferentes realidades locales.

En el sexto capitulo se analizan los clusters urbanos que participaron en el Programa
(hardware, informética, muebles y otros productos de madera). Se parte de una descrip-
cién del ambito industrial de Cérdoba y del rol de la Universidad en su consolidacién
como polo de desarrollo. Se describen luego las actividades promovidas, en cada uno de
ellos, por los comités técnicos que constituian el pilar de la gobernanza del Programa.
Esa descripcion se hace, en todos los casos, utilizando idénticas dimensiones de andlisis.

En el séptimo capitulo se realiza un andlisis similar para los sectores rurales. Se descri-
be con mayor detalle el caso caprino, en el que la intervencién adquiri6, por la propia
demanda de los participantes, caracteristicas tipicas de un programa de desarrollo terri-
torial integral.

En el octavo capitulo se presenta el sistema de monitoreo y evaluacion que utilizé el
Programa de manera comun con los proyectos de la familia PIP y el sistema complemen-
tario que se adopt6. Se discuten las debilidades y fortalezas de los indicadores basados
en percepciones y se analizan las relaciones de causalidad entre los resultados obtenidos
y las actividades realizadas (“adicionalidad”).

En el noveno capitulo, de similar importancia que el quinto, se presentan argumentos
que corroboran, desde la perspectiva de la sostenibilidad, que los resultados obtenidos
pueden ser atribuidos a la intervencién. Se identifican para ello las acciones colectivas
que, luego de finalizado el Programa, contintian realizando las cadenas, clusters y redes
empresarias, las que estaria en condiciones de efectuar la entidad ejecutora y las que, a
través de una ley, ha previsto realizar el gobierno provincial. Se profundiza, ademads, en
el anélisis del contexto en el que se ejecutd el Programa y se identifican aspectos que se
deberian considerar en una potencial réplica.

En el décimo capitulo se analiza la evolucion del capital social en dos de los sectores con
los que trabajo el Programa. Se describe como se aplicd, entre otros modelos, el “analisis
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de redes sociales” para reconstruir la trama de relaciones que vincula a las firmas de
estos sectores (se utilizan diversas dimensiones y niveles de exploracién). Se presentan
también una serie de variables e indicadores que pueden ser integrados a la matriz de
analisis que habitualmente se utiliza en el monitoreo y evaluacion de programas que
tienen entre sus componentes el desarrollo del capital social.

Cada capitulo contiene diversos apartados y cada apartado diversas secciones. Las sec-
ciones incluyen cuadros en los que se amplia la informacion suministrada o se reprodu-
cen testimonios empresarios. Al finalizar un apartado se ha incluido un resumen breve
de lo tratado. No es imprescindible una lectura secuencial ya que cada capitulo contiene
una cantidad muy limitada de referencias a los anteriores. Este comentario es particular-
mente valido para los capitulos cinco y nueve cuya lectura podria realizarse de manera
independiente.

El material que se generé durante el aprendizaje colectivo que se refleja en el texto ha
sido condensado ademds en un conjunto de videos que documentan lo actuado y que se
encuentra en el sitio:

www.adec.org.ar/biblioteca/videos.html

En el mismo sitio web se encuentran ademads, diversas publicaciones realizadas por el
Programa, documentos e informes, articulos publicados por la prensa y el material de
difusion utilizado.

El esfuerzo realizado para ejecutar el Programa y preparar este libro se vera recom-
pensado si las ideas presentadas disparan aportes criticos basados en experiencias que
“falsean”’ las conclusiones que se han extraido. Sera ttil también si logra mostrar la po-
tencialidad de una perspectiva multidisciplinar para el disefio de politicas y programas,
que se enriquece si durante la ejecucion se realiza una estrategia de aprendizaje continuo
y de mejora sistemética de las acciones que se emprenden. El proceso descripto, que se
puede sintetizar como el de una contribucion continua a la producciéon de conocimiento
local y a la formacién de capacidades endégenas para la conceptualizacion, el disefio,
la ejecucion y la evaluacion de politicas y programas es el que, a criterio de los autores,
deberia acompariar a cualquier programa piloto que aspire a cumplir acabadamente sus
objetivos.

Félix Mitnik

1  Se utiliza el concepto de “falsear” en el sentido en que lo hace el filésofo Karl Popper.
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Primera parte
ASPECTOS CONCEPTUALES

Al momento de identificar un problema y disefiar respuestas para su solucién, toda po-
litica publica parte de ciertas ideas acerca de la realidad, las necesidades de los desti-
natarios de sus acciones y la eficacia de los instrumentos que se utilizardn durante la
ejecucion. “Esas ideas suelen configurar verdaderos paradigmas, como telén de fondo
siempre presente y raras veces cuestionado. Las decisiones de los disefiadores de politi-
ca (policy makers) pueden surgir de la confrontacién de puntos de vista distantes, pero
siempre tienen lugar “al interior” de modelos que incluyen imégenes de una sociedad
a la cual se espera beneficiar y de un estado de cosas que se pretende lograr” (Matta y
Bologna, 2006).

En el programa piloto que se analiza en este libro, que constituia un ensayo en escala
reducida de una potencial politica ptiblica, se han puesto en juego diversos modelos y
conceptos provenientes de la economia, la sociologia y otras dreas del saber. La revision
critica de los resultados que se iban obteniendo al ejecutar el Programa y el andlisis de
la muy amplia bibliografia acerca del desarrollo territorial y de formas de articulacion
entre empresas permitieron la construccién de respuestas consensuadas a las preguntas:
;Cudles son las condiciones de contexto global y nacional que podrian influir en el dise-
fio, la gestion y la evaluacién de un programa destinado a incrementar la competitividad
de pequenas empresas? ;Sobre cudles de esas condiciones se tiene “margen de manio-
bra” y cudles constituyen una condicion de contorno de dificil modificacién en el marco
de una intervencién acotada temporalmente y con recursos limitados? ;Qué definicién
de cadena productiva representa mas adecuadamente a los sujetos de la intervencién?
;Qué definicién de competitividad debe ser utilizada en este caso? ; Como se establece la
condicién “empresa pequefia”? ;Son transferibles de manera lineal las mejores practicas
internacionales? ;Qué nos ensefa la historia de las politicas activas destinadas a las pe-
quenas empresas acerca de las caracteristicas que deberian tener intervenciones orienta-
das a lograr un elevado impacto? ;Cuéles son los marcos conceptuales que han surgido
como consecuencia de ese desarrollo histérico?

En esta primera parte se presentan las respuestas que se dieron a esas y otras preguntas
similares. Se trata de respuestas construidas con la intencién de que constituyan guias
para la accion. Quienes consideren innecesaria una revision conceptual de estos aspectos
y s6lo estén interesados en conocer la experiencia pueden iniciar la lectura en la segunda
parte. Quienes deseen profundizar los conceptos que se presentaran a continuacién pue-
den recurrir a la literatura incluida en la bibliografia.”

2 Se recomienda, en particular, la “Guia de aprendizaje FOMIN sobre proyectos de integraciéon pro-
ductiva y desarrollo econémico territorial” (Alburquerque, Dini y Pérez, 2008).
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El contexto global y nacional
Félix Mitnik
Cecilia Magnano

El marco de analisis debe ser interdisciplinario, multidisciplinar y
contextual ya que los problemas son demasiado complejos para ser
reducidos a una sola disciplina y el mundo es demasiado
heterogéneo para utilizar un tinico modelo tedrico.

Asian Drivers Team

El Programa de Desarrollo de Cadenas Productivas se inserté en un contexto global y
nacional de gran complejidad y de una dindmica de cambio acelerada. Resultaria un
intento vano realizar, en el breve espacio de un capitulo, un examen exhaustivo de ese
contexto. S6lo se analizaran algunos factores que podrian influir en el disefio, la gestién
y la evaluacion de un programa destinado a incrementar la competitividad de pequenas
empresas que trabajan asociativamente. Subyace en ese andlisis la idea de que dicho
incremento se produciria en el marco de una estrategia de crecimiento econémico con
equidad social, sostenibilidad ambiental y respeto por la identidad cultural de los terri-
torios en que estan insertas las firmas.

Cambios en el contexto global

En la primera seccién de este apartado se analizan aspectos del nuevo contexto en el que,
como consecuencia de la globalizacién, se desenvuelven las empresas. En la segunda se
identifican impactos concretos del nuevo contexto sobre la productividad, los perfiles
laborales demandados y las formas de organizacion de las actividades productivas y
de servicios. En la tercera se analizan algunas limitaciones de las firmas pequenas para
detectar y capitalizar las oportunidades que la globalizacion les presenta. Finalmente, se
evalda si lograr un perfil exportador constituye necesariamente un camino virtuoso. Se
exponen tres alertas que sugieren la necesidad de un andlisis mas amplio del problema
como paso previo a la implementacién de politicas que impliquen subsidios estatales.

Globalizacion: algunas posibilidades y restricciones

La globalizacién, un fenémeno sobre el que se han escrito millones de paginas en todos
. g 3 . . . . . see
los idiomas’, tiene fervientes partidarios y ardientes criticos. “No es de asombrarse, en

3 Mas de 19 millones de sitios web en los que Google identifica la palabra y mas de 700.000 trabajos
de investigacién y analisis relevados por el Google Académico.
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consecuencia, que no exista una definicién que cuente con un amplio consenso y que el
concepto globalizacion sea usado como un portmanteau’, como una licencia para descri-
bir, analizar, aprobar y vituperar. Como resultado, la bibliografia es, en el mejor de los
casos, multidisciplinaria y en el peor de ellos, confusa” (Das, 2002).

Para la Real Academia Espafiola, la globalizacion es la “tendencia de los mercados y las
empresas a extenderse, alcanzando una dimensién global” (DRAE, 2003). Esta definicion
-que responde a una perspectiva econémica y deja de lado aspectos tales como el flujo de
valores, ideas y personas, la evolucién de la ciencia y la técnica, el impacto de las comu-
nicaciones o consideraciones ideolégicas y politicas- se origina, probablemente, en que
es en el area econémica en la que se registran los impactos mas facilmente cuantificables.
Avala esta afirmacion el hecho de que a fines del siglo XX, el crecimiento de las empre-
sas globalizadas habia conducido a la existencia de, aproximadamente, 70.000 firmas
operando en alrededor de 186 paises y que “participan en mas del 80% del comercio
internacional (un 25% del cual corresponde a ventas intracorporativas)” (Ramos, 1995).

La expansion de la globalizacién estd estrechamente vinculada con los cambios tecno-
logicos y organizativos que se describirdn en la préxima seccién. A ello debe sumarse,
como factor de incremento de la velocidad de expansion, la profunda crisis de una forma
de organizacion politica y econdmica, los Estados burocraticos centralizados y los conse-
cuentes cambios en los criterios de conduccién econémica de dos paises, China e India,
que con diferente profundidad y desde distinto régimen politico habian asignado a la
conduccién estatal un rol monopélico en el manejo de su economia. Esos cambios han
coadyuvado para que los paises de Asia, que retinen a mas de la mitad de la poblacién
del mundo, desempefien un rol de importancia creciente como productores globales. El
rol no esta limitado a Japon (que fue el iniciador de la recuperacion de Asia) o a China e
India (que crecen a tasas de mas del 7% anual) sino que abarca a un conjunto de paises a
los que se reconoce como los “motores del crecimiento de Asia”. Ese crecimiento ha inci-
dido en una reduccién de la pobreza en esos paises que les podria permitir acercarse, en
el 2015, a uno de los “objetivos de desarrollo del milenio”” : erradicar la pobreza extrema
y el hambre. Esa meta no se alcanzaria en los paises africanos y latinoamericanos para
los cuales lograr que la globalizacién les permita iniciar el camino de la inclusion social
sigue siendo un desafio (Cuadro 1.1).

4 Sobre el uso de la palabra portmanteau se encuentra en la web esta cita literaria de Lewis Carroll
en “A través del espejo y lo que Alicia encontr6 al otro lado”: “Esta lleno de palabras dificiles, dijo
Humpty Dumpty. Calentoreaba significa que eran las cuatro de la tarde, cuando empiezas a calentar
las cosas para la comida. Eso estd muy bien, dijo Alicia. Y ;viscotivas? Bueno, viscotiva quiere decir
viscosa y activa.

Como ves, se trata de un portmanteau: hay dos significados juntos en una palabra.”. El término se
utiliza para referirse a palabras que fusionan dos o mas funciones gramaticales. Segtn la perspectiva
de quien habla, la globalizacién tiene también significados muy diferentes.

5  Reducir a la mitad, entre 1990 y 2015, la proporcién de personas con ingresos inferiores a 1 délar por
dia (www.un.org/spanish/millenniumgoals/poverty).

18



El contexto global y nacional

Cuadro 1.1
Globalizacién, exportaciones y reduccion de la pobreza

En el marco del proceso de globalizacién un grupo de paises en vias de desarro-
llo logré, en un periodo de 35 afios entre 1965 y 2000, reducir la participaciéon del
sector primario de su economia (fundamentalmente agricultura y mineria) en sus
exportaciones e incrementar la de las manufacturas industriales de menos del 20%
amas del 80% (Stern, Collier y Dollar, 2001). Simultaneamente, un grupo de paises
globalizados incrementaron sus exportaciones relativas al PBI “a un nivel que no
se habia visto con anterioridad” (Collier, 2001).

En los paises en desarrollo que han experimentado el rapido crecimiento al que se
ha hecho referencia en el texto principal la pobreza ha tendido simultdneamente a
disminuir (Stern, Collier y Dollar, 2001). Sin embargo no ocurrié lo mismo en los
paises africanos y latinoamericanos en los que han existido restricciones intrinse-
cas y extrinsecas para incorporarse al proceso de internacionalizacién que deter-
minan que no existan cambios positivos en la calidad de vida de la mayor parte de
la poblacién. Lograr que la globalizacién se convierta en un proceso de inclusién
social sigue siendo un desafio para muchos paises.’

La globalizacién ha sido caracterizada también como una “creciente gravitacion de pro-
cesos financieros, econémicos, ambientales, politicos, sociales y culturales de alcance
mundial que afectan en los niveles regional, nacional y local” (CEPAL, 2002). Esta defi-
nicién incluye una variedad de aspectos, que son igualmente importantes al momento
de valorar los alcances de la globalizacién y las posibilidades que ofrece a personas,
empresas y paises.

Segtn la definicién de la que se parta, pueden subrayarse diferentes facetas, tanto po-
sitivas como negativas. Este hecho no es de sorprender si se tiene en cuenta que “en
cualquier proceso que se inicié hace mucho tiempo y que no finalizara jamas de manera
completa algunas caracteristicas que reflejan aspectos méas o menos avanzados pueden
ser identificadas y resaltadas dependiendo de qué es lo que cada uno ha sido entrenado
para buscar” (Sturgeon, 2000).

Dentro de los aspectos positivos se mencionan, entre otros elementos, el aumento de efi-
ciencia econémica (asociado a la ampliacién de mercados, la liberalizacién de los flujos
financieros y de las inversiones en los paises en desarrollo y el surgimiento de sistemas
de produccién integrados), la rapidez en la divulgacion de los avances de la ciencia y de
las innovaciones, la reduccién virtual de las distancias por la generalizacién de nuevos

6  El lector interesado en tener un panorama actualizado de la situacion de las diferentes naciones en
estos aspectos puede visitar el sitio www.gapminder.org.
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medios de transporte y de comunicaciones (que han atenuado las consecuencias prac-
ticas de las barreras geograficas), el incremento del turismo, la mayor disponibilidad
de bienes para el consumo, la posibilidad de una mayor integraciéon de las culturas o el
reconocimiento a nivel mundial de valores vinculados a derechos civiles, politicos, eco-
némicos, sociales y culturales.

Dentro de los aspectos negativos se sefialan la amenaza a las culturas locales, la transfe-
rencia de parte del control de los Estados a las firmas multinacionales, la concentracién
de la riqueza, la pérdida de derechos sociales o laborales, las crisis financieras o la des-
truccion de ecosistemas. Entre los efectos negativos debe mencionarse también lo para-
déjico que resulta que entre los “perdedores” en el proceso se encuentran paises que han
adoptado una actitud proactiva en lo que hace a su incorporacién al flujo internacional
de bienes y servicios (Kaplinsky, 2004).

La CEPAL (2002) ha identificado tres tipos de riesgos asociados al proceso de globaliza-
cion. El primero se origina en nuevas fuentes de inestabilidad comercial y financiera. El
segundo tiene que ver con la exclusién de los paises que no estan preparados para las
demandas de competitividad del mundo globalizado (no pueden superar las barreras de
entrada que impone la sociedad del conocimiento y la informacién). El tercero se vincula
con la acentuacion de la heterogeneidad estructural entre sectores sociales y regiones
dentro de los paises que se integran, de manera segmentada y marginal, a la economia
mundial. Estos riesgos obedecerian a dos caracteristicas del proceso de globalizacién: la
libre movilidad de capitales, bienes y servicios que contrasta con fuertes restricciones a
la libre movilidad de la mano de obra y la ausencia de una gobernanza adecuada para
esta nueva realidad global.

Ademéds de los balances positivos y negativos, existe una tercera posicién que acepta
que los beneficios existiran -siendo posible simultdaneamente minimizar los efectos ne-
gativos- si se dan ciertas condiciones, tales como un elevado capital social traducido en
instituciones de la sociedad civil de caracter nacional y local o regional, en condiciones
de negoci7ar politicas de Estado que permitan que los beneficios se distribuyan equitati-
vamente.

Avala esta postura evidencia reciente de que los paises en los que la globalizacion ha-
bria tenido impacto positivo serian aquellos que han sabido disefiar e implementar una
estrategia a mediano y largo plazo orientada a impulsar una transformacién productiva
acelerada en el marco de alianzas publico privadas construidas mediante un proceso
social adaptado a las circunstancias locales (Devlin y Moguilansky, 2009).

Desde el punto de vista del programa que se analiza en esta obra, la globalizacién cons-
titufa un dato de la realidad de gran importancia estratégica, sobre el que, en el marco

7 Este tercer grupo podria estar integrado, entre otros, por quienes como Alain Touraine (1997) afir-
man que la globalizaciéon en si misma “no existe”. Lo que existe son fenémenos conexos con distintas
consecuencias lo cual no habilita a pensar que hay que “tomarla o dejarla” sino aprovechar las opor-
tunidades y amortiguar los impactos negativos.
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de una intervencién acotada temporalmente y con recursos restringidos, el “margen de
maniobra” parecia mas limitado de lo que finalmente fue.

Globalizacion, tecnologia y nuevos paradigmas

Los procesos de cambio que tienen lugar como consecuencia de la globalizacién se han
desarrollado con tal rapidez y amplitud que han afectado las mas diversas facetas de
la vida humana, desde el trabajo a desempefiar (que quizas no se ha inventado todavia
para muchos de los que inician su educacién), la forma en que se recibe la formacion,
los roles asignados al género, los habitos de consumo o la naturaleza de las relaciones
laborales.

En estos cambios tienen una decisiva influencia un conjunto de innovaciones,” de las
cuales una de las mas importantes - pero no la tnica - es la que ha ocurrido en el manejo
de datos e informacién. Algunos hitos son la aparicién de la primera computadora de
proposito general en 1946, la primera computadora industrial en 1953, el primer proce-
sador de textos en 1978, la primera planilla de célculo en 1979, la computadora personal
en 1981 y los sistemas operativos “amigables para el usuario” en la misma época.

La profundidad de esos cambios queda reflejada en estimaciones, quizas algo optimistas,
que consideran que decenas de millones de personas se transformaron en programa-
dores de computadoras (Friedman, 2005). El objetivo de estos programadores es lograr
la realizacién de actividades con un minimo de participacién humana (desde controlar
y corregir de manera continua el porcentaje de azticar en un proceso de fabricacién de
golosinas que se comercializan globalmente hasta supervisar el flujo de fondos entre los
centros financieros del mundo y desde comandar un robot de soldadura hasta controlar
los parametros de vuelo de un avién).

En Argentina, tal como se describe con mayor detalle en el sexto capitulo, la demanda
de personal formado en programacion y procesamiento de datos por parte de firmas de
gran porte comienza a ser significativa alrededor de 1965 (es, en consecuencia, anterior
al procesador de textos). Es muy probable que las empresas de menor tamafio hayan
comenzado a incorporar sistemas informatizados de produccién con tasa reducida pero
creciente a partir de la década del ‘80. La tasa de incorporacion habria sido mucho mayor
en las firmas que formaban parte de la red de proveedores de una multinacional (por
ejemplo, la industria automotriz) y menor en el caso de las industrias que utilizan tecno-
logias maduras para produccién en baja serie (como ocurre en la industria del mueble
de alta gama).

8  Entendidas, tal como lo hace el Manual de Oslo de la OCDE, como la introduccion de un nuevo
o significativamente mejorado producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de
comercializacién o de un nuevo método organizativo, en las précticas internas de la empresa, la
organizacién del lugar de trabajo o las relaciones exteriores (se entiende como innovacién en rela-
ciones exteriores a los cambios en las formas de vinculaciéon con otras empresas, con proveedores,
con clientes, con organismos e instituciones).
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El desarrollo de las comunicaciones, unido a la tecnologia de la informacion, le facilité
a muchas empresas un dréstico incremento de productividad en niveles inimaginables
hasta entonces. La generalizacion del uso de Internet, la aparicién de motores de buasque-
da muy sofisticados y el desarrollo de metodologias para conectar diversos programas
informaticos entre si potenciaron el proceso. Lo potenciaron también una red global de
comunicaciones que alcanza la mayor parte de los centros urbanos (a costos que, por
la competencia y la sobreinversion, son cada vez menores), los programas de cédigo
abierto y las innovaciones en las que trabajan muchas personas desde lugares diferentes
(con lo que el proceso de innovacion ha dejado de estar asociado a una persona fisica y
estd ligado a una red virtual). Sobre este tltimo aspecto, central para el programa que se
analiza, se ha afirmado que “la escala de la comunidad global que estara en condiciones
de participar en el futuro cercano en todo tipo de descubrimiento e innovaciones es algo
que el mundo no ha visto nunca con anterioridad” (Friedman, 2005).

Uno de los impactos del proceso innovador es que, entre muchos otros cambios, ha per-

mitido:

*  Generar sistemas de administracién, produccién, distribucién y atencién post venta
mas eficaces y eficientes.

*  Manejar procesos a distancias de miles de kilémetros.’

e Incrementar la cantidad de personas que pueden vender sus servicios por la web
(atin trabajando desde las antipodas geograficas de sus clientes).

* Aumentar la eficiencia de quienes trabajan o prestan servicios en dmbitos locales o
globales utilizando la telefonia celular (cambio que, gracias a la tarjeta pre paga, ha
llegado hasta a los sectores méds pobres y ha facilitado significativamente el contacto
con sus clientes a los sectores con mayores dificultades de insercién en el mercado).

e Universalizar estandares de calidad.

e Utilizar materiales hasta muy poco tiempo atrés inexistentes (en muchos casos como
consecuencia indirecta de la carrera espacial).

e Recuperar un modelo de produccién que permite personalizar productos de los que,
hasta hace poco tiempo, sélo se provefan un ntimero limitado de versiones masivas
(autos, ropa, muebles).

Como consecuencia de lo expuesto el escenario que deben enfrentar las empresas que
se ven compelidas a integrarse a este proceso es cada vez mas complejo. Afrontar esa
complejidad requiere, principalmente, de capital humano de muy alta calificacién, capaz
de operar en un marco de cambios constantes en las funciones a desempefar. Esa cali-
ficaciéon no puede ser obtenida mediante la capacitacion laboral (que, en el modelo de
produccién fordista, era especifica para un puesto de trabajo e incluso para una actividad

9  Un ejemplo lo constituye el control del trafico de buques de la rada de Hong Kong que se realiza
desde Escocia. Otro, el manejo del riego y los nutrientes de plantaciones de manzanas de Argentina
que se realiza desde Italia. El tercer ejemplo, més conocido, esta dado por la posibilidad de comprar
mercaderia en negocios situados en los lugares mas diversos del mundo desde cualquier lugar en el
que se tenga acceso a Internet.
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dentro de un puesto) sino de una amplia formacién en la que las competencias generales
(lectura, escritura, aritmética y algebra, razonamiento verbal y matematico, alfabetiza-
cién cientifica, manejo informatico) y el espiritu critico y la imaginacién creadora ocupan
un rol central. También se han modificado los requerimientos de habilidades y actitudes.

Los plazos para que los sistemas educativos latinoamericanos, integrados por institucio-
nes de elevada inercia, se adapten a esos cambios, son elevados. S6lo un pais de Latino-
américa, Uruguay, adopté muy rapidamente medidas enérgicas para encarar uno de los
aspectos mencionados, el de la formaci6n digital para todos."

En la formacién para empresas la direccién de los cambios esta ilustrada por el hecho de
que en los paises desarrollados se haya planteado la reingenieria de la formacién empre-
sarial y la modificacién en el rol de los profesionales de la capacitacién (Haskell, 1998).
En ambos casos se enfatiza la necesidad de desarrollar las capacidades de las personas
para integrarse a redes internas de trabajo y se reduce el rol que se le asignaba a la for-
macion especifica para un puesto.

El proceso de innovacion tecnolégica trajo aparejado una creciente especializacion de
firmas en ciertas dreas y la necesidad de asociarse para resolver en conjunto problemas
que requieren la combinacién de diversos saberes productivos. A los efectos de este libro
es central sefialar que ha surgido una nueva perspectiva del capital humano como herra-
mienta de competitividad y una nueva valoraciéon de las redes de empresas y del trabajo
asociativo - entendido como la capacidad de cooperar sin dejar de competir o “coopeten-
cia” (Brandenburger y Nalebuff, 1996) - como factor central de competitividad.

Lo expuesto es parte de los procesos de “destruccion creadora” de que hablaba Schum-
peter (1952). Al cambiar el tejido productivo, la consecuencia es la destruccién neta de
empleos, la generacion casi simultdnea de puestos de trabajo que no pueden ser cubier-
tos si no existen mecanismos que permitan la formacién continua de los recursos huma-
nos (en conocimientos, habilidades y actitudes) y nuevas formas de organizacién de la
produccién basadas en el trabajo en red en el marco de la coopetencia.

Se han generado, como resultado de lo descripto, transformaciones socio econémicas de
tal profundidad, con impactos tan significativos en el largo plazo y con implicancias en
una gama tan amplia de actividades que se los debe incluir en la categoria de “cambios
estructurales”. Se ha alertado, sin embargo, acerca de que el cambio estructural y la glo-
balizacién estan vinculados pero son dos conceptos diferentes. Los cambios estructurales
apuntan “esencialmente a la esfera de la produccion (y a retos relativos al logro de mayor
eficiencia en productividad), mientras que la globalizaciéon se refiere esencialmente a
la esfera de la circulacion en los mercados internacionales (y a exigencias relativas a la
competitividad en ellos)” (Alburquerque, 1999).

10 Se senala al respecto que es el primer pais del mundo que ha entregado, sin cargo, una computadora
a cada escolar y financiado a dos afios la compra de una computadora portétil por cada docente.
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Globalizacion y pequeiias empresas

Desde la perspectiva de un programa orientado a facilitar la captura por parte de micro,
pequefias y medianas empresas (MiPyMEs) de las oportunidades que ofrece lo descripto
en la seccién anterior, la formacion de redes de coopetencia entre empresas constituye
una opcién de importancia. Para implementar esa opcién es necesario enfrentar, entras
otras, las dificultades vinculadas al cambio de paradigma por parte de los propietarios
o gerentes, y las asociadas a la transferencia al personal de las nuevas competencias que
requieren los mercados. Superada esa barrera, el “margen de maniobra” para contribuir
a generar, desde el plano local, respuestas de empresas y productores frente a las ma-
yores demandas competitivas asociadas a la globalizacién es importante, como se vera
a lo largo de la obra. Se dispone para ello de diversas herramientas entre las que estan,
siempre en el marco de la coopetencia, la integracion productiva entre competidores
(que permite generar economias de escala mediante la especializacién), la incorporaciéon
de competencias laborales y el fomento de innovaciones (entendidas como mejoras que
permiten brindar una respuesta dindmica frente a requerimientos de los mercados y que,
en consecuencia, agregan valor a la produccion).

Desde un punto de vista instrumental se contaba, al inicio del Programa, con recursos
técnicos de reciente data que permiten disefiar un nuevo modelo de negocios, entre los
que se pueden mencionar, a titulo de ejemplo, medios de pago como Pay Pal o Google
check (que atraviesan, sin mayores controles, las fronteras entre paises), redes sociales
como Twitter o Facebook (que permiten focalizar la publicidad al segmento de mercado
al que esta destinado el producto), soportes para medios visuales, como el You Tube
(para entrenar a los usuarios de un nuevo equipo en cémo operarlo), blogs (en los que
se pueden prestar asistencia técnica sobre productos), el Google Adwords (que permite,
a un costo muy reducido, que la publicidad de un negocio aparezca como parte de una
btsqueda en la web de productos que la firma puede proveer) y sitios de ventas web
globales como eBay o Amazon o sus similares nacionales. Mediante recursos como los
mencionados, firmas pequenas o grandes pueden vender desde Argentina, Bolivia, Bra-
sil o Guatemala a clientes directos situados en cualquier lugar del mundo articulos pro-
ducidos de acuerdo a los requisitos de mercados masivos o a nichos a los que se puede
focalizar la publicidad sin salir fisicamente del territorio en el que se produce.

Es una hipétesis plausible afirmar que las respuestas frente al proceso descripto serfan
diferentes acorde a la envergadura de las firmas y al capital humano de los gerentes.
En el caso de las grandes empresas el proceso se traduciria en la conformacién de redes
para producir avances tecnolégicos destinados al mercado global o en una forma de
organizacién de la produccién en la que los paises del sudeste asiatico han sido parti-
cularmente exitosos (el trabajo en redes y la innovacién serian la fuente de sus ventajas
competitivas). El resultado ha sido - dejando a un lado potenciales diferencias entre ca-
so0s - la conformacién de una tipologia de empresas de “clase mundial” con cobertura
global, politica de innovacion continua y en condiciones de satisfacer las mas estrictas
normas de calidad globales (incluyendo las normas ambientales y los criterios que hacen
al “trabajo decente”).
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La adaptacion al proceso descrito requiere habilidad para el cambio rdpido de rumbo,
para el que el menor tamafio de las MiPyMEs podria presentar ventajas y desventajas.
Entre las ventajas esta el hecho de que las estructuras son mas flexibles y el propietario-
gerente, cumpliendo el rol tacito de capacitador que ocupa gran parte de su tiempo,
puede introducir personalmente los cambios. Tiene la desventaja de que algunos de los
cambios podrian superar las competencias del personal y, en muchos sectores, las de los
propios gerentes.

Debe tenerse en cuenta que, por otra parte, las MiPyMEs reciben tardiamente las sefiales
de alerta acerca de los cambios que se avecinan. Tienen, en consecuencia, una perspecti-
va de menor alcance que las firmas de mayor porte y, si no generan las condiciones para
estar informados, demoran en detectar oportunidades de negocios como las descriptas.
Esas oportunidades suelen tener como requisito de acceso la introduccién de pequenas
innovaciones que requieren, para su adopcién, de flexibilidad en la conduccién. En mu-
chas ocasiones implican la adopcién de practicas que no son habituales en las firmas
pequeiias tales como la utilizacién de servicios de consultoria externa, la contratacién de
tareas con terceros o la formacién continua de sus recursos humanos. En algunos casos
pueden conducir a un cambio radical en el modelo de negocio.

Lo expuesto en esta seccion sugiere algunos de los caminos que pueden permitir a las
pequefias empresas incrementar su competitividad. Se han identificado también algunas
de las restricciones que hacen que las firmas pequefias tengan serias dificultades para
realizar individualmente dichos cambios. El propdsito del Programa fue, frente a esa
realidad, experimentar en ambitos urbanos y rurales estrategias asociativas que permi-
tiesen reducir las restricciones que impedian a las firmas pequefias beneficiarse del nue-
vo paradigma tecno productivo y de las potenciales ventajas que a cada sector le brinda
la globalizacion.

Exportaciones jun camino virtuoso?

Cuando se habla de mejorar la competitividad de las empresas en el marco de la globa-
lizacién, las exportaciones aparecen como un camino virtuoso para alcanzarla, ya que, si
estan asociadas a la innovacién, permiten incrementar el tamafo de los mercados aten-
didos y obtener economias de escala, ademds de la captura de la importante rentabilidad
asociada a una innovacioén exitosa. Lo expuesto es coherente con el hecho de que durante
las ultimas décadas, diversos paises de América Latina han seguido estrategias de de-
sarrollo basadas en la apertura de los mercados, la promocién de las exportaciones, la
atraccion de las inversiones extranjeras y el subsidio a la innovacién. Se pueden formu-
lar, sin embargo, objeciones acerca del cardcter “virtuoso” de la exportacién como meta
para todas las pequenas empresas y, en consecuencia, como eje de las politicas publicas
destinadas a las MiPyMEs.

La primera objecién surge como consecuencia de la existencia, en todos los paises, de un
nucleo de actividades productivas que se realizan necesariamente en el mercado interno.
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Esta situacion es consecuencia de que el porcentaje de firmas que se podrian incorporar
al mercado global es limitado (a pesar de las simplificaciones que se suelen realizar, el
sistema econémico mundial estd lejos de constituir un mercado globalizado). Tal como
se muestra en la Figura 1.1, en todos los paises existe “un ntcleo globalizado de activida-
des dinamicas cuya légica de funcionamiento es el mercado mundial, junto al cual existe
también un grupo mayoritario de actividades productivas que se desenvuelven en mer-
cados locales o nacionales y que también deberian ser sujetos de politica. Segtn cifras del
Banco Mundial, las exportaciones de bienes y servicios suponian en el afio 2005 el 26%
del Producto Interno Bruto (PIB) mundial. Esto quiere decir que la parte del producto
mundial que no es objeto de exportaciones es casi equivalente a las tres cuartas partes del
PIB mundial” (Alburquerque, Dini y Pérez, 2008)." La produccién interna es, por tanto,
un componente central en todos los paises, y estd concentrada mayoritariamente en las
pequetias empresas, lo que conduce a reflexionar sobre la necesidad de orientar parte de
las politicas hacia el fomento del desarrollo productivo territorial (lo que podria tener
una incidencia significativa sobre el problema central del empleo).

Figura 1.l
Heterogeneidad del sistema econémico mundial
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Fuente: Alburquerque, Dini y Pérez (2008).

La segunda objecién a las politicas orientadas a lograr la internacionalizacién de Mi-
PyMES surge cuando se considera que no hay datos concluyentes acerca de la existencia
de un “premio” en el empleo como resultado de una politica de conquista de mercados.

11 Estas cifras constituyen “una aproximacién a la produccién real, ya que dejan fuera las actividades
de produccién para el autoconsumo, trueque y economia informal, las cuales tienen una presencia
importante, en especial, en los paises en desarrollo” (Alburquerque, Dini y Pérez, 2008).
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Un andlisis de datos estadisticos correspondientes a siete de los paises de mayor desa-
rrollo ha concluido que la hipétesis de la existencia del “gran premio” constituido por
un aumento de la ocupacién en los sectores exportadores (los que se han “globalizado”)
podria ser falsa. Los datos indican que s6lo un pequefo porcentaje de la fuerza de traba-
jo opera en dichos sectores (Crouch, Finegold y Sako, 1999). Este hallazgo es coherente,
por otra parte, con la tendencia hacia la mayor productividad -asociada a las innova-
ciones tecnolégicas- cuya consecuencia es una reduccién en la mano de obra necesaria
para obtener un mismo volumen de produccion. Se precisaria un incremento de ventas
muy importante para lograr un incremento en la produccién que condujera a requerir
mas trabajadores por parte de las empresas exportadoras. Lo irénico de esta situacién
es que a medida que el comercio internacional se extienda, existe la posibilidad de que
disminuya la proporcion de la fuerza de trabajo vinculada con los sectores exportadores.
Los sectores que demandan empleo y los que proveen ventajas internacionales no son
idénticos (Crouch, 1997).”

La tercera objecién se vincula con las alternativas que escojan las empresas que intenten
globalizarse. La primera es la de la “senda alta” del desarrollo (high road). Este camino
conduce a las empresas a incrementar el valor agregado de sus productos y consecuen-
temente sus ganancias, mediante practicas ambientalmente sostenibles, que respetan los
niveles salariales y de un nivel de transparencia tal que permiten una correcta rendicién
de cuentas por sus resultados. Existe también una segunda alternativa, la de la “senda
baja” del desarrollo (low road). Este camino, a diferencia del anterior, sustenta las ganan-
cias que puedan obtener las empresas en la reduccién de salarios, la precarizaciéon de las
condiciones laborales, el mantenimiento de practicas que agreden al medio ambiente y
la distorsién de la informacion sobre el funcionamiento de las firmas (lo que obstaculiza
una rendicién de cuentas transparente).”

La segunda opcién estaria muy generalizada entre los paises en desarrollo. Como con-
secuencia de la sobre oferta de productos destinados a mercados globales, disminuyen
los ingresos de los factores no escasos, principalmente el trabajo (Kaplinsky, 2000). Las
consecuencias de este proceso podrian ser la desaparicién de muchas MiPyMEs que no
puedan competir con la produccién destinada al mercado global, o su reconversién por
via de la senda baja del desarrollo lo que trae aparejado el incremento de la desigualdad
y la reduccién del nivel de vida en muchos paises.

Desde la perspectiva de las politicas publicas la accion estratégica de mediano plazo
para las MiPyMEs de Latinoamérica no puede soslayar las dificultades mencionadas. La

12 Se ha sefialado, por otra parte, que en los paises exportadores tanto desarrollados como en desarro-
llo, se estaria produciendo una disminucién en las renumeraciones de la fuerza laboral (calificada y
no calificada). Esta situacién se presenta incluso en Estados Unidos, ya que estadisticas oficiales asi
lo indican (aparentemente los ingresos familiares se habrian logrado mantener mediante un incre-
mento en las horas trabajadas y en la cantidad de personas de la familia que trabajan).

13 Adaptacién de definiciones del High Road Service Center.

Sitio web: www.highroadnow.org
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fortaleza del mercado interno, el impacto en el empleo de las exportaciones y las con-
diciones de trabajo como variable de ajuste de la oferta de productos globalizados son
desafios de politica, tanto para el Estado como para otras instituciones de la sociedad
civil vinculadas con el desarrollo productivo territorial.

La consecuencia de lo expuesto es, desde la perspectiva de esta obra, que el Programa
debia experimentar mecanismos para reducir las restricciones que impedian a las fir-
mas pequefias beneficiarse del nuevo paradigma tecno productivo y de las potenciales
ventajas que a cada sector le brinda la globalizacién y a su vez promover un incremento
de competitividad de las empresas, en el propio territorio, de manera armoénica con el
desarrollo del mismo (lo que no excluia la exportacion pero sugeria analizar cada caso
de manera detallada).

En resumen, el contexto global constituy6 para el Programa un dato de la realidad
del que habia que maximizar la captacion de posibilidades y minimizar los impac-
tos negativos. Entre esas posibilidades estaban las generadas por la tecnologia de
la informacién y las comunicaciones que produjeron un dréstico incremento de
productividad asociado a una creciente importancia de perfiles laborales con com-
petencias adecuadas para diversas funciones (que estdn vinculadas a un mayor ni-
vel educativo). Entre las competencias requeridas se encuentran aquellas que son
patrimonio de equipos de trabajo en red. El proceso sefialado trajo aparejada una
creciente especializacion de firmas en ciertas dreas y la necesidad de asociarse sin
dejar de competir -coopetencia- para resolver en conjunto problemas que reque-
rian la combinacién de diversos saberes productivos y comerciales. La capacidad
de incorporarse al proceso descripto habria sido mayor para las grandes empresas
(que pudieron reconvertirse en firmas “clase mundial” por sus innovaciones y su
perfil exportador) pero, comparativamente, un gran desafio para las MiPyMEs. La
innovacién y las exportaciones aparecen, en consecuencia, como un camino vir-
tuoso para la competitividad. Pese a lo expuesto no resultarfa conveniente cen-
trar las politicas de desarrollo exclusivamente en la promocién de las empresas
exportadoras por tres razones. La primera es la existencia, en todos los paises, de
un nicleo de actividades productivas que se realizan en el mercado interno y cuya
competitividad también seria necesario incrementar. La segunda, que no existiria
necesariamente “un premio cuantitativo en el empleo” dado por el incremento de
las exportaciones, por lo que aquello que es beneficioso para las empresas podria
no serlo para el territorio en el que estan localizadas. La tercera es que, si ese pre-
mio se logra, el mismo podria realizarse por la “senda baja del desarrollo” que estéa
asociada a empleos de baja calidad.
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El contexto nacional

Existe un creciente acuerdo acerca de la importancia del marco histérico como dimen-
sién de analisis de toda politica publica (afirmacién que es valida también para un pro-
yecto piloto). En el caso que nos ocupa resulta conveniente, desde dicha perspectiva,
analizar hitos de interés para establecer el escenario de la historia argentina reciente en
el que se desenvolvieron las politicas de apoyo a MiPyMEs. Se pondran en evidencia de
esa manera algunas de las oportunidades y limitaciones vigentes durante el disefio y la
ejecucion del Programa. La primera seccion de este apartado estara dedicada a analizar
brevemente algunos datos de la evolucion del sector industrial y la segunda, al sector
de produccién regional. En la tercera se describira el entorno politico institucional. En la
cuarta seccién, una de las reacciones frente a las sucesivas crisis (y a los efectos que las
mismas tuvieron sobre los empresarios): la gestacién de una cantidad todavia pequefia
pero creciente de alianzas publico privadas para el desarrollo territorial. Finalmente, la
altima seccién abordaréa la densidad y calidad de las instituciones del territorio.

El sector industrial: marchas y contramarchas de politica piiblica

Aligual que la mayoria de los paises de Latinoamérica, Argentina utilizé como eje de su
politica industrial desde principios de la década del ‘30 hasta fines de los ‘70, una estra-
tegia de sustitucion de importaciones y elevadas barreras arancelarias a la importacién.
Como resultado de ese modelo, el crecimiento de los establecimientos industriales fue
superior al 300% entre 1937 y 1974 (Dorfman, 1983). El sector se vio fortalecido y evo-
lucion6é desde una participacién en el Producto Bruto Interno del 24,2% en el periodo
1940-1949 al 28,2% entre 1960-1969. Las actividades industriales fueron, a partir de 1958
y hasta mediados de la década del ‘70, “el motor del crecimiento de la economia, creado-
ras de empleos y la base de la acumulacién del capital” (Kosacoff, 1993). Potenciaron ese
proceso la existencia de un Banco Nacional de Desarrollo que desempeiié un rol central
en el proceso de crecimiento del sector industrial y de un sistema nacional de educacién
técnica que constituy6 un importante factor de movilidad social (Gallart, 1987).

Desde la perspectiva de esta obra, algunas caracteristicas del sector industrial en el pe-
riodo analizado son de particular interés. La primera es que las empresas del sector pre-
sentaban una “deficiencia estructural” caracterizada por: i) reducido tamafio de la plan-
ta comparada con similares internacionales; ii) alto grado de diversificacién del “mix”
de produccién; iii) bajo empleo de subcontratistas especializados (Katz, 1983 citado por
Nochteff, 1984). Asociada a esa deficiencia habria existido, en el grupo mayoritario de
microempresas” industriales, un nivel tecnologico al que se podria denominar “artesania
extendida” (caracteristico de una actividad fabril destinada a atender un mercado local
reducido y cautivo). La segunda caracteristica de interés es que pese a las limitaciones
sefaladas este esquema fue, seguramente, el que permitié la absorcién por el sector in-

14 Es importante recordar que, tal como se verd en el cuarto capitulo, este concepto tiene diferentes
significados para diferentes paises.
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dustrial de la mano de obra expulsada por un proceso de mecanizacién creciente del
agro que alcanz6 - a partir de la década del ‘70 - niveles importantes de tecnificacién
con la generacién de nuevas variedades de cereales y oleaginosas y la introduccion de la
doble cosecha (trigo—soja)15 (Giarraca y Teubal, 2005).

El proceso de mejora tecnolégica que estaba experimentando el agro demoré, muy pro-
bablemente, en llegar a un elevado porcentaje de las empresas industriales mas peque-
fias. Estas firmas, por diversos motivos, no realizaron las incorporaciones de estrategia y
de tecnologias requeridas para competir con los nuevos productos que se introducian en
los mercados globales (de mejores prestaciones, mejor disefio y calidad y menor precio).

Como consecuencia habrian existido, a mediados de la década del ‘70, dos situaciones
muy disimiles en el espectro productivo argentino. Por una parte, la del sector agro ex-
portador, integrado por grandes empresas, que ya habia incorporado mejoras en la me-
canizacion y comenzaban con el estadio mas avanzado de tecnificacién. Por la otra un
conjunto de pequefias y medianas empresas industriales a las que, desde la perspectiva
de los actores del sector agropecuario, se le trasladaban por la via de las protecciones
arancelarias recursos generados por el sector primario. La aparicién de tensiones era, en
consecuencia, inevitable.” “Viejos prejuicios anti industriales se engarzaron y reforzaron
en el &mbito del diagndstico politico-militar, que asigna a la industrializacién protegida
la paternidad de todos los males argentinos” (Alberti, Castiglioni y Munini, 1985).

Una fuerte capacidad de lobby del sector primario sumada a la percepcién, por parte
de quienes tenian acceso a productos de otros paises, de que la industria argentina era
de calidad limitada condujo, luego del golpe militar de 1976, a una brusca reduccién de
barreras arancelarias destinada a incrementar la competencia de los productos naciona-
les con los extranjeros. La estrategia adoptada fue la aplicacién de medidas de “shock”
que constituyeron el primer eslabén del proceso de desindustrializacién que produjo,
en el periodo 1975-1990, una disminucién de la participacién de la industria en el PBI
del 28,3% al 20,7% (Kosacoff, 1993). Dos hechos ilustran el reducido interés por el sector
industrial. El primero es la eliminacién en 1980 - caso practicamente tinico en Latinoamé-
rica - del gravamen sobre la némina salarial destinado a la educacion técnica (que existe
en la gran mayoria de los paises del continente). El otro es la desaparicién, en 1993, del
Banco Nacional de Desarrollo (que habia sido, como se menciond, un elemento de im-
portancia para apuntalar el crecimiento de las pequefas y medianas empresas del sector
fabril argentino).

El resultado del proceso descrito fue que los empresarios industriales nacionales - que
actuaron en un marco de limitada demanda y nulos incentivos para la mejora - ingresa-

15 Enlos ‘90, el giro tecnolégico se intensifica con la implantacion de la semilla transgénica de soja y la
utilizacién del consiguiente “paquete tecnolégico” (combinacién de semilla transgénica y agroqui-
micos a los cuales ésta es resistente) (Giarraca y Teubal, 2005).

16 La apreciacion del sector agropecuario no tenia en cuenta que las fabricas de maquinas agricolas,
que se instalaron como parte del proceso de industrializacion, facilitaron el crecimiento del sector, al
proveer los equipos necesarios para la mecanizacion y tecnificacién de la produccion rural.
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ron al periodo de apertura de los ‘90 asociado con la profundizacién de la globalizacién,
siendo eficaces (producian bienes similares en prestacion a los que se podia encontrar en
los paises desarrollados) pero sin lograr en muchos casos eficiencia productiva (cumplir
con estdndares internacionales y, simultdneamente, lograr precios competitivos en mer-
cados externos).

Pese a ese proceso, segin datos del Censo Industrial, en 1994 continuaban desarrollando
actividades industriales 93.156 establecimientos de los cuales el 69% eran microempre-
sas con un promedio de personal de menos de seis empleados. En el afio 2004, la misma
fuente indicaba que la cantidad de empresas era de 102.408 (un crecimiento neto de 10%
en 10 afios). La “ctpula industrial”, por su parte, logré incrementar su participacién en
la produccién manufacturera del 25,1% en el lapso 1966-1969 al 47,1% en 1998 (Schorr,
2004).

Desde la perspectiva de esta obra interesa sefialar que el sector cuantitativam ente mayo-
ritario de MiPyMEs tuvo grandes dificultades para adaptarse a los cambios descriptos.
Dichas dificultades fueron tanto de caracter estratégico (tales como las de un “duefio” al
frente de las mismas con reducidas competencias empresariales”) como operativo (difi-
cultades para acceder al crédito, entre otras).”

Lo expuesto se desarrollé en un escenario de inestabilidad institucional del que es evi-
dencia el hecho de que en los 30 afios que van desde 1970 hasta el inicio del disefio del
Programa el pais tuvo algo mas de 30 ministros de economia. La conduccién econémica
del pais sufri6, en promedio, algo mas de un cambio por afio. No era el mejor escenario
para una apuesta al futuro como la que realizarfa un programa dirigido a MiPyMEs
(con un limite superior de 50 empleados por empresa y una importante participacién de
firmas de tamafio mucho menor). Esta situacién permitia prever que surgirian, por parte
de las firmas industriales mas pequefias, demandas de servicios del Programa (en tec-
nologia y acceso a mercados) que les permitiesen disminuir la brecha de productividad
con las de mayor porte.

Economias regionales: el abandono de las politicas activas

Contextualizar lo ocurrido con los diversos sectores de produccién regional de la Argen-
tina, a partir de mediados de la década del ‘70 - periodo en el que comienza la tecnifi-
cacion de las explotaciones de oleaginosas y cereales que constituirian la prioridad del
complejo agro exportador - presenta tres dificultades.

La primera es la definicién de lo que se considera como una regién. Los estudios sobre
la temética toman en consideracion diferentes aspectos, tales como la jurisdiccién poli-

17 Reflexiones en torno a la diferencia entre “empresarios” y “duefios de empresas” pueden consultar-
se en Reyes Gonzélez y Diaz Cuevas (2004).

18 Estas dltimas se manifestaban tanto desde la oferta, dado que los bancos, a idéntico costo de tran-
saccién, tienden a priorizar a las firmas de mayor tamafio, como desde la demanda, que en muchos
casos no estaba en condiciones de satisfacer los requisitos formales del sistema financiero.
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tica (sub o supra nacional), el circuito definido por un producto particular o similitudes
fisicas.”

La segunda se refiere a la complejidad de la relacion entre la regioén y el territorio mas
extenso del cual forma parte. Por un lado, este vinculo hace imposible aislar los procesos
econémicos que se producen en las diferentes regiones de aquellos que tienen lugar en
el conjunto del territorio (Rofman, 1999). Por otro lado, los procesos vinculados con el
desarrollo son fenémenos locales, que no se producen de manera homogénea en el te-
rritorio. El desarrollo de cada regién dependerd, en consecuencia, de las caracteristicas
econdmicas, técnicas, sociales y culturales de ese lugar (Boisier, 2005).

La tercera dificultad radica en la heterogeneidad de agentes econémicos que operan en
un determinado contexto regional, y en las desigualdades originadas por la apropiaciéon
dispar de beneficios (Rofman, 1999).

En el marco de estas dificultades analiticas, se resefiardn de manera sintética algunos de
los vaivenes que afectaron a los pequefios productores regionales como consecuencia de
la inestabilidad de las politicas macroeconémicas del pais.

Como plantea Rofman (1999), la discusién publica sobre las economias regionales qued6
relegada durante las décadas del ‘80 y “90. En la dltima dictadura militar se reafirmaron
los beneficios otorgados a algunas provincias con el propésito de atraer inversiones que
equilibren el desarrollo regional del pais, pese a que “no se planteara una politica expli-
cita y, peor atin, cuando la politica econdmica gubernamental dafiaba a la mayoria de los
productores pequefios y medianos de las diferentes regiones menos desarrolladas del
pais” (Rofman, 1999). Este proceso se profundizé en la década del “90, periodo en el que
el Estado se retira de cualquier iniciativa que implicase la reparacién de situaciones de
desequilibrio social generadas por un accionar orientado hacia la eficiencia.” Coherente
con esa postura el Decreto 2284/91 de desregulacién econémica eliminé varios organis-
mos que normaban la actividad agropecuaria, con lo cual se desprotegi6, bruscamente
y sin medidas que apoyasen su transformacion, a un sector tradicionalmente protegido
(Teubal, Dominguez y Sabatino, 2005).

La devaluacién del peso argentino en el afio 2002, que estuvo destinada a reactivar la
economia, potencié un nuevo dinamismo de las economias regionales. Sin embargo, la
apropiacion de los beneficios de este proceso por parte de diferentes agentes econémi-

19 Enrelacién con esta diversidad de definiciones no pueden dejar de mencionarse los aportes de Boi-
sier en la conceptualizacién de la regién y su definicién de las mismas como espacios socialmente
construidos (Boisier, 1988).

20 Enalgunos casos, como en el sur patagénico con el petrdleo y el carbon, la privatizacion - justificada
en su reducida productividad - de las empresas que explotaban dichos productos se realizé sin
adoptar, como se hizo en otros paises, medidas que evitasen el serio impacto social de la misma
(desempleo por falta de alternativas regionales o relaciones laborales precarias con las propias em-
presas privatizadas).
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cos no fue homogénea (Garcia, 2007). Esta afirmacién estd avalada principalmente por
lo sucedido con el sector agricola-ganadero localizado tradicionalmente en la Pampa
Humeda en el que la devaluacién posibilité el crecimiento de un importante sector agro
exportador centrado en el monocultivo de soja transgénica. En el periodo 2002-2007, el
crecimiento de la superficie sembrada con soja en el pais experiment6 una tendencia
creciente, mientras que la superficie destinada a otros cultivos (maiz, girasol o sorgo) no
mostré modificaciones significativas. Este proceso fue paralelo al de concentracién de la
propiedad de la tierra en detrimento de las pequefias explotaciones rurales, que venia
manifestdndose en el periodo intercensal 1988-2002 en el que la cantidad de explotacio-
nes agropecuarias se redujo en un 21%, disminucion que se dio fundamentalmente en
superficies menores a 500 hectareas (las de mayor tamafio incrementaron su presencia en
el total de explotaciones del pais) (Teubal, Dominguez y Sabatino, 2005).”

La importante expansién geografica de la soja en el territorio argentino, inclusive mas
alla de los limites de la Pampa Hiimeda, tuvo un impacto muy significativo en las eco-
nomias regionales. “El auge de la soja transgénica se dio a expensas de una serie de
actividades agropecuarias tradicionales, tales como la tambera, la ganadera, los cultivos
industriales, la fruticultura, etc. También se dio por ampliacién de la frontera agrope-
cuaria, avanzando sobre montes nativos y las “yungas”, en especial en las provincias del
Chaco, Santiago del Estero y Salta” (Teubal, Dominguez y Sabatino, 2005). Las tierras ga-
nadas se utilizaron, en aquellos lugares en los que la calidad del suelo lo permitia, para el
monocultivo. Si la calidad no era la adecuada, se utilizaron para la cria de ganado vacu-
no, al que se trasladaba desde otras tierras que si se podian dedicar a la siembra de soja.

La concentracién de la propiedad agraria -que pasé en muchos casos a manos extran-
jeras - alcanz6 también a circuitos productivos regionales tales como el del tabaco, la
fruticultura, el algodén, la vitivinicultura, el limén y el aztcar (Garcia, 2007).

La consecuencia fue la divisién de los agentes econémicos rurales en dos categorias:
la de los que podian integrarse la economia mundial, ya que accedian a tecnologia de
avanzada y contaban con grandes superficies, y la de los excluidos del sistema mundial,
mayoritariamente pequefios productores que habian sufrido, una importante descapita-
lizacién y no accedian al crédito (Garcia, 2007). Esta segunda categoria es de particular
interés para esta obra. Se trata de unidades econémicas que se sustentan en economias de
produccién familiar y cuya principal fuente de ingresos proviene, de acuerdo a la regién
en que se ubiquen, del desarrollo de agricultura en pequefas parcelas, la agroindustria
artesanal, la produccién extensiva del ganado, la explotacién forestal y la produccién
de carboén. Las dificultades de este grupo se ven agravadas debido a que un elevado
porcentaje tiene dificultades para formalizar la tenencia de tierra que, de acuerdo a la
legislacion argentina, les pertenece. Lo expuesto permitia prever que surgirian, por parte
de los productores mas pequefios, demandas de servicios del Programa (en tecnologia

21 Segun datos del Censo Nacional Agropecuario 2008, en el periodo 2002-2008 la cantidad de explota-
ciones agropecuarias disminuy6 un 18%.
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y acceso a mercados) para producciones agropecuarias que no se alineaban dentro del
paradigma del complejo agroexportador.

El entorno politico institucional reciente

Desde el punto de vista politico, el entorno institucional durante el periodo 1973 - 2003
fue de una continua acumulacién de crisis de diversa indole entre las que se destacan
la interrupcioén sistemédtica de gobiernos elegidos democraticamente, el terrorismo de
Estado, la guerra por la soberania de las islas Malvinas, uno de los mayores procesos
inflacionarios de la historia de la economia mundial, un endeudamiento externo que
condujo al default, privatizaciones de empresas publicas sin generacién de adecuados
mecanismos de supervision del sector privado, un crecimiento del desempleo a cifras
cercanas al 20% con un pico de 35% en el caso de los jovenes,” la incautacion de los de-
positos bancarios de la poblacion en el afio 2001, la eliminacién del sistema de crédito
cooperativo, una crisis social cuya manifestaciéon més visible, en los medios de difusién
mundiales, fueron personas buscando comida en los desperdicios y, finalmente, una in-
evitable profundizacién de la crisis politica que condujo al pais a tener cinco presidentes
en doce dias. Desde el punto de vista macroeconémico, en el lustro 1998 - 2002 se habia
acumulado una caida del Producto Interno Bruto (PIB) per capita del 18%, la inversién
total sufri6é una reduccion cercana al 56%, y el desempleo se incrementé en un 10%. Re-
sulta obvio que la inestabilidad politica y la situacién econémica no podian favorecer, sin
la presencia de una politica activa, la modernizacién de sectores productivos sometidos a
la competencia externa (modernizacién que el Programa podia apoyar).

La aparicion de alianzas piiblico privadas

Los cambios expuestos generaron en el pais dos tipos de consecuencias que son impor-
tantes desde el punto de vista de esta obra. La primera es el “dafio moral” infligido a una
empresarialidad rural y urbana argentina que debié moverse en un devenir permanente
de cambios de politica que no siempre estaban destinados a salvaguardar los intereses
de los mas débiles. Ante esta situacion la respuesta “natural” de los empresarios fue la
postura individualista del “salvese quién pueda”, aprovechando lo maximo posible los
momentos favorables y resistiendo de cualquier manera las épocas de recesion. La se-
gunda consecuencia fue la pérdida de integracién social, en cuya generacién influyeron
dos factores. Por un lado, la desaparicion del lazo fundamental que une al individuo con
la sociedad en que vive: el trabajo (originada por el crecimiento durante un largo periodo
de las tasas de desocupacién y de los empleos en relacién de dependencia que no cubrian
los requerimientos del “trabajo decente”). Por otro lado, la pérdida de las redes de segu-
ridad social (que estaban asentadas sobre la seguridad laboral, la contencién del Estado,
y la accién colectiva inspirada en la solidaridad) (Feijoo, 2001).

22 Las elevadas tasas de desempleo se originaron en cesantias masivas asociadas a las privatizaciones,
la incorporacién de tecnologia por las firmas de mayor porte, el incremento de la tasa de actividad
femenina y un baby boom argentino en la década del ‘70 (que determiné un significativo aumento
del ntimero de jévenes que se incorporaban al mercado laboral en la década del “90).
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Se pas6, como consecuencia, de una estructura social “integrada” hacia un modelo dual
que funciona con una légica de tipo excluyente.” Para quienes ocupan los lugares mas
rezagados en ese modelo, la ruptura de los anclajes al mundo productivo y la pérdida de
proteccién por parte del Estado generan la dificultad de definir la propia pertenencia a
la sociedad. Se trata de un proceso de “centrifugacién de los sentidos” que ya no permite
mantener una articulacién con el lugar ocupado en la misma (Feijoo, 2001).

Brindar respuesta a esta nueva situacién forma parte de las nuevas funciones que debe
asumir el Estado en todos sus niveles. Esas funciones incluyen no sélo la promocién del
empleo sino también una participacion activa en el desarrollo sustentable de la estructu-
ra productiva (con particular énfasis en las pequefias y medianas empresas).

Para un cumplimiento mas eficaz de esas funciones el Estado puede trabajar en conjunto
con otras organizaciones de la sociedad civil en alianzas ptblico privadas (APP) que han
probado ser mecanismos idéneos para trazar el rumbo del desarrollo y lograr ajustes
en los instrumentos de politica frente a cambios en las condiciones de contorno. Estas
alianzas constituyen una red de cooperacion inter organizacional en la que actores del
sector publico y privado -con o sin fines de lucro- se articulan para desarrollar activida-
des conjuntas.

La participacion del Estado en dichas instancias dificilmente se pueda cumplir si éste
mantiene sus mecanismos actuales de gerenciamiento (de lo que da sobrada muestra
la insatisfaccién de los ciudadanos de diversas jurisdicciones con sus prestaciones). Se
requiere un nuevo tipo de conduccién que se ocupe mas de la direccién estratégica de
los procesos y menos de su ejecucién. Lo expuesto fue planteado a principios de los “90
por aquellos que, como Gaebler y Osborne (1993), propusieron la transformacién de los
organismos estatales basados en normas en entidades en las que primase el logro de los
objetivos como principal eje de su accionar (en términos coloquiales que “conduzcan en
vez de remar”). Dichas ideas han evolucionado de la mano de quienes, como Denhardt
y Denhardt (2000) han sefialado el riesgo de que al poner énfasis en “conducir” se olvide
que el Estado pertenece a los ciudadanos (“los duefios del bote”) y que, en consecuencia,
el rol de los administradores publicos es servirlos. Consecuentes con esta concepcién han
enfatizado que el rol de dichos administradores es generar las condiciones para que los
ciudadanos se articulen y definan sus intereses comunes. De alli surgirdn los consensos
que permitiran identificar las lineas de accion. Sehalan también que quienes asumen la
responsabilidad de la conduccién estatal con la premisa del servicio tienen como princi-
pal responsabilidad construir instituciones caracterizadas por su integridad y capacidad
de brindar respuesta a los problemas planteados (en lugar de centrar su reflexiéon en la
opcion “conducir o remar”).

23 La concentracion del ingreso es caracteristica de este modelo. Las cifras indican que en la tltima
década del siglo pasado la brecha entre el 10% mas rico y el més pobre de los perceptores de ingreso
crecié mas que el PBI: un 57% (Iriarte, 2005).
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Existen numerosas experiencias que dan cuenta de la potencialidad de esta metodologia
de trabajo. Dos de las experiencias iniciales de APP para el desarrollo econémico son,
en la Argentina, la de Rafaela, de mediados de los 90, y la de Cérdoba de fines de esa
década. Estas dos iniciativas tienen en comun el hecho de que fueron promovidas por
los municipios y que han evolucionado hacia una visiéon del desarrollo de naturaleza
integral. Difieren en que en la conduccion estratégica de la experiencia de Rafaela tienen
actualmente un rol central las Secretarias de Desarrollo e Innovacion y de Gestion y Par-
ticipacion del municipio y espacios de articulacion publica privada, mientras que, en la
de Cérdoba, dicha conduccién corresponde a una federacién de entidades empresarias,
profesionales y el municipio, denominada Agencia para el Desarrollo Econémico de la
Ciudad de Cérdoba (ADEC). Esta segunda institucionalidad presenta la ventaja de una
potencial mayor continuidad de politicas y programas pero ha enfrentado, hasta la fecha,
mayores limitaciones presupuestarias. Luego de transcurrido una década el modelo de
gestion de estas APP se podria haber consolidado y se habria incrementado el niimero
de actores participantes.

Desde la perspectiva de un programa orientado a facilitar la insercién de las MiPyMEs
en las nuevas condiciones de contexto global, lo expuesto conduce a potenciar las inicia-
tivas empresarias orientadas a la generacién de alianzas entre los sectores productivos
y el Estado. El Programa que se analiza en esta obra adopt6 esta forma de articulacién
como metodologfa de trabajo, entre las empresas y productores y entre éstos con otras
instituciones publicas y privadas. Implementarla represent, en un contexto de desinte-
gracién e individualismo generalizado, un enorme desafio.

La densidad y calidad institucional en el territorio

A los efectos del Programa el contexto institucional territorial que se consider6 incluia a
entidades del Estado Nacional, Provincial y Municipal, a las Organizaciones de la Socie-
dad Civil (OSC) y a las Universidades y Centros de Investigacion.

El Estado Nacional estaba presente en el territorio a través de diversas entidades de in-
terés para el Programa. Entre las mismas se encuentran varias sucursales del Banco de la
Nacién Argentina, un Centro del Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI), un
Centro Regional, dos estaciones experimentales y 27 Unidades de Extensién Rural del
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), una sede del Servicio Nacional
de Sanidad y Calidad Agroalimentaria (SENASA) y la Gerencia de Empleo y Capacita-
cién Laboral del Ministerio de Trabajo de la Nacién (GECAL). Se establecieron importan-
tes vinculos con Unidades del INTA y con la GECAL (que pusieron a disposicién de las
empresas y productores participantes diversos recursos).

El Estado Provincial, por su parte, estaba presente a través de los tres Ministerios que
integran su gabinete productivo (Industria, Comercio y Trabajo; Ciencia y Tecnologia;
Agricultura, Ganaderia y Alimentos) y del Ministerio de Educacién. El Programa ope-
r6 de manera coordinada con los tres primeros (en particular con la Agencia Cérdoba
Ciencia, hoy Ministerio). Esa coordinacién se tradujo en una orientacién de las acciones
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que estaba en sintonfa con las politicas provinciales en la materia (sin que ello afectase el
principio de conduccién por la demanda). En lo que hace al Ministerio de Educacion, se
generaron vinculos con centros de formacién profesional del mismo.

El Estado Municipal de la ciudad de Cérdoba estaba presente en el territorio local me-
diante un mecanismo de desconcentracién administrativa a través de 11 Centros de Par-
ticipacién Comunal (CPC), que funcionan como sede de la Municipalidad en diferentes
barrios de la ciudad. Dado que el Municipio integra la entidad ejecutora, la sintonia de
politicas fue muy facil de establecer.

En lo que respecta a las OSC, en la provincia existe una densidad institucional muy
elevada ya que, segtin un estudio de PNUD, Cérdoba es la provincia de la Argentina
con més organizaciones de la sociedad civil en relacién al nimero de habitantes. El total
superaba, en 1994, las 12.000 entidades (con la salvedad de que la mayor parte de los
recursos econémicos de las organizaciones estdn concentrados en un porcentaje redu-
cido de ese total). Datos parciales de ese censo en toda la provincia, correspondientes
aproximadamente al 50% del total contabilizado, han permitido identificar entre otras,
179 asociaciones profesionales, 177 camaras empresarias, 212 sindicatos obreros, 797 or-
ganizaciones de apoyo y 177 centros vecinales. Se estima que la mitad de estas organiza-
ciones esta localizada en la ciudad de Cérdoba™ (PNUD/BID. 1998).

En lo que hace a la educaciéon superior, existen en la Ciudad de Cérdoba seis universi-
dades, de las cuales tres son publicas y tres privadas. El total de alumnos es del orden
de los 120.000. Esta cifra no incluye la educacién virtual (que es brindada por varias uni-
versidades cordobesas y tiene alumnos de todo el pais). La relacién alumnos/poblacién
de la ciudad estaria, en comparacién con otros paises de Latinoamérica, dentro de las
mas elevadas. Si bien lo expuesto es significativo desde el punto de vista cuantitativo
dice poco acerca de la eficiencia interna, la eficiencia externa y de la pertinencia de la
formacién, dimensiones en las que existen, en un ntimero significativo de unidades aca-
démicas, limitaciones. Se debe sefalar sin embargo que, independientemente de dichas
limitaciones, la destacada presencia de la educacién superior le ha valido a la Ciudad el
sobrenombre de “la docta” con el que se la conoce en Argentina.

24  El estudio del PNUD identifico ademds 67 redes integradas por organizaciones del territorio. Esa
cantidad se ha incrementado, con certeza, de manera muy significativa ya que: i) en los tltimos
quince afios hubo una politica municipal de trabajo en red (que se puso de manifiesto, en particular,
en la convocatoria de actores sociales a efectos de construir el Plan Estratégico de la Ciudad de Cor-
doba); ii) la Agencia Cérdoba Ciencia (hoy Ministerio Provincial) gener¢ significativos incentivos
orientados a promover el trabajo en red en el &mbito de las universidades y de éstas con los sectores
productivos.
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En resumen, el Programa debi6 disefiarse en el marco de un entorno nacional de
gran turbulencia. En lo que hace al sector industrial, la politica de sustitucion de
importaciones que tuvo vigencia hasta fines de los ‘70 y convirtié a dicho sector en
el motor del crecimiento de la economia y creador de empleos fue reemplazada, en
los ‘90, por una politica de shock que incluy6 la apertura irrestricta. La capacidad
de adaptacién a este proceso fue menor en las MiPyMEs, tanto por razones estraté-
gicas como operativas. Lo expuesto permitia prever que surgirian, por parte de las
firmas industriales mas pequenas, demandas de servicios tecnolégicos y de asis-
tencia para facilitar el acceso a mercados que les permitiesen disminuir la brecha de
productividad con las de mayor porte. En lo que hace a los sectores de produccion
regional, a partir de 1976 una serie de vaivenes en las politicas para el sector des-
embocan, en la década del ‘90, en la desproteccion de la mayor parte de economias
tradicionalmente protegidas. Pese a que la devaluacién del peso argentino en 2002
permitié mejorar el precio de los productos agropecuarios, la apropiacién de los
beneficios por parte de diferentes agentes econémicos fue dispar. Esta afirmacién
estd avalada principalmente por lo sucedido con el sector agricola-ganadero locali-
zado tradicionalmente en la Pampa Hiimeda en el que la devaluacién posibilit6 el
crecimiento de un importante sector agro exportador centrado en el monocultivo
de soja transgénica, que ampli6 incluso la frontera agropecuaria, a expensas de una
serie de actividades tradicionales, tales como la tambera, la ganadera, los cultivos
industriales y la fruticultura. La consecuencia fue la divisién de los agentes eco-
némicos rurales en dos categorias: la de los que podian integrarse a la economia
mundial y la de los excluidos del sistema mundial, mayoritariamente pequefos
productores que habian sufrido, debido a las sucesivas crisis, una importante des-
capitalizaciéon. Lo expuesto permitia prever que surgirian, por parte de los produc-
tores mas pequefios, demandas de servicios del Programa en tecnologia y acceso a
mercados para producciones agropecuarias que no se alineaban dentro del para-
digma del complejo agroexportador. El disefio del Programa debia también aten-
der, dentro de los aspectos metodolégicos, la importancia creciente de las alianzas
publico privadas como mecanismo de gestién del desarrollo.
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Acordando significados
Félix Mitnik
Cecilia Magnano

La ventaja competitiva no se hereda sino que se construye
adoptando las estrategias adecuadas.
Michael Porter

Si inicialmente una idea no parece absurda,
entonces no hay esperanza para ella.
Albert Einstein

Los términos utilizados para definir los objetivos, destinatarios y metodologia del Pro-
grama (cadena productiva, cadena de valor, cluster, competitividad, pequeha empresa
o capital social) son empleados habitualmente por empresarios, sindicalistas, politicos,
periodistas, profesionales y académicos de diversas especialidades y por otros actores.
Cada uno de estos actores utiliza una definicién propia - y en muchos casos ticita - de
los conceptos. Esta discrepancia en las definiciones puede dar origen al “efecto torre de
Babel”.” Para minimizar el problema fue necesario, durante la ejecucion, construir un
lenguaje coman.” Ese lenguaje comun es indispensable, desde el punto de vista de esta
obra, para socializar entre autores y lectores, que provienen en ambos casos de diversas
disciplinas, los objetivos, disefo, ejecucion y resultados del Programa.

El primer apartado de este capitulo se centrard en cadena productiva, cadena de valor y
cadena global de valor. El segundo apartado se centrara en clusters, distritos industriales
y redes empresariales.

Cadena productiva y cadena de valor

Los términos cadena productiva y cadena de valor son utilizados por la ingenieria de
procesos, la administracién de empresas y la economia con sentidos diferentes. Este he-
cho suele dar lugar a confusiones semdnticas, que se agudizan si dentro de una misma
area del conocimiento los conceptos son utilizados de diferente manera por distintos
autores. Tal circunstancia hace que sea importante adoptar “definiciones favoritas” que

25 Entendido, en este caso, como el cardcter difuso de conceptos a los que diferentes actores asignan
diferente significado segtn el drea profesional o académica de la que provienen o segtin el contexto
en el que se desenvuelven.

26  Que incluy6 también a los conceptos de asociatividad, innovacién y a otros que se irdn mencionando
mas adelante.
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faciliten la comunicacién con los lectores (Sturgeon, 2000). Tal lo que se hara en las préxi-
mas dos secciones.

Cadena productiva

El término cadena productiva es muy utilizado en la ingenieria agronémica y en la inge-
nieria de procesos para describir la secuencia de actividades requeridas para elaborar un
producto (que puede ser un bien o un servicio). Cada una de esas actividades o etapas
constituye un eslabén en el proceso de fabricacién o en el de prestacién de dicho servicio.
En el interior de la mayoria de los eslabones se puede identificar a un grupo de firmas
de un dado sector (en la cadena panificadora participan, entre otros, el sector agricola,
los molinos harineros, los proveedores de insumos varios, la industria panificadora y
las empresas comercializadoras; en los respectivos eslabones se insertan un conjunto de
agricultores, un conjunto de molinos harineros y asi sucesivamente). En algunos casos
los eslabones contienen un numero reducido de empresas, en otros un namero relativa-
mente elevado y en otras una tnica firma. Existen también cadenas en las que una firma
participa de varios eslabones. Desde el punto de vista geogréfico las cadenas pueden es-
tar en un dnico territorio, abarcar varios territorios o ser de naturaleza global. Al realizar
un analisis de una cadena productiva se identifica a todas las empresas que contribuyen
a la produccion de un bien o servicio. Se pueden determinar, ademas, las acciones que se
podrian realizar para apoyar a estas empresas.

Lo que pone en evidencia el concepto de cadena productiva es la existencia de una forma
de organizar todos los procesos vinculados con un producto o servicio. La aplicacion
de la definicién a un caso concreto, como el de la cadena del cuero, puede dar lugar
a diferentes esquemas (ya que no hay reglas tnicas al respecto de como realizar estas
representaciones). Se ilustran, como ejemplo, dos formas de representar la cadena del
cuero (Figura 2.1).

En el esquema anterior se han puesto en evidencia los sectores a los que pertenecen los
actores que participan en la cadena (que han sido identificados como produccién gana-
dera, frigorificos, industria del curtido e industria del calzado, manufactura y comercia-
lizacién), las etapas del proceso en las que intervienen y las principales actividades que
se realizan en cada etapa.

Tal como se anticipd, en cada una de las actividades participan, en principio, un conjun-
to de firmas. El esquema de una cadena serfa mds complejo si se decidiese considerar
ademads los multiples vinculos que pueden tener las empresas que estan en cada eslabon.
Puede ocurrir que empresas o productores primarios asuman roles en varios eslabones
dentro de una misma cadena. Esta situacion es comun en la actividad industrial argen-
tina (y se manifest6 en la mayoria de las cadenas que participaron de las actividades del
Programa). Existen incluso casos de integracién en los que un tnico grupo empresario
de gran envergadura ocupa, con varias empresas que le pertenecen, cada uno de los
principales eslabones.
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Figura 2.1
Un esquema simple de la cadena del cuero
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Produccién de | Faena Depilado y Escurrido, Disefio Productos:
Bovinos Produccién de |eliminacién de | tefido, Corte y - Articulos
Cuero crudo |grasa y otras secado y preparacion|de
fresco sustancias ablandado Aparado .
Dividido en dos| Pintura, Produccion | Talabarteria
capas: planchadoy | de suelas - Indumen-
- Cuero Flor | grabado, Armado taria
n D - Descarne aplicacién de | Terminado | - Bolsos,
[} .
L3 Desencalado, lacas, resinas, carteras y
a,.‘é‘ purgay etc. valijas
B3RS piquelado Acabados - Tapizados
é 5 Curtido con especiales: (sillones e
A< cromo, vegetal -Gamu interiores
o sintéticos zados de autos)
- Charo
lados
- Nobuk
- Otros
. J

Fuente Unién Industrial Argentina (2005)

También se presenta el caso en que una empresa participa en el mismo eslabén de dife-
rentes cadenas. A titulo de ejemplo se menciona que los fabricantes de envases pueden
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integrar cadenas tan distintas como la de productos de cuero, medicamentos, juguetes o
repuestos de automoviles. Un dibujo que abarque todas las relaciones seria un laberinto
dificil de seguir (y que no aportarfa informacién significativa a la descripcion).

En la mayoria de los casos las cadenas productivas son un resultado espontédneo de la
necesidad de lograr eficacia” y eficiencia” en la produccién de un bien. En este libro
se considerara al concepto como una herramienta de valor descriptivo. El instrumento
analitico adecuado para definir los puntos criticos en los que es posible incrementar esa
eficiencia es el andlisis del valor generado a lo largo de la cadena.

Cadena de valor

La denominacién cadena de valor, se utiliza en dos sentidos distintos. Por una parte
se lo emplea para el andlisis de las actividades que, dentro de los limites de una firma,
agregan valor al producto final (concepto introducido por Porter en la tltima década del
siglo pasado).

Por la otra, se la utiliza para identificar una poderosa herramienta de investigacién de
la que se utilizara una de las posibilidades que el concepto brinda al analisis econémico:
el estudio del valor agregado en cada uno de los eslabones de una cadena productiva
(Figura 2.2).

El primer uso del término cadena de valor ha sido y es de interés central para los especia-
listas en administracion de empresas ya que identifica todas las actividades internas de
una firma que crean valor para un cliente. El conocimiento de esa cadena interna permite
gestionar los enlaces entre actividades, reduciendo costos de transacciéon y permitiendo
una mejor informacioén a efectos del control (Porter, 1991). El esquema que se utiliza para
representar la cadena de valor interna a la empresa es diferente al utilizado para una
cadena productiva (Cuadro 2.1).

El segundo uso del término es de interés para los economistas, como herramienta analiti-
ca que permite comprender como se organiza la produccién de bienes y servicios y para
analizar los vinculos dinamicos que existen entre actividades productivas que estdn mas
alla de las fronteras de un sector (y puede abarcar tanto a las actividades formales como
a las informales). Es, a esos efectos, mas poderosa que el andlisis sectorial ya que al con-
centrarse en los vinculos permite establecer las relaciones econémicas y organizativas
entre productores de diferentes sectores que pueden estar en dmbitos locales o globales
(Kaplinsky, 2000). Para esta obra tiene mayor importancia este uso del término, ya que es
el que se emplea cuando se analizan la generacién de mejoras competitivas.

27 Hacer lo que se debe hacer con la calidad comprometida.
28  Efectuarlo al menor costo posible.
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Cuadro 2.1
El esquema de Porter para el analisis de la cadena de valor de una empresa

En este esquema se divide a las actividades de una empresa en primarias y de so-
porte (Porter, 1991). Las actividades primarias son las cinco categorias que integran
el esquema competitivo de cualquier negocio: logistica de entrada, operaciones, lo-
gistica de salida, mercadeo y ventas y servicio.

La cadena genérica de valor (Porter)

Infraestructura
Actividades Administracion de RRHH
soporte Tecnologia
g Margen
Abastecimiento
[} @ () S
sl gl o
5 K 7T e P 8 Margen
Ce |§ 8T o] = =
saE|8|g=| S8 Z
oE |2 BY | 5> | &
= o |~ =

Actividades primarias

* Las actividades primarias incluyen a la logistica de entrada, que corresponde a la provi-
sién de insumos. Las operaciones estan relacionadas con la transformacién de materia
prima o recursos en el producto o servicio final. La logistica de salida involucra activida-
des de entrega del producto a los compradores y de procedimientos administrativos. El
mercadeo y ventas comprende los procesos de planificacion, andlisis comercial y capta-
cién de clientes. Las actividades de servicio tienen por objetivo acrecentar o mantener el
valor del producto luego de que éste haya sido adquirido por el comprador.

Las actividades soporte, por su parte, “son aquellas que proporcionan recursos humanos,
tecnologia e insumos comprados o funciones generales de infraestructura para apoyar a
las otras actividades” (Porter, 1991). La infraestructura comprende actividades relacio-
nadas con los procesos administrativos y de direccion y gestién (incluyendo los medios
fisicos). La administracién de los recursos humanos se refiere a la gestion de aspectos
que hacen al personal. La tecnologia comprende la sistematizacion de conocimientos y
précticas aplicables a la actividad de la empresa. El abastecimiento representa la funcién
de incorporar los recursos e insumos que se utilizan en la cadena de valor.

Para analizar la competitividad de una empresa se debe analizar la de cada uno de
los eslabones que componen su cadena de valor. Para incrementarla, se debe traba-
jar sobre el eslabén mas débil (ya que ninguna cadena puede ser mas fuerte que su
eslabon endeble).
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Las respectivas indagaciones, que en este libro se mencionan de manera sintética, abar-
can aspectos del contexto, conceptos abstractos, metodologia de analisis y aspectos po-
liticos relevantes y tienen, ademds, implicancias metodoldgicas importantes ya que es
necesario definir qué informacién se requiere para el analisis, como se generara esa infor-
macion y como se identificaran los instrumentos de politica (Kaplinsky y Morris, 2001).

A fin de evitar confusiones, si se realiza una referencia al primer uso del término se debe
tener en cuenta que se estd hablando de la cadena de valor de una empresa. Si la referen-
cia es al segundo uso, se debe entender que se estd hablando de la generacién de valor en
una cadena productiva (en cuyos eslabones participan diversas empresas).

El esquema de Porter para analizar la cadena de valor de una empresa, parte de la idea
de que todas las actividades de una firma deben crear valor para los compradores (Cua-
dro 2.1). Dicho valor se mide “por el precio que estan dispuestos a pagar por el servicio”.
Se afirma al respecto que “para conseguir ventaja competitiva respecto a sus rivales una
empresa ha de ofrecer un valor comparable al comprador pero llevar a cabo las activi-
dades de forma mads eficiente que sus competidores” (Porter, 1991). Alternativamente
se pueden obtener ventajas competitivas mediante una diferenciacion del producto que
permita cobrar un precio mayor (las dos formas diferentes de generar valor identificadas
por Porter son analizadas en detalle en el proximo capitulo).

Para describir graficamente la cadena de valor de un producto o servicio en la que par-
ticipan varias empresas, se utiliza un esquema similar al empleado para una cadena
productiva. La diferencia reside en que, al analizar la renta que se genera en cada etapa
del proceso se pone en evidencia que la creacién de valor de un producto es el resultado
del conjunto de actividades llevadas a cabo en cada uno de los eslabones de la cadena y
que cada uno de estos eslabones se apropia de un porcentaje del precio final (Figura 2.2).

Figura 2.2
La cadena de valor de un producto derivado del cuero
Cadena de Valor en Mocasin Masculino

ey Precio de
Cuero Cuero Cuero a arag(? r;i;nado Lot VENTA
Fresco Wet Blue Terminado p iy zacion
solado y terminado (Sin IVA)
Valor 4.4% 9.5% 31.7% 54.4% 100%
incorporado
por etapa $6 $11 %38 %65 $120
2
Principal 0.3 m"de cuero
9 'P 5% del cuero de 2.4kg. de 1.8 kg. de cuero terminado (capellada) / | Par de Mocasines
m.s,umo bovino de 420 kg. cuero fresco Wet Blue Suela / Partes e de Hombre
utilizado Insumos
Precios de U$S1-1.1 por kg. Cuero Tipo Calera: Costo Mano de Obra: | Precio de Venta:
Referencia Cuero Fresco U$S 16-20 / m? $6-8 /HH (conIVA) $145

Fuente: Unién Industrial Argentina (2005)
Nota de los autores: el impuesto al Valor Agregado (IVA) es, en Argentina, del 21%
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El estudio de cada una de las actividades que agregan valor y de los enlaces entre es-
labones puede servir de base para definir lineas de accién destinadas a incrementar la
competitividad de las cadenas.

Existen varios aspectos a destacar del andlisis completo de una cadena de valor que se
analizardn en los pérrafos siguientes.

En primer lugar, constituye el punto de partida para identificar las razones por las cuales
se observa una determinada distribucion de la renta entre los distintos eslabones de la
cadena. Se constata, en algunos casos que una dnica firma, que opera en uno o dos es-
labones, captura la mayor parte del valor final del producto o servicio. Dicha situacién
se presenta, de manera frecuente, en el caso de las innovaciones tecnoldgicas que se
caracterizan por brindar, durante un periodo acotado de tiempo, rentas extraordinarias
(en comparacion con promedios de rentabilidad para el sector). Se ha sehalado que la
propiedad de una patente asegura derechos por muchos afios en casi todos los paises
(en Estados Unidos, por setenta afios) (Kaplinsky, 2004).? Otros intangibles que agregan
valor son las marcas cuyo derecho de propiedad es, en algunas legislaciones, ilimitado
(s6lo esta sujeto a la renovacion sistematica de los derechos de pertenencia). Quienes
operen en los eslabones mencionados en este parrafo suelen percibir un importante por-
centaje del valor final del bien.

En segundo lugar, el andlisis de la cadena de valor permite profundizar en el estudio de
las relaciones entre eslabones (es decir los lazos de interrelacién) que ponen en evidencia
formas de coordinacién e integracion y reglas de participacién (tanto de naturaleza ex-
plicita como implicita). Este estudio sirve de sustento para fundamentar la introduccién
de conceptos y el desarrollo de modelos teéricos ttiles para comprender diversos feno-
menos tales como la gobernanza de la cadena, las estrategias mds adecuadas de mejora
competitiva” o los mecanismos de aprendizaje sectoriales.

Tal como se indicé en el capitulo anterior, a medida que las operaciones de las firmas
de gran porte adquieren caracter global, también lo hace la forma en que se organiza
la produccién, lo que conduce a la aparicién de cadenas de valor globales. De manera
creciente las firmas de diferentes paises participan de cadenas de valor que tienen un
alcance global.

También existe, como se anticip6, un grupo mayoritario de actividades productivas que
se desenvuelven en mercados locales o nacionales. Las actividades que se desarrollan ex-
clusivamente en mercados internos (o que tienen un vinculo débil e indirecto con merca-
dos globales) son realizadas mayoritariamente por cadenas productivas cuyos eslabones
estan integrados, como ocurri6 en el caso del Programa, por micro y pequefias empresas.

29 Dado que la permanencia en los mercados de muchas innovaciones es muy breve la pérdida de
valor no se dara, probablemente, por el plazo temporal de validez juridica de los derechos sobre la
innovacion sino por obsolescencia de la misma.

30 Elsignificado que se asigna a este concepto se precisa en el capitulo 3.
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El 4rea geografica cubierta por esas firmas es muy variada. El anélisis de las cadenas de
valor deberia incluir, al menos en estos casos, la escala espacial de operacion de las mis-
mas, lo que conduce a clasificarlas tal como se ilustra (Tabla 2.1).

En el Programa participaron cadenas de valor que, desde la perspectiva del alcance es-
pacial eran provinciales (caprina), nacionales (muebles y otros productos de madera),
internacionales (olivicola) y regionales (hardware y software). Sélo tenian posibilidades
de integrarse, en el corto o mediano plazo a cadenas globales de valor algunas empresas
del sector de software.”

Tabla 2.1
Tipologia de cadenas de valor segtin alcance geografico
Denominacion de la g >
Escala espacial de operacion
cadena
Local Urbana o metropolitana acorde a definiciones politicas o
estadisticas de cada pais
Provincial Acorde a las definiciones politicas o estadisticas de cada
pais
Nacional Un pais
Internacional Mas de un pais
Regional Paises incluidos en tratados de libre comercio o integra-
cion.
Global Comprende, como minimo, Estados Unidos y los princi-
pales paises de Europa y Asia.

Adaptado de Sturgeon (2000).

Dado que el mundo de la produccién y el intercambio es actualmente complejo y hete-
rogéneo y que no solo difieren las cadenas de valor (tanto al interior de las mismas como
entre dos sectores), sino que también difieren los contextos locales y nacionales no es po-
sible aplicar mecanicamente una dada metodologia de anélisis de cadenas de valor. Cada
cadena tendra caracteristicas particulares cuyos elementos distintivos y la importancia
de los mismos s6lo pueden ser capturados y analizados a través de la comprension de
aspectos relevantes mds generales que estan en juego (Kaplinsky y Morris, 2001).

Una eventual intervencién del Estado en lo que hace a estas cadenas deberia ser, como
se analiza en el proximo capitulo, la de contribuir a mejorar los marcos regulatorios, los

31 Sin embargo en el area de intervencion existian algunas firmas que participaban de cadenas globales
de valor tales como los fabricantes de conjuntos completos para la industria del automovil (sector
que por su nivel de desarrollo no requeria del apoyo del Programa, o firmas que exportan software
y que por su tamafio tampoco requerian apoyo).
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mecanismos de acceso a los mercados de factores y de bienes y servicios y a fortalecer las
competencias empresarias.

Las cadenas globales de valor

La forma de organizacién de la produccion de mayor alcance espacial es la Cadena Glo-
bal de Valor (CGV). Por su alcance y trascendencia econémica se ha convertido en un
drea de importancia creciente para los paises. Resulta evidente, por otra parte, que pese
que el Programa que se analiza no incluy6 sectores que participasen de manera directa
en las CGV, la existencia de las mismas influye de muchas maneras en los grados de li-
bertad de que disponen las cadenas de menor escala espacial cuando intentan definir su
estrategia de desarrollo (Cuadro 2.2).

El analisis de las CGV constituye un punto de partida para identificar las razones por
las cuales existe una determinada distribucion de la renta entre los distintos eslabones.
Facilita también la identificacion de las razones por las cuales la participacion en merca-
dos globales no conduce a quienes se van integrando al proceso globalizador a recibir los
beneficios econémicos a los que, supuestamente, deberian ser acreedores. Constituye, en
consecuencia, una herramienta para analizar si existe un vinculo entre iniquidad social y
globalizacion y evaluar las politicas adecuadas para que no se amplie la brecha de ingre-
sos entre los paises emergentes y los desarrollados. Desde esa perspectiva el andlisis de
la cadena de valor, que se centra en la dindmica de las relaciones que existen dentro del
sector productivo, especialmente la forma en que las empresas y los paises estan integra-
dos globalmente, va mucho més alla que los modos tradicionales de analisis econémico
y social (Kaplinsky, 2000). En consecuencia constituyen una forma muy estudiada de
organizacion de las relaciones entre las empresas. Su analisis fue obra de autores tales
como Gereffi (2001), Geretfi, Humphrey y Sturgeon (2005), Schmitz (2004), Kaplinsky
y Morris (2001), Nadvi y Halder (2002) y Pietrobelli y Rabellotti (2006). Esta literatura
analiza, entre otros aspectos, los lazos internacionales entre empresas que forman parte
de sistemas globales de produccién de bienes y servicios.’

El sujeto de estudio, la CGV, surge de la fragmentacion entre diferentes paises y empre-
sas de las actividades productivas, asociada a la globalizacién. Este proceso es compara-
ble, por su trascendencia, a la ruptura en el modo de produccion tradicional que se pro-
dujo al pasar de la artesania a la empresa industrial. En este caso la consecuencia es que
el proceso productivo de bienes que se comercializan internacionalmente se aleja cada
vez més de la figura piramidal, en la que el poder se concentra en la sede de una empresa
transnacional, para transformarse, desde el punto de vista organizativo, en una telara-
fia de empresas independientes pero interconectadas, que estan situadas en diferentes
partes del mundo (y entre las que aparecen nuevas relaciones de poder). Esa estructura,
ademas de la denominacion de CGV, suele llamarse “redes econdémicas internacionales”.

32 Enelcaso de los bienes, el caracter global puede abarcar el disefio, produccion, distribucién, servicio
posventa y el reciclado cuando termina la vida til (practica que estd extendida en el caso de equipos
con componentes electrénicos que afectan el medio ambiente).
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Cuadro 2.2
Las CGV y las pequefias empresas de paises emergentes

Los sectores que intenten participar de una CGV (o que compitan con ella desde un
pais emergente) deberian obtener una vision integral de la misma. Esta perspectiva
surge de un andlisis realizado desde la mayor cantidad de perspectivas posible
(entre las que estan las dimensiones geogréfica, organizacional o estructural, poli-
tica y econémica). En ese andlisis se deberfan considerar todos los eslabones de la
cadena (y no solamente la produccién) con el objeto de identificar cudles son las
actividades que brindan mayores ingresos y cudles las dreas en las que estos ingre-
sos son crecientes o decrecientes en el tiempo. Esta informacion es de utilidad para
empresarios y decisores de politica. En el primer caso, el de los empresarios, ya
que pueden identificar los eslabones de mayor rentabilidad o analizar si el modo
con el que se estdn vinculando con la economia global es, dentro de los grados de
libertad de que disponen, el mas adecuado. Se podria encontrar, por ejemplo, que
la participacion en mercados globales no estd asociada a un crecimiento constante
de los ingresos. En el segundo caso, el de los decisores gubernamentales, porque
permite definir eventuales acciones de politica ptblica con mayor certeza. Estas
acciones podrian ser, por ejemplo, proteger algunos eslabones (en los que se em-
plea a personas pertenecientes a segmentos en situacion de pobreza y en los que
el empleo es informal) (Kaplinsky y Morris, 2001; Kaplinsky, 2004) o facilitar la
mejora competitiva en otros eslabones con el objetivo de generar mayores tasas de
retorno de la inversion.

Gereffi identific6 dos modelos de cadenas: conducidas por los productores o conducidas
por los compradores. En el modelo tradicional de “cadena conducida por los produc-
tores” (producer-driven chain), grandes fabricantes mayormente transnacionales, con-
trolan la produccién, incluyendo los vinculos hacia atrds (disefio, suministro) y hacia
adelante (distribucién, comercializacién). La integracion es vertical y las ganancias de-
rivan de la escala, el volumen o los avances tecnolégicos aplicados a la produccién. “La
industria automotriz constituye un ejemplo de una cadena di rigida al productor, con
sistemas de produccién multilaterales que involucran a miles de empresas (incluyendo
subsidiarias y subcontratistas)” (Gereffi, 2001). En el modelo de “cadena conducida por
los compradores” (buyer-driven chain) las especificaciones del producto son suministra-
das por los grandes mayoristas o comerciantes. Estos compradores, en general “empre-
sas lideres”, son quienes tienen un rol decisivo en la estructura organizativa de la cadena
global. “Las ganancias de las cadenas destinadas al comprador no se derivan de la escala,
volumen o avances tecnoldgicos, como sucede en las cadenas destinadas al productor,
sino mas bien de combinaciones tnicas de investigacién de alto valor, disefio, ventas y
comercializacién y servicios financieros, que permiten a los detallistas, disefiadores y co-
mercializadores actuar como agentes estratégicos al vincular fabricas y comercializado-
res en el extranjeros con nichos de productos en evolucién en sus principales mercados
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de consumo” (Gerefti, 2001). Un ejemplo de ese tipo de cadenas lo brindan empresas de
articulos para consumidores finales tales como Wal-Mart, Nike, Reebok o Gucci, que di-
seflan o comercializan productos que compran, pero no fabrican (y por esa razén suelen
denominarse “fabricantes sin fabricas”).

En el andlisis de las cadenas globales de valor se pone particular énfasis en i) identificar
las relaciones de poder entre diferentes empresas en cada una de las etapas de la cade-
na; ii) analizar como elemento clave para definir las ventajas competitivas el proceso de
coordinacién; iii) considerar que el aprendizaje organizativo es fundamental para que las
empresas puedan mejorar su posicion en la cadena (Gereffi, 2001).

Las posibilidades que se le podrian presentar a algunos de los sectores con los que traba-
j6 el Programa para integrarse a una CGV requieren de un andlisis en profundidad de las
mismas (Cuadro 2.2). Es de particular relevancia, a efectos de esa eventual integracion,
analizar los mecanismos de gobernanza - que por el momento se asimilara a coordina-
cion - de esas cadenas (tema del proximo capitulo).

En resumen, es necesario distinguir a los fines del andlisis del Programa los con-
ceptos de cadena productiva y cadena de valor. Cadena productiva es un concepto
utilizado en la ingenieria agronémica y de procesos para describir la secuencia
de actividades requeridas para elaborar un bien o un servicio. Cada una de esas
actividades o etapas constituye un eslabén. En el interior de un eslabén acttian,
generalmente, diversas firmas del mismo sector. Lo que pone en evidencia esa
definicion es una forma de organizar los procesos de produccién que se presenta
habitualmente mediante esquemas gréaficos. El concepto cadena de valor se emplea
para referirse a dos ambitos distintos. Por una parte se lo utiliza para identificar
al andlisis de las actividades que, dentro de los limites de una firma, agregan va-
lor al producto final (para efectuar ese analisis es necesario identificar todas las
actividades internas que crean valor para un cliente). Por otra parte se lo utiliza
para identificar al andlisis del valor generado en cada uno de los eslabones de una
cadena productiva (en los cuales participan diversas empresas). Permite ademas
identificar las posibilidades y limitaciones que tienen las pequefias empresas que
intentan ingresar a los mercados globales y sirve de sustento para fundamentar el
desarrollo de nuevos conceptos y modelos teéricos. La forma de organizacién de
la produccién de mayor alcance espacial y que ha sido estudiada con particular
profundidad es la Cadena Global de Valor.

Clusters
En el apartado anterior se analizaron las interrelaciones entre diferentes eslabones de

una cadena de valor. En este apartado se analizaran las relaciones que pueden existir al
interior de alguno o algunos de los eslabones si las firmas que los integran se encuentran
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localizadas en un 4rea geografica reducida. Los conceptos que se presentaran son los de
economias de aglomeracion, distritos industriales y clusters. Todos ellos estan asociados
a lineas de investigacién en las cuales los primeros aportes fueron los de Marshall (a fines
del siglo XIX y principios del XX) y de Porter y Becattini (en las postrimerias del siglo
XX).

Economias de aglomeracion

Las economias de aglomeracién, que datan probablemente de la época en la que se cons-
truyeron las primeras grandes ciudades y centros de excelencia en el mundo, fueron
estudiadas formalmente por primera vez a fines del siglo XIX por Alfred Marshall, quien
identific los beneficios que se generaban a partir de la concentracion geogréfica de una
determinada actividad econémica. Para Marshall (1957) existen ventajas que “los que se
dedican a igual industria derivan de la mutua vecindad”.

Marshall sefial6 cuatro razones a favor de la concentracion de una industria en un de-
terminado lugar: i) la creacién de una “habilidad profesional hereditaria”, originada en
que la informacién fluye con facilidad en un ambito territorial reducido pudiendo ser
compartida por todos los actores que operan en el mismo; ii) la instalacién en las proxi-
midades de un gran nimero de industrias subsidiarias que proporcionan materiales y
permiten economizar en insumos; iii) la generacién de un mercado de mano de obra
especializada que beneficia tanto a los trabajadores como a las empresas; iv) la utiliza-
cién de maquinaria altamente especializada. Estas economias de aglomeracién permiten
a las empresas incrementar su competitividad en el marco de una estrategia orientada
a competir sin dejar de cooperar. Sobre la base de estas razones se podria suponer que,
en el caso de las firmas pequefias, las economias de aglomeracién podrian reducir las
limitaciones para lograr una productividad similar o cercana a la de aquellas de mayor
tamafio. En la mayoria de los contextos, y en buena parte de la literatura, los conceptos
de economia externa y externalidad son utilizados indistintamente. Sin embargo existe
una diferencia sutil (Anexo I).

Los clusters: un fenémeno global

Michael Porter fue también pionero en el analisis de una estructura que representa los

beneficios que, en lo que hace a la competitividad, brindan las economias de aglomera-
., 33

cioén: los clusters.

Desde la perspectiva de Porter, los clusters son “concentraciones geograficas de empre-
sas interconectadas, proveedores especializados, proveedores de servicios, empresas en
sectores proximos e instituciones asociadas (universidades, agencias gubernamentales,

33 Eltrabajo realizado por Porter, que se inicia con indagaciones realizadas en diez paises desde media-
dos de la década del ‘80 y se extiende hasta 2002, se refleja en cuatro libros y articulos de este autor:
“Ventajas competitivas” (1985), “La ventaja competitiva de las naciones” (1991), “Ser competitivo”
(1998) y “Estrategia Competitiva” (1997).
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asociaciones empresariales, etc.) en &mbitos particulares y que compiten pero que tam-
bién cooperan”. La mayoria de los autores que han analizado a los cluster coincidirian
en que su existencia depende de tres condiciones: i) masa critica de empresas; ii) concen-
tracion espacial; iii) especializacion productiva (Pietrobelli, 2009).

Entre los diversos sectores estudiados por Porter se encuentran el de las méquinas para
imprenta de Alemania, el de los azulejos de Italia, el de los equipos de cuidados intensi-
vos de pacientes de Estados Unidos y el de los robots en Japén. Los numerosos trabajos
académicos sobre cadenas y clusters abarcan, en Latinoamérica, sectores tan diversos
como el calzado en el valle de Sinos en Brasil, el salmoén en el sur de Chile, la leche en
Boaco y Chontales, Nicaragua, la industria textil en Medellin, Colombia, los melones en
Rio Grande, Brasil o el hardware en Jalisco, México (Pietrobelli y Rabellotti, 2006). Segtn
se observa, los ejemplos incluyen al agro, la industria y los servicios y tanto a sectores
maduros como dinamicos.

Las ventajas que surgen del agrupamiento de empresas, el hecho de que los clusters se
generen, en un elevado porcentaje de casos, “espontaneamente” y que en ocasiones no
sean féciles de identificar como tales, ha determinado que las indagaciones acerca de los
mismos abarquen a diversas regiones del planeta. Por ejemplo, una investigacion reali-
zada desde Jap6n ha permitido identificar en Wenzhou'’ y Shaoxing35 (dos ciudades de
la provincia china de Zejiang) 153 clusters en la primera y 78 en la segunda. Esta cantidad
de clusters resulta particularmente elevada si se toma en cuenta que: i) se adopté una de-
finicién restrictiva (firmas de mas de 15 empleados y una cantidad de empresas superior
al 5% del total de la zona considerada); ii) existiria una importante cantidad de empresas
que, acorde a la definicién, conforman un cluster y no operan en la economia formal (por
lo que no habrian sido capturados por la investigacion); ii) el limite inferior de 15 em-
pleados y la subdivisién en dreas geograficamente pequefias podrian ser consideradas,
para otras latitudes, como una restriccion injustificada (Marukawa, 2006).

El anélisis de clusters de diferentes sectores situados en distintos ambitos geograficos
sugiere que “el éxito competitivo de un conjunto de firmas que son exitosas y que estan
proximas geograficamente no depende sé6lo de las capacidades gerenciales sino del en-
torno en el que estdn operando” (Porter, 2000).

Casi al finalizar la década del ‘90, las indagaciones realizadas por Porter le permitian
precisar las principales caracteristicas de los clusters: i) dominan el mapa industrial del
mundo; ii) estan definidos por relaciones, no por membresia y sus limites espaciales son
variables y porosos; iii) representan una forma organizacional robusta que ofrece venta-
jas en eficiencia, eficacia y flexibilidad; iv) encarnan una situacioén paradojal al mostrar
que la ventaja competitiva duradera reside, en una economia global, en aspectos locales

34 Wenzhou es una ciudad con 7,4 millones de habitantes y 40.686 empresas que fueron organizadas, a
los fines de la indagacion, en 281 zonas de 43 km2 promedio (sobre un area total de 11.784 km?2).

35 Shaoxing es una ciudad con 4,3 millones de habitantes y 18.580 empresas que fueron organizadas, a
los fines de la indagacion, en 107 zonas.
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(conocimiento, relaciones, motivacién) que los rivales no pueden igualar; v) desafian la
sabiduria tradicional acerca de como debe configurarse una empresa, como pueden con-
tribuir instituciones tales como las universidades a su éxito competitivo y cémo pueden
los gobiernos promover el desarrollo econémico y la prosperidad; vi) mitigan los pro-
blemas ocasionados por las relaciones de mercado sin imponer relaciones jerarquicas o
desafios gerenciales para crear o mantener relaciones formales tales como redes, alianzas
o sociedades; vii) son habitualmente interdependientes y tienen superposiciones entre
las empresas que los integran. Esas caracteristicas serfan la base de una mayor compe-
titividad de las empresas que operan en el marco de un cluster frente a las que lo hacen
de manera aislada.

La presentacion realizada en esta seccion tiene un cardcter estilizado y en alguna medida
ideal ya que se estd considerando informacion de clusters pertenecientes a diversos sec-
tores que, en la préctica, presentan significativas heterogeneidades en lo que hace a las
estrategias que despliegan para aprovechar las economias de aglomeracién. Un analisis
desagregado se encontrara en la literatura sobre las experiencias de diferentes clusters,
pertenecientes a diferentes sectores y situados en diferentes paises. Las politicas para
facilitar el desarrollo de clusters serdn tema del préximo capitulo.

Un caso particular de cluster: los distritos industriales

Los planteos de Marshall fueron retomados, desde otra perspectiva, en estudios empiri-
cos de Becattini acerca de una experiencia de desarrollo de clusters que presenta aristas
diferentes y tiene elementos que le son propios: los distritos industriales italianos.

Los estudios mencionados precedentemente se realizaron en circunstancias de fuerte
crecimiento econdémico de los distritos en los que las pequefias empresas constituian el
porcentaje mayor de las firmas. Prueba de ese crecimiento es que en el periodo 1971-
1981 “la industria pesada perdio, en todo el territorio italiano, mas de 150.000 empleados
mientras que el empleo en las pequenas empresas (10-49 empleados) creci6 en mas de
400.000” (Tattara y Volpe, 2003).

Becattini define al distrito industrial italiano como “una entidad socio-territorial caracte-
rizada por la presencia activa de una comunidad de personas y una poblacion de firmas
en un area definida natural e histéricamente” (Becattini, 1990). Las respectivas aglomera-
ciones abarcan sectores diversos (se encuentran, por ejemplo, localidades especializadas
en muebles, calzado, instrumentos musicales o ceramicos) y lo que es muy importante, a
los respectivos proveedores del equipamiento productivo.

Los elementos que fabrican pueden ser bienes de consumo, de produccién simple o com-
pleja o, en muchas ocasiones, bienes de capital tecnolégicamente sofisticados. Los pro-
ductos que venden en el mercado final son casi totalmente producidos dentro del distrito
por diferentes fabricas. El proceso de fabricacion estd divido en etapas de manera tal que
lo puedan llevar adelante multiples firmas (Whitford, 2001).
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A lo indicado en la definicién se suma un alto grado de especializacién de las empresas
que integran los distritos (lo que genera una gran capacidad para obtener economias de
escala) y una gran flexibilidad (que permite capturar y aprovechar los cambios que se
producen en la demanda). Se suma, fundamentalmente, un conjunto de instrumentos de
politica ptblica y un sistema institucional de apoyo a las empresas que estan entre los
principales factores que han determinado las ventajas competitivas de regiones de Italia.
En los distritos exitosos esa ventaja se traduce en un fabricante tipico (el epitome de las
especializacion flexible) que para obtener algunos componentes o parte del proceso se
apoya en proveedores especializados, los que a su vez requieren de insumos y equipos
provenientes de terceros (Schmitz, 1997). Se trata de un proceso de especializaciéon que
no se podria dar si no existiese una gran escala de produccién.

Comparando la definicién de cluster de Porter con la de distrito elaborada por Becattini,
el elemento comn es la existencia de cooperacion y competencia entre las empresas y
la vinculacién con las entidades del territorio. Existen, sin embargo, diferencias entre
ambos planteos. Para Becattini (1990) los distritos tienen como caracteristica particular
el hecho de estar integrados mayoritariamente por firmas pequefias. Ademads, en su con-
cepcion el territorio estd definido no sé6lo por las condiciones de los factores (recursos hu-
manos, conocimiento, capital, infraestructura, etc.) sino, principalmente, por elementos
tales como la historia y la cultura, aspectos que han sido determinantes en la eficiencia
econdmica y, por ende, en la ventaja competitiva italiana. Porter (1991), si bien acuerda
en que “la historia y los valores sociopoliticos influyen en el éxito competitivo”, interpre-
ta la experiencia italiana como “un accidente histérico mas que una verdadera ventaja
nacional”. Para Pietrobelli (2009), el distrito es una forma de organizacién mas compleja
y completa que el cluster ya que en ambos casos las empresas generan acciones orienta-
das al desarrollo competitivo pero en el distrito basan su visién estratégica en una inte-
gracién profunda entre la dimensién econémica y la dimensién social de la comunidad.

En el Cuadro 2.3, que se ha construido sobre la base de una presentacion de Alburquer-
que (2006) se resumen algunas de las diferencias.

Un elemento importante en el distrito -y una de sus mds importantes fuentes de ventaja
competitiva- es la presencia de una cultura local que aglutina a las pequenas empresas
y las vincula con las instituciones del distrito (el mercado, las familias, la iglesia, las es-
cuelas, las autoridades locales y los partidos politicos). La solidez de ese vinculo podria
explicar la supervivencia del distrito a lo largo del tiempo. El conocimiento entre los
actores y el hecho de compartir un sustrato de valores comunes facilitan la creacién de
un clima de lealtad en el que las formalidades juridicas no son siempre indispensables: se
coopera, sin dejar de competir, sobre la base de la confianza y la reciprocidad. La relacion
entre estos componentes sociales y culturales y el estrictamente econémico (tanto dentro
del distrito como en la relacion con el resto del mundo) es lo que ha permitido, hasta el
inicio del siglo XXI, que el modelo pueda evolucionar y adaptarse a circunstancias tales
como la creciente competencia con empresas extranjeras.

53



Félix Mitnik - Cecilia Magnano

Cuadro 2.3
Distritos y clusters: algunas diferencias

Distritos

Clusters

El distrito es una entidad socio-territorial
integrada por una comunidad de per-
sonas y una poblacién de empresas que
tienden a interrelacionarse (Becattini).

Los clusters son concentraciones geogra-
ficas de empresas, proveedores, prestado-
res de servicios, universidades, cdmaras
empresarias y otras (Porter).

Enfatizan el desarrollo local en el que la
poblacién, las empresas y la comunidad
tienen un papel estratégico.

Buscan ventajas competitivas para empre-
sas de un sector en un territorio.

Se centran en el territorio, como un
“lugar de vida” y de desarrollo de la ca-
pacidad de produccién y trabajo de una
comunidad.

Se centran en la conformacién y organiza-
cion de redes de empresas e instituciones
en un dmbito geografico.

Integran el desarrollo econémico y social
actuando sobre una trama inseparable
entre la comunidad y las empresas.

El protagonista es el componente econo-
mico. El componente social aparece como
contexto o telén de fondo.

Se considera como unidad de analisis al
proceso socio - productivo culturalmente
definido en el territorio.

Se considera como unidad de analisis el
agrupamiento geografico de empresas.

Se analiza la dindmica de las relaciones
de empresas, instituciones y comunidad
local de manera multidisciplinaria.

Se realizan estudios de caso que pro-
porcionan informacién para una mejor
estrategia competitiva.

Las redes sociales y la confianza entre los
actores permiten la construccién social de
un equilibrio entre reglas de la competen-
cia y de la colaboracién.

La “coopetencia” favorece la innovacion y
mejora el rendimiento global del cluster.

Lo local, el “lugar de vida”, es definido
por los vinculos entre las empresas, la
comunidad y las instituciones locales.

Lo local constituye un recurso estratégico,
un factor clave de la estrategia competi-
tiva.

El andlisis de Becattini acerca de las razones por las que la aglomeracién de empresas en
los distritos industriales italianos ha sido la fuente de su éxito competitivo es de parti-
cular interés para esta obra por cuatro razones. En primer lugar, debido a que el tejido
industrial en la Provincia en la que se ejecut6 el Programa incluye, al igual que en los
distritos italianos, un elevado porcentaje de micro y pequefias empresas. En segundo
lugar por la significativa influencia de los distritos industriales en el ingreso de Italia
al grupo de los paises de mayor producto bruto per capita del mundo. En tercer lugar,
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por el hecho de que esa posicién de privilegio se basé en la capacidad para evolucionar
desde una economia basada en el bajo costo de mano de obra a otra en la que la ventaja
competitiva se centré en un incremento constante de la capacidad de innovacién. En
cuarto lugar, porque la forma de organizacién de empresas pequenas de un territorio
alrededor de un sector industrial podria ser una alternativa para enfrentar con éxito los
retos de la globalizacién.

La descripcion que se ha suministrado en esta seccién tiene, al igual que en el caso de los
cluster, un caracter estilizado y en alguna medida ideal ya que se concentra casi exclu-
sivamente en aspectos exitosos de los distritos. En la actualidad se ponen en evidencia
cambios importantes iniciados hace una década y que abarcan la localizacién geografica
de las actividades, la preeminencia de las firmas pequefias, la propiedad del capital de
las empresas (que en algunos casos habrian pasado a manos extranjeras) y el vinculo
entre firmas e instituciones de apoyo (Whitford, 2001).

Otras formas de integracion productiva: las redes empresariales

Se han visto hasta aqui tres formas de integracion productiva: cadenas, clusters y dis-
tritos. En este apartado se analizard una cuarta forma de integracién, denominada “red
empresarial” a la que se definird como “conjunto de empresas independientes que se
asocian de manera voluntaria y sin perder su autonomia, para alcanzar un objetivo que
no podrian lograr actuando en forma individual” (Dini, 2010).

Siguiendo a Dini (2010), las redes comparten con otras modalidades de cooperacién em-
presarial tres caracteristicas: i) el grupo de empresas participantes asume una identidad
colectiva, que les permite su reconocimiento como miembros de un grupo; ii) implican
un acuerdo bésico sobre un conjunto de metas generales hacia las cuales las empresas
orientaran sus esfuerzos colectivos; iii) adoptan mecanismos de toma de decisiones que
deben ser explicitos y compartidos por todos los miembros.

Sin embargo, las redes se diferencian de otras formas de cooperacién empresarial en dos
aspectos. Por un lado, tienen un horizonte de actuacion de mediano o largo plazo, es de-
cir, que no se trata de uniones temporarias para objetivos especificos. Por otro lado, los
resultados de las acciones que desarrollan son altamente apropiables por sus miembros,
que han realizado las inversiones correspondientes.

Las redes empresariales pueden ser horizontales o verticales. Las primeras son formas
de cooperacién entre empresas que producen bienes o servicios similares dentro de una
misma rama de actividad. Permiten alcanzar economias de escala, incrementando la ren-
tabilidad de sus acciones. Las redes verticales implican relaciones de cooperacién entre
empresas ubicadas en eslabones diferentes, pero consecutivos, de una cadena produc-
tiva, tales como proveedores, productores y distribuidores. Permiten alcanzar ventajas
competitivas a las que no accederian de manera individual (Alburquerque, Dini y Pérez,
2008). En ambos casos, son las empresas beneficiarias o sus representantes los que deci-
den sobre los aspectos més relevantes de su desarrollo. Por esta razén, ademas, las redes
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empresariales tienden a ser pequenas en cantidad de integrantes. Si son numerosas, los
costos de transaccion de crear confianza y tomar las decisiones relativas a las acciones
colectivas pueden ser demasiado elevados (Dini, Ferraro y Gasaly, 2007).

Se destaca finalmente que un grupo de empresas perteneciente a un cluster puede rea-
lizar actividades conjuntas que benefician exclusivamente a la red empresarial que ellas
conforman sin que esa circunstancia afecte su pertenencia al cluster ni genere, en princi-
pio, ningtn tipo de conflicto con el mismo (ya que el cluster es una estructura abierta).

En el Programa que se ejecut6 en Coérdoba las relaciones intrasectoriales en los diferentes
eslabones respondian a la forma de organizacién de cluster. Las intersectoriales entre
eslabones, a la de cadena de valor. Ambas lecturas de la realidad se utilizaron de manera
complementaria, aunque primaron las actividades de promocién orientadas a mejorar
las relaciones intrasectoriales, es decir una intervencién sobre clusters.

En resumen, cuando un grupo de firmas que pertenecen a un mismo sector estan
concentradas en un drea geografica relativamente reducida pueden aprovechar
ventajas que se derivan de la mutua vecindad y a las que se denomina “economias
de aglomeracién”. Existen dos casos particulares de economias de aglomeracién,
de interés para el Programa. Uno es el de los clusters, concentraciones geogréaficas
de empresas interconectadas, proveedores e instituciones asociadas que compiten
pero que también cooperan, que se presentan en lugares y sectores diversos.

Las ventajas de esta forma de organizar la produccion se evidencian en numerosos
casos de éxito, en los que el mismo ha dependido del vinculo con el entorno (la for-
ma en la que los gobiernos inciden en las condiciones de los factores, la demanda,
la rivalidad de las empresas y los sectores conexos, entre otros aspectos) mas que
de las capacidades gerenciales. Otro caso de economias de aglomeracién son los
distritos industriales, que se caracterizan ademads por un significativo vinculo con
los atributos naturales, culturales y sociales de un territorio. El éxito de los distritos
(de significativa influencia en el ingreso de Italia al grupo de los paises de mayor
desarrollo) se basé en la capacidad para evolucionar desde una economia basada
en el bajo costo de mano de obra a otra en la que la ventaja competitiva se centré
en la capacidad de innovacién. Otra forma de integraciéon productiva son las redes
empresariales, tanto verticales como horizontales, que permiten a sus miembros
apropiarse de la mayor parte de los beneficios generados por las actividades con-
juntas que desarrollan.
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Competitividad y mejora competitiva
Félix Mitnik
Cecilia Magnano

El egoismo universal como realidad puede ser falso

pero el egoismo universal como requisito de la racionalidad
es evidentemente absurdo.

Amartya Sen

Lo presentado en el capitulo anterior ha sido objeto de una importante produccion aca-
démica que, tanto desde la economia como desde la sociologia, estd permitiendo mejorar
continuamente el conocimiento que se tiene acerca de cadenas productivas, cadenas de
valor, clusters, distritos industriales y redes de empresas. En este capitulo se presentaran
conceptos sobre competitividad de empresas, clusters, cadenas y territorios que son de
utilidad para el andlisis de la experiencia que se describe en la segunda parte del libro.

En el primer apartado se define competitividad y se analizan algunas alternativas para
incrementarla en las empresas. En el segundo apartado se mostrard cémo la competi-
tividad de las firmas se potencia si las mismas forman parte de un cluster, ya que las
economias externas que se generan como consecuencia de la proximidad geografica y
la realizacién de acciones colectivas generan eficiencia colectiva. Se analizara también
la importancia del capital social para que las firmas puedan realizar acciones colectivas
y aprovechar sus beneficios. En el tercero, se analizan acciones orientadas a la mejo-
ra de la competitividad de cadenas productivas. Se adoptard una definicién de mejora
competitiva y se mostrard el vinculo que existe en la mejora competitiva continua y la
competitividad. Se sefialara que la mejora competitiva es el camino adoptado por las ca-
denas globales de valor que son las de mayor alcance espacial. En el cuarto apartado se
analizardn las relaciones entre la capacidad de las empresas para competir y el entorno
en el que se desenvuelven.

Competitividad de empresas individuales

La nocién de competitividad carece de un tnico sujeto ya que se utiliza indistintamente
para empresas, cadenas, clusters, distritos, redes de empresas, ciudades, territorios, re-
giones, paises, sectores de la economia o alianzas entre paises. La amplitud de aplicacio-
nes del concepto esta tan extendida que “suele ser utilizado con diferentes sentidos en
diversos pasajes de un mismo articulo o informe” (Hatzichronoglou, 1996).”

36 Enun trabajo académico sobre competitividad nacional se listan 14 definiciones diferentes (Chudno-
vsky y Porta, 1990).
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Desde el punto de vista de su estudio, cuanto mayor sea la escala, mayor es la cantidad
de variables a considerar. En el caso que se analiza en este apartado, el de una empre-
sa, la dificultad de dicha medicién es comparativamente reducida. Aumenta cuando se
intenta medir la competitividad de clusters o cadenas y se complica significativamente
cuando se intenta cuantificar la competitividad nacional, tanto por su definicién como
- una vez acordada la misma - por la seleccién de los indicadores y de la metodologia a
aplicar para medirlos (Bianco, 2007).

Existe un elemento comtn en las definiciones de competitividad para diferentes sujetos
y escalas que es el cardcter relativo del concepto. Un territorio - que podria ser el de
un pais, el de una zona con caracteristicas culturales o econdmicas similares o el de un
drea que surja de una definicién politica - es competitivo en comparacién con otros. Una
empresa es competitiva respecto a otra u otras de su sector que tienen similares carac-
teristicas (en aspectos tales como antigtiedad, formalidad juridica, ubicacion geogréfica,
tamafio y competencias del personal y la gerencia).

Una primera definicién

Tomando en consideracién el caracter relativo del concepto se definird como compe-
titividad de una empresa a la capacidad de la misma para mantener sistematicamente
ventajas comparativas - con respecto a otra firma comparable - que le permitan conservar
o incrementar su presencia en el mercado o abrir nuevos mercados. Un criterio de me-
dicién del aumento de competitividad es, en consecuencia, la variacién en la facturacion
en ambitos nacionales e internacionales en un dado periodo de tiempo (contrastado con
el que ha experimentado una empresa similar en el mismo periodo).

La posibilidad para las empresas de lograr un incremento de competitividad depende
tanto de factores internos como externos. Entre los factores internos estan las competen-
cias en el campo cognitivo, actitudinal y operativo de cada integrante (es decir el saber,
saber ser y saber hacer de cada uno de ellos). Sobre esa base se construye la aptitud para
planificar estratégicamente las actividades de las firmas, la flexibilidad para reaccionar
proactivamente frente a hechos emergentes, la capacidad para trabajar asociativamente
y la imaginacién creadora necesaria para innovar. Entre los factores externos existen
aspectos del entorno de negocios tales como el funcionamiento estable de la economia,
la eficiencia con que opera la estructura institucional estatal, los activos territoriales y los
mecanismos de articulacion publico privada para el desarrollo.

Tal como se indicé en el capitulo anterior, para conseguir ventaja competitiva respecto
a sus rivales una empresa ha de ofrecer un valor comparable al comprador pero llevar
a cabo las actividades de forma mas eficiente que sus competidores. Alternativamente
puede obtener ventajas competitivas mediante una diferenciacién del producto que per-
mita cobrar un precio mayor por el mismo. En el primer caso la firma obtiene competiti-
vidad por costos. En el segundo competitividad por diferenciacién. Las dos alternativas
se analizaran por separado en los apartados siguientes.
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Competitividad por costos

Una empresa obtiene competitividad por costos frente a otra del mismo sector que elabo-
ra un producto basicamente idéntico movilizando activos similares (por ejemplo bienes
de capital y capital humano promedio), si el valor generado por unidad de trabajo es
mayor. “Dicho de otra manera, para una economia con reducida actividad exportadora
competitividad (...) resulta otra forma de decir productividad” (Krugman, 1994).”

La competitividad por costos requiere que la productividad de todos los factores de la
produccién sea mas elevada que la de los competidores (se logra, de tal manera, una
mejor tasa de retorno de la inversién que la de firmas rivales).

Desde el punto de vista operativo, esta estrategia se alcanza en las empresas de gran
porte mediante un volumen de ventas que permita obtener economias de escala. La ame-
naza para las firmas que elijan esta via estd dada por la competencia global que “crea
para cada sector un estandar absoluto de productividad necesario para hacer frente a
competidores extranjeros” (Porter, 1991).

Para las MiPyMEs latinoamericanas la mejora de la competitividad por medio de la
disminucién de costos implica, en muchas ocasiones, el ajuste via la reducciéon de las
remuneraciones al factor trabajo ya que la alternativa de proceder por la via de las in-
versiones es acotada (operan con capitales reducidos, sin un margen que permita capi-
talizar utilidades y con escaso acceso al crédito). Dado que los ajustes por la via de las
remuneraciones suelen ser insuficientes para enfrentar a las empresas de mayor porte y
ante la amenaza de crecientes pérdidas de competitividad suelen optar, para continuar
en actividad, por dos caminos de muy dificil control estatal. El primero es el de ocultar
su presencia juridica y fiscal, camuflar su existencia fisica trabajando en lugares no iden-
tificables facilmente y reclutar personal en el mercado laboral de baja calidad (en el que
los costos son menores ya que no se ofrecen prestaciones sociales de ningtn tipo). El
segundo camino, muy extendido en algunos de los paises de menor desarrollo, es el de la
“economia ambigua” (firmas que juridicamente integran el mercado formal pero tienen
parte de su operacion en el mercado paralelo).

La extension del fenémeno de “economia ambigua” obliga a tomarlo en consideracion
como referencia para el disefio y la evaluacion de programas de competitividad de Mi-
PyMEs latinoamericanas ya que podria constituir un factor de autoexclusién del grupo
probablemente mayoritario de las potenciales destinatarias de este tipo de programas.
Los integrantes de este grupo son empresas que en su afdn por ocultar su caricter de in-
tegrante de la “economia ambigua” no participan de actividades propuestas por un pro-
grama al que perciben como una amenaza por su eventual acceso a informacién sobre
una gestion empresaria que se desarrolla parcialmente al margen de normas vigentes. El
problema radica, ademads, en que existe la percepcién social de que dichas normas son,

37 Esta afirmacién se inscribe en el marco de un agudo debate que mantuvo en 1994, en sucesivos
numeros de la revista “Foreign Affairs”, el hoy premio Nobel Paul Krugman con sus colegas Pres-
towitz, Thurow y Cohen.
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por su complejidad, inadecuadas para las firmas pequefias lo que valida socialmente a la
operacioén en el marco de la “economia ambigua”.

Competitividad por diferenciacion

La competitividad por diferenciacion estd asociada a la habilidad para introducir me-
joras competitivas mediante la fabricacién de mejores productos, mas eficiencia en la
produccién, el desplazamiento hacia actividades que requieren mayores competencias
y, en general, para 1dent1f1car las innovaciones que incrementan el valor agregado (Pie-
trobelli y Rabellotti, 2006).” Dichas innovaciones pueden ser la implementacién de un
producto (bien o servicio), un proceso nuevo o con un alto grado de mejora, o un método
de comercializacién u organizacién nuevo aplicado a las précticas de negocio, al lugar de
trabajo o a las relaciones externas (OCDE, 2005). También constituyen una innovacion,
tal como se verd al analizar las cadenas globales de valor, los cambios de naturaleza fun-
cional que se logran cuando se asumen nuevas funciones en la cadena que implican el
ascenso de un eslabon a otro o los de naturaleza intersectorial, que se producen cuando
el conocimiento adquirido en un sector permite desplazarse hacia otro (Humphrey y
Schmitz, 2004).

La competitividad por diferenciacion requiere el desarrollo de la habilidad para colocar,
en el segmento de mercado en el que se decide competir, productos con prestaciones
- objetivas o simbolicas - que se ajusten mejor a las expectativas de la demanda. Esta
estrategia de innovacién implica la inversion en desarrollo, controles mas rigurosos de
calidad, nuevos servicios de atencién al cliente o el sacrificio de la parte del mercado que
opta por productos de menor costo. Tiene como contrapartida rentas extraordinarias
para el capital invertido que es, en muchas ocasiones, de una importancia 51gn1f1catlva
por lo que podria resultar un camino mas fécil de recorrer para firmas de gran tamatio.’

La innovacién esta vinculada con la capacidad de la firma para generar conocimiento,
tanto tacito como explicito, y por su habilidad para insertarse en el sistema de innovacién
local o nacional. Kaplinsky y Morris (2001) han sefialado, sin embargo, que la innovacién
por si sola es insuficiente para obtener rentabilidad. Lo que interesa, desde el punto de
vista de este objetivo, es que se innove a una tasa mayor que la de los competidores.

Una via para la mejora competitiva a través de la innovacion, de mucho interés en La-
tinoamérica, es la introduccion de una metodologia de trabajo o una tecnologia que es
conocida en paises mas integrados al intercambio global pero que es novedosa para uno
o algunos mercados locales o regionales (estos mercados representan, como se ha vis-

38 Laextension de la economia ambigua debe atribuirse ademds, parcialmente, a la reducida capacidad
para ejercer el poder de policia fiscal de muchos de los Estados de la region.

39 Eninglés se utiliza el término upgrading.

40 Es la estrategia utilizada por firmas globales muy conocidas entre las que estdn Apple o Microsoft.
También la pueden desarrollar, en algunos casos, por firmas pequefias tales como la que se describe
en el Cuadro 3.1.
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to en el primer capitulo, un porcentaje significativo de la actividad econémica y de la
generacion de empleo). La adopcion de esa tecnologia puede ser directa o requerir la
adaptacién a condiciones locales. Tanto la adopcién como la adaptacién pueden ser de
productos, procesos,41 organizacion o comercializacién. Esas opciones podrian constituir
un primer paso en el proceso hacia innovaciones competitivas en mercados globales.

Cuadro 3.1
Obstaculos y oportunidades para la competitividad por diferenciacion

La competitividad por diferenciacién es un camino dificil de recorrer para las Mi-
PyMEs latinoamericanas en los casos en que esta relacionada con el valor simbo-
lico de ciertas marcas (por la cual los compradores pagan un sobreprecio, frente a
productos de igual prestacién y calidad, a fin de usufructuar el valor emblematico
de un logotipo o de un nombre asociado con poder econémico). La construccion
del intangible comercial “marca” requiere de inversiones que, en el caso de mer-
cados masivos, no estan dentro de lo posible para empresas pequeiias. Ese vinculo
con elementos simbolicos se encuentra también en el pago de sobreprecio por ob-
jetos de tltima generacién (cuyas prestaciones no son significativas para el usuario
medio pero cuya posesion estd asociada al valor que se le asigna a contar con la
tecnologia mas novedosa).

Sin embargo el mayor valor esta vinculado ademas, y de manera creciente, a as-
pectos no funcionales del producto (el respeto por el ambiente, la no utilizaciéon
de trabajo infantil o las previsiones para la disposiciéon del bien una vez que se
ha cumplido el ciclo de vida). La capacidad para responder a los segmentos de
la demanda que consideran a esos aspectos como centrales podria ser accesible
para las pequenas empresas de Latinoamérica y puede ser una fuente de rentas
extraordinarias.

Como ejemplo de lo anterior se puede mencionar el caso de una pequefia empresa
de Bolivia que vende exclusivamente por la web articulos de pieles exéticas de
disefio renovado de manera programada, de produccién limitada a una cantidad
maxima comprometida con los clientes y cuya materia prima proviene de un vo-
lumen de faena que no afecta la cantidad de animales con que cuenta la especie.
La diferenciacién se produce al nivel del disefio, la exclusividad en la posesiéon
del bien y la preservacion de la especie que se faena para obtener la piel (que es
garantizada por auditorias externas). Lo reducido de las series esta compensado,
desde la perspectiva de la renta, por lo elevado del precio de cada pieza, de fabrica-
cién artesanal, que se coloca en segmentos de alto poder adquisitivo del mercado
global.

41 Seincluyen las adaptaciones tecnoldgicas destinadas a incrementar la ecoeficiencia.
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La eleccion del camino estratégico més adecuado, dentro de los dos propuestos, depen-
dera, por otra parte, de la estructura del sector (obviamente es diferente competir en tec-
nologifa informatica que en tecnologia textil) y del posicionamiento de la firma dentro del
mismo (dado por caracteristicas del mercado al que se atiende y por los objetivos que la
firma haya establecido en lo que respecta a su porcentaje de participacion en el mismo).”
Existen en este terreno alternativas de reducida viabilidad y oportunidades frente a las
que estar alertas (Cuadro 3.1).

Para un programa como el que se analiza, apoyar la competitividad por diferenciacion
implica considerar como sujetos de subsidio a la adopcion o adaptacién de productos,
procesos, métodos de comercializacion, sistemas organizativos y cualquier otra acciéon
que agregue valor a las firmas como consecuencia de actividades que antes no realiza-
ban.

En resumen, la nocién de competitividad se usa para distintos sujetos. Tiene, en
consecuencia diferentes definiciones. El elemento comtn a esas definiciones es el
cardcter relativo del concepto. En el caso de una empresa se define a la competiti-
vidad como la capacidad para mantener sistematicamente ventajas - en relaciéon a
una firma equivalente - que le permitan conservar o incrementar su presencia en
los mercados. La competitividad se puede lograr por costos o por diferenciacién.
La competitividad por costos requiere que la productividad de los factores de
produccién sea mas elevada que la de los competidores. Para las MiPyMEs latinoa-
mericanas la competitividad por costos suele implicar la reduccién de las remu-
neraciones, el pasaje a la informalidad o la operacion en la “economia ambigua”.
La competitividad por diferenciacién estd asociada a la habilidad para introducir
innovaciones y requiere el desarrollo de las competencias necesarias para colocar
productos con prestaciones - objetivas o simbdlicas - que se ajusten mejor a las ex-
pectativas de la demanda. El camino que se recorre para obtener ventajas competi-
tivas mediante la introduccién de innovaciones se denomina “mejora competitiva”
y esta asociado a elevadas tasas de rentabilidad.

Competitividad de clusters

Hasta aqui se ha hablado de dos formas de incrementar la competitividad por las que
podrian optar las empresas de manera individual. Una es por la via del incremento de
la productividad, disminuyendo los costos. Otra es por la via de la mejora competitiva.

42 Un porcentaje de firmas muy pequenas son creadas, en Latinoamérica, como una alternativa frente
al empleo en relacion de dependencia. Los propietarios de esas firmas que “no se sienten cémo-
dos con el rol” que se han visto obligados a asumir, tienen expectativas limitadas de ingresos y
crecimiento y abandonarfan la actividad si se los ofrece un trabajo asalariado con remuneracién
equivalente (Mitnik et al, 2005). No correr los riesgos asociados a la innovaciéon forma parte de sus
estrategias de supervivencia.
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La competitividad de las firmas se potencia si las mismas forman parte de un cluster, es
decir, si son del mismo sector y estdn concentradas geograficamente. Esa concentracion
genera, tal como se vio en el capitulo anterior, economias externas que inciden significa-
tivamente en la rentabilidad de las empresas. Facilita, por otra parte, el trabajo en red al
que se conoce también como cooperacién con competencia (coopetencia) o asociatividad.
La asociatividad es lo que posibilita la realizaciéon de acciones colectivas orientadas a
mejorar la competitividad.

Las acciones colectivas, sumadas a las economias externas locales, se traducen, como se
verd en la primera seccion de este apartado, en eficiencia colectiva. En la segunda seccién
se analizara el capital social como factor determinante de la posibilidad de una firma
para integrarse con otras y realizar acciones colectivas que implican cooperar sin dejar de
competir (lo que trae aparejado importantes beneficios). En la tercera se analizaré la rela-
cién entre la competitividad de los clusters y el mecanismo de gobernanza que se adopte.

Eficiencia colectiva

Uno de los aportes importantes de las indagaciones acerca de los clusters ha sido la
identificacién de las causas por las cuales tanto los de tecnologia avanzada como los de
tecnologia madura y tanto los de paises desarrollados como los de naciones en vias de
desarrollo lograrian, para las empresas que los integran, ventajas competitivas que rara-
mente podrian obtener las empresas operando individualmente. Existe al respecto una
importante relacién entre la evidencia y la teoria que da sustento a los conceptos que se
introducirdn en esta seccion.

La primera de las razones que explicaria los logros competitivos de las empresas que
forman un cluster es, tal como se ha anticipado, la presencia de economias de aglomera-
cion, es decir del efecto “automadtico” que se origina como consecuencia de la aparicién
de los maltiples beneficios dados por la concentracién geogréfica de empresas de un sec-
tor. Entre dichos beneficios se encuentran la existencia en una dada localizacién, de una
masa critica de mano obra especializada a disposicion de las firmas, la oferta de bienes y
servicios que genera una demanda concentrada y el derrame tecnolégico que surge como
un resultado “del ambiente” en que estan inmersas las empresas y su personal.

A dicho conjunto de beneficios Marshall los denominé economias externas, para distin-
guirlas de las economias internas que generan factores tales como la capacidad empre-
sarial, la escala en la que opera una firma o sus estrategias competitivas. Las economias
externas no constituyen un objetivo deliberado sino que surgen de manera incidental,
como consecuencia de la presencia de una concentracién de firmas en un territorio. Esas
economias generan un importante activo intangible del que sé6lo se benefician las firmas
locales (empresas de otras localizaciones tienen dificultades para “capturar” parte de ese
activo).

La segunda de las razones por las que las firmas que forman parte activa de un cluster
pueden obtener importantes ventajas competitivas es la decisién de realizar acciones co-
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lectivas. Para el Programa que se analiza constituian acciones colectivas las actividades
desarrolladas por las firmas de un cluster (o por la institucionalidad que lo representaba)
para introducir mejoras competitivas orientadas a diferenciar al conjunto de empresas
- 0 a grupos dentro de él - de sus competidores. Esas acciones colectivas podian estar
orientadas al incremento en la capacidad estratégica, la apertura de nuevos mercados,
el mantenimiento o incremento de la presencia en mercados ya atendidos, la oferta de
un producto o un servicio de calidad, la provisién de un producto diferente, el menor
consumo de energia por unidad de producto, la mejora de las condiciones de trabajo, la
reduccién del impacto ambiental, la obtencién de economias de escala en las compras, la
respuesta a demandas especificas de segmentos de mercados, la reduccién de las barre-
ras de entrada en el establecimiento de un esquema de cooperacién con la Universidad,
la conformacioén de alianzas con el Estado y la introduccién de cualquier otra innovacién
que incremente el valor agregado percibido por el consumidor.

La realizacién de acciones colectivas, tal como fue utilizado el concepto en el Programa,
no genera otras obligaciones entre las partes que las que surgen de los compromisos que
esa accion genera. No obligan en consecuencia a realizar otras acciones futuras. Dado que
muchas acciones colectivas son de bajo monto (la participacién conjunta en una feria, la
generacion de un proyecto de decreto reglamentario de una ley, la impresién conjunta de
folleteria sectorial, un sitio web comun y similares) requieren de pocas formalidades y, lo
que es mas importante, no obligan a continuar participando en otras acciones colectivas.

El concepto de accion colectiva sefiala que una parte relevante de la competitividad de
las empresas depende de las caracteristicas de los vinculos que éstas logran establecer
con su entorno productivo e institucional lo cual, a su vez, esta en funcién del esfuerzo
que despliegan para concretar relaciones de colaboraciéon con otros agentes econdémicos.
Las acciones colectivas permiten a las empresas beneficios importantes al potenciar las
capacidades de aprendizaje, reducir la incertidumbre en la toma de decisiones empre-
sariales, alcanzar mayores economias de escala e incrementar su poder de negociacion
(Alburquerque, Dini y Pérez, 2008).

La condicién necesaria para realizar acciones colectivas es la confianza, definida como
la expectativa de un comportamiento cooperativo basada en la experiencia, o al menos
mecanismos que eviten comportamientos oportunistas (Halder, 2004).

Si las acciones colectivas apuntan a generar un resultado que puede ser apropiado por

todas las empresas del cluster es usual considerar que las mismas tienen un caracter
. . . 43 . . . . . .

“cuasi publico”” ya que benefician a todo el universo de firmas (independientemente de

43  Se denomina bienes ptblicos a aquellos que pueden ser consumidos por toda la sociedad sin necesi-
dad de pagar ningtin precio por él. Los bienes ptiblicos se caracterizan por la no exclusion (no es po-
sible exceptuar a nadie de su consumo) y la no rivalidad (el consumo de dicho bien por una persona
no limita el consumo del mismo por otra persona). Con el término cuasi ptblico se identifica a bienes
que presentan no rivalidad y no exclusién para un determinado grupo (en este caso de empresas).
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si contribuyeron o no a financiar esa accién). Ejemplos de ese tipo de bienes son la insta-
lacion de un laboratorio de calibracién de patrones de medicion, la implementacion de
un sistema de compra conjunta de insumos de caracter sectorial o la compra de un bien
de capital por una entidad, de la que participan la mayor parte de las firmas del cluster,
si ese bien es puesto a disposicion del sector.” Si son ejecutadas por un grupo asociativo
de firmas dentro del cluster, que se apropian de los resultados, el bien generado tiene
cardcter privado (la gestion de venta conjunta por un grupo de empresas en un nuevo
mercado, la apertura de un salén de exposiciéon conjunta por parte de algunas firmas, un
curso de capacitacién que era de interés de un conjunto acotado de subespecialidades
dentro de un cluster y similares).

El reconocimiento del valor econémico de la cooperacion entre agentes habia sido con-
ceptualizado en la década del ‘30 por la economia institucional. Desde dicha perspectiva
se interpretaba a la accion colectiva realizada por un conjunto de personas como “la
ampliacién de la voluntad del individuo mads alld de lo que puede lograr por acciones
individuales” (Commons, 1931). Las motivaciones hacia la accién colectiva, fueron ana-
lizadas cuatro décadas mas tarde por el economista y sociélogo estadounidense Mancur
Olson (1971). Olson parte del concepto de homo economicus propio de la escuela clasica
de la economia. Sobre la base de esta concepcién plantea que la légica con la cual un
individuo decide participar en un grupo social o contribuir a un bien ptblico o colectivo
es utilitarista, basada en un calculo racional: las personas participan en la medida en
que advierten que el grupo les ofrece alguna posibilidad de beneficio para sus intereses
individuales. La negativa a participar se relaciona con el denominado “problema del
polizén” (”ﬁee—rider”)45. La situacion desalienta a quienes participan activamente, lo que
limita la posibilidad de concretar acciones colectivas.

Los desarrollos de Commons y Olson y sus multiples derivaciones, pertenecen a la lla-
mada “primera generacién de teorias de la accion colectiva”, cuyo elemento en comun
fue tomar como punto de partida una concepciéon de individuo egoista y totalmente
racional. En consecuencia, el planteo suponia una critica a la creencia de que individuos
con intereses comunes actuarian voluntariamente para satisfacerlos. Para superar esta
dificultad se requeria, en estas teorias, la intervencién de una autoridad externa como
arbitro de la actividad colectiva y la provisién de incentivos selectivos (ya sean positivos
o negativos) o la privatizacion de los beneficios de modo de minimizar el riesgo de los
“free riders” o polizones (Ostrom y Ahn, 2003).

Existe una “segunda generacion” de teorias que, siempre en relacion con los individuos,
no reducen los comportamientos a la racionalidad egoista. Reconocen por el contrario la
existencia de otras formas de motivacién social y se centran en los problemas vinculados

44 Aunen el caso de que esa puesta a disposicion sea a precios diferenciados.

45 Se denomina polizones a los individuos o entes que consumen mds que una parte equitativa de un
recurso, o no afrontan una parte equitativa del costo de produccion. El problema del polizén (del
inglés free rider problem) es, en el marco de este libro la presencia de empresas que se benefician de
una accién colectiva sin participar activamente de la misma.
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con las preferencias endégenas, la calidad de la ciudadania y la confianza (Ostrom y
Ahn, 2003).

En el caso de las pequenas empresas, de especial interés en esta obra, la participacion en
acciones colectivas estd relacionada de manera significativa con la personalidad del pro-
pietario de la firma. Algunos de ellos responden a la tipologia descripta por la segunda
generacion de teorias, perciben facilmente las ventajas de la acciéon colectiva y son capa-
ces de superar las barreras para su puesta en préctica. En tales casos la accion colectiva
entre empresas surge de la existencia voluntaria y deliberada de cooperacién. Para que
ello ocurra debe estar presente “una dimension clave de la dinamica econémica, que es la
capacidad de interaccién entre los actores, mas alld de las ventajas que cada uno de ellos
puede llegar a obtener en los intercambios” (Alburquerque, Dini y Pérez, 2008).

Ambeas ideas, economias externas y accién colectiva, fueron reunidas en el concepto de
eficiencia colectiva “al que se define como la ventaja competitiva que se deriva de econo-
mias externas locales y de la accion colectiva” (Schmitz, 1997).

Desde el punto de vista de los programas de desarrollo de clusters resulta conveniente
promover acciones colectivas que, con el objeto de facilitar el ajuste a las condiciones
de contexto descriptas en el primer capitulo, potencien la capacidad de las empresas
para articularse con otras firmas. Esas prestaciones se deben brindar como respuesta a
demandas colectivas del cluster o de redes de empresas dentro del mismo. Tanto para
promover como para concretar acciones colectivas se requiere de un facilitador o coor-
dinador del trabajo grupal cuyo perfil y rol se discutiran en préximos capitulos. Dado
que las acciones colectivas no son una préctica comun en sociedades que han sobreva-
lorado al egoismo como fuerza moral positiva y subvalorado el rol de las instituciones,
es necesario contar con un especialista en el trabajo con grupos asociativos y con incen-
tivos econémicos destinados a promover el “cambio cultural” necesario para que las
firmas perciban los beneficios de realizar actividades conjuntas. Esos incentivos pueden
ser subsidios parciales a dichas acciones (el monto del subsidio podria ser mayor cuanto
mayor sea el riesgo de la existencia de “polizones”). La facilitacién del trabajo grupal y
el subsidio revisten, a la hora de iniciar el proceso, similar importancia. Se debe consi-
derar, sin embargo, que el tiempo que se requiere para que los incentivos econémicos y
la presencia de un facilitador logren producir el cambio de paradigmas que se requiere
para fortalecer el capital social no surge como una respuesta lineal frente a los incentivos
sino de un complejo proceso psicosocial que requiere de plazos de maduracién que son
distintos para cada grupo de actores (en el sexto capitulo se analiza el caso de un sector
en el que, luego de cuatro afos de trabajo, no se registraron cambios significativos en lo
que hace a su conceptualizacién de la accién colectiva y, en consecuencia, a la utilizacién
que hicieron de los subsidios ofrecidos por el Programa).

Capital social

Desde una perspectiva socioldgica, el analisis de las multiples formas en las cuales las
empresas pueden cooperar y de los resultados de dichas relaciones puede realizarse a
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partir de la vinculacién de la accion colectiva con el capital social, un concepto que, en
su vinculo con la actividad econdémica, se remonta a los desarrollos de Max Weber. Sin
embargo, el redescubrimiento del término y su plena utilizacién en relacién con el fun-
cionamiento del mercado del trabajo y las formas de organizacién de la economia recién
comienza en la década del ‘70. Su desarrollo permitié considerar factores que no son
tenidos en cuenta por las teorias econdémicas neoclédsicas o por las teorias de eleccion
racional. Dichos aportes pueden agruparse en dos grandes corrientes: la relacional y la
tradicional.

La primera corriente de teorias sobre el capital social - relacional - lo entiende como la
red de vinculos que una persona posee y que le permiten acceder a distinto tipo de re-
cursos (tal como el acceso a una buena oportunidad de empleo).

En esta corriente se inscriben autores tales como Granovetter, Bourdieu y Portes, quienes
intentaron explicar las formas en que un fenémeno social puede condicionar las activi-
dades econémicas. En su aplicacion al campo econémico, y en particular a experiencias
asociativas tales como los clusters, esta perspectiva permitiria analizar las interacciones
actuales o potenciales entre empresarios u otros agentes econémicos, institucionaliza-
das o no, y la medida en que dichas relaciones contribuyen a incrementar la eficiencia
colectiva del grupo. Desde el punto de vista empirico, el capital social se mediria, entre
otros aspectos, por los recursos a los que pueden acceder los agentes a Partir de su red
de relaciones o por la cantidad y el tipo de relaciones que tienen entre si.” Este concepto
serd profundizado y aplicado al analisis de clusters en el décimo capitulo.

Granovetter analiz6 las redes de contactos que se generan entre los individuos, caracteri-
zandolas como “lazos fuertes” y “lazos débiles”. Los primeros son los vinculos estrechos
de las personas con su red de contactos méas cercana. Los segundos son los vinculos mas
laxos que las personas establecen con una red de contactos mds distante (Granovetter,
1973). Ambos tipos de lazos se encuentran presentes en los clusters. Los lazos fuertes
son los que permiten -a través del intercambio entre sus miembros- acceder a recursos
disponibles dentro del cluster. Posibilitan, por otra parte, transacciones més “riesgosas”
ya que funcionan como una “red de defensa” cuyo principal recurso es la confianza mu-
tua. Como ejemplo se podria mencionar la administracién de una red de comercio justo
como la de la cadena caprina del Programa (ver el séptimo capitulo). Los lazos débiles,
por otro lado, permiten activar vinculos con instituciones que acttian fuera de un cluster,
funcionando como “redes de ataque” que permiten acceder a recursos no disponibles en
el cluster y que contribuyen a mejorar la participacién de las firmas en el mercado. Como
ejemplo se podria mencionar el acceso al equipamiento de un laboratorio estatal para
verificar la calidad de los productos de las firmas. En este tltimo caso los lazos débiles
de un cluster con una institucién podrian estar mediados por un lazo fuerte (un miembro
del grupo tiene un vinculo estrecho con el jefe del laboratorio).”

46 Por ejemplo si se siguiera a Bourdieu importan los recursos que tiene cada “nodo”. En el caso de
Granovetter la estructura de los vinculos.
47  Se estan haciendo extensivos los conceptos de lazos fuertes y lazos débiles que Granovetter constru-
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Desde un enfoque similar, Bourdieu defini6 al capital social como “conjunto de recursos
actuales o potenciales que estan ligados a la posesién de una red duradera de relaciones
mas o menos institucionalizadas de interconocimiento y de inter-reconocimiento; o, en
otros términos, a la pertenencia a un grupo, como conjunto de agentes que no estan
solamente dotados de propiedades comunes (susceptibles de ser percibidas por el obser-
vador, por los otros o por ellos mismos) sino que estan también unidos por lazos perma-
nentes y ttiles” (Bourdieu, 1980). Constituye, para las firmas que integran un cluster, un
capital tan valioso como el econémico, en la medida que sus “lazos ttiles” le permitan
movilizar una diversidad de recursos tangibles (espacio fisico, maquinas, equipos de
medicién o, inclusive, dinero) o intangibles (acceso a informacion sobre mercados o a
estrategias de venta).

La segunda corriente de teorias sobre el capital social, lo analiza como una cualidad co-
lectiva de un grupo social. Se manifiesta en la pertenencia a asociaciones comunitarias, la
cultura civica, el respeto por las normas y la existencia de confianza mutua, que, al igual
que otras formas de capital, contribuyen a incrementar la productividad de bienes o de
acciones colectivas (Farr, 2004).

El principal exponente de dicha linea es Robert Putnam quién comparé dos regiones de
Italia con el objeto de indagar sobre el vinculo entre el capital social y los diferentes gra-
dos de desarrollo econémico en cada una de ellas. Este estudio fue extendido a posteriori
a Estados Unidos. Sobre la base de estas indagaciones Putnam defini6 al capital social
como las “caracteristicas de la organizacion social tales como redes, normas y confianza
social que facilitan la coordinaciéon y cooperacién para el beneficio mutuo” (Putnam,
1995). En el plano empirico, este concepto se podria medir, en el caso de los clusters, por
la cantidad de participantes en las acciones colectivas (tanto en valor absoluto como rela-
tivo a la cantidad total de firmas) y por el grado de formalizacién institucional del grupo.

Desde el punto de vista de los programas de desarrollo de clusters lo expuesto indica
que, tal como se vera en el décimo capitulo, resulta central incrementar la densidad de
las redes lo que consolida el capital social relacional entre las empresas.

Coordinacion y relaciones de poder: gobernanza

El término gobernanza se utiliza de diferente manera en diferentes contextos. En el 4m-
bito de la politica publica, su acepcion méds comun, describe una forma de integracién
entre el gobierno y los ciudadanos en la que se busca un equilibrio entre los mercados,
la eficiencia publica y una interaccion democrética que incluye al Estado, a la sociedad y
a las empresas en la busqueda de optimizar decisiones de politica. La gobernanza serfa
mayor si las relaciones que se establecen entre estos actores se realizan en “redes de inte-
raccion publico-privado-civil a lo largo del eje local/ global” (Prats, 2005).

y6 para las relaciones entre individuos a las que pueden existir entre instituciones.
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En lo que respecta al uso en otros contextos, en la literatura sobre el tema se encuentran
referencias a aspectos tan diversos como:

I) la gobernanza corporativa (relaciones entre los diferentes actores de una empresa)

II) la gobernanza global (relaciones entre Estados independientes)

III) la gobernanza urbana (relaciones entre diferentes actores de un proceso participativo
de planificacién estratégica de una ciudad).

Desde la perspectiva del programa que da origen a esta obra, el término se aplica a la in-
tegracion y coordinacion de las actividades entre los actores participantes (entre los que
estdn las empresas y productores, las instituciones estatales, las entidades empresarias
y de la sociedad civil, los centros de investigacién, las fuentes de financiamiento y las
agencias u organismos ejecutoras de proyectos de desarrollo de clusters).

El anélisis de la gobernanza adquiere mayor utilidad para el disefio de politicas cuando
se la vincula con las posibilidades de mejora competitiva de las empresas. El problema
puede ser analizado desde las diferentes hipétesis que se han utilizado en un espectro
de analisis rigurosos y profundos sobre este vinculo (cuyos resultados, por su amplitud,
escapan a los limites que se ha impuesto esta obra).

Sélo se mencionara la conclusiéon de un extenso estudio que tuvo entre sus objetivos
el andlisis de las relaciones entre mejora competitiva y gobernanza. Dicho estudio se
realiz6, como es habitual en la literatura actual, para cadenas globales de valor encon-
trdndose, en la gran mayoria de los casos analizados, que las posibilidades de mejora
competitiva dependian de los siguientes factores que estan interrelacionados (Pietrobelli
y Rabellotti, 2006):

1) la eficiencia colectiva del cluster;
II) la estructura de gobernanza de la cadena de valor a la que pertenece el cluster;
III) la forma particular en que se construye el conocimiento en el sector de que se trate.

Consecuente con lo expuesto se ha advertido acerca de la necesidad de que las politicas
destinadas a la mejora competitiva incluyan:

I) un anélisis riguroso de la gobernanza de clusters y cadenas en las que participan las
firmas o sectores a los que se debe brindar apoyo;
II) una evaluacién de la forma en la que se construye el conocimiento en los mismos.

Lo expuesto tiene serias implicancias en las competencias que deben tener los equipos de
ejecucion de un programa ya que deberian contar con una capacidad de analisis mayor
que la requerida para la ejecucién de acciones susceptibles de normalizacién (como las
que estan asociadas a los servicios de desarrollo empresarial para firmas individuales).
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En resumen, los clusters logran, en un elevado porcentaje de casos, ventajas com-
petitivas que raramente podrian obtener las empresas que operan de manera indi-
vidual. Esta ventaja se obtiene como consecuencia de las economias externas aso-
ciadas a la concentracion geografica y de la realizacién de acciones colectivas por
parte de las firmas. También pueden obtener ventajas competitivas las empresas
que, sobre la base de andlisis estratégicos orientados a ingresar a nichos de mer-
cado de alta rentabilidad, innovan a una tasa mayor que la de sus competidores.
En lo que hace al capital social la aplicacion del concepto a experiencias asociativas
tales como los clusters o los distritos, permite analizar las interacciones actuales o
potenciales entre empresarios u otros agentes econémicos, institucionalizadas o
no, y la medida en que dichas relaciones contribuyen a incrementar la eficiencia co-
lectiva del grupo. Desde la perspectiva de las politicas y programas, se deben pro-
mover acciones colectivas que mejoren la capacidad de interaccién entre actores,
contribuyan a incrementar la densidad de las redes entre los mismos y permitan
concretar actividades demandadas por las firmas. La gobernanza - coordinacién
de las actividades - influye junto con la eficiencia colectiva del cluster y con la for-
ma particular en que se construye el conocimiento en el sector de que se trate, en
las posibilidades de mejora competitiva de las empresas que lo integran.

Competitividad de cadenas de valor
La generacion de ventajas competitivas

La competitividad de las cadenas se puede lograr generando, al igual que en los clusters,
ventajas competitivas de manera asociativa. En este caso los actores que se retinen para
discutir la estrategia sectorial suelen ser las entidades que representan los intereses de
las empresas que participan en un dado eslabén (y no los representantes de las firmas
como ocurre en un cluster). La definicion de los factores criticos de los que depende la
competitividad de una cadena requiere, dada la heterogeneidad de los casos, de un es-
tudio detallado de los diferentes eslabones que permita identificar aquellos que generan
mayor valor y son relativamente mas débiles y definir las acciones a realizar para in-
crementar su competitividad y por ende la del conjunto. Entre las acciones que podrian
surgir estan la certificacién de productos, la incorporacién de denominaciones de origen,
la produccién organica, el seguimiento y control de calidad a lo largo de la cadena o la
identificacién de puntos de control criticos (Alburquerque, Dini y Pérez, 2008).

El primer beneficio que puede lograr una cadena que mejora la articulacién entre eslabo-
nes es el de reunir a los responsables de las distintas etapas de produccion para generar
un didlogo orientado a lograr competitividad de manera colectiva. Uno de los efectos de
ese didlogo podria ser la reduccién de costos de transaccién (no es necesario recurrir al
mercado para cada uno de los intercambios ya que los mismos pueden tener un caracter
sistemaético).
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Alcanzado ese umbral se pueden planificar incrementos graduales de competitividad,
(actividad a la que se denominara “desarrollo de la cadena”) que tienen en comun el
objetivo de lograr una mejor integracién vertical. Esa integracion incide, entre otros fac-
tores, en un mejor “desplazamiento del producto”, en una mejor transferencia de cono-
cimiento a lo largo de la cadena”, en el incremento en la capacidad de negociacion de
firmas situadas en un mismo nivel con las situadas en niveles superiores de la cadena,
en una mejor coordinacién entre los ciclos de produccién o en la generacién de nuevos
servicios que incidan en la competitividad (tales como el acceso a la informacion, la re-
duccioén de los costos de transaccién en el trabajo conjunto con Universidades o la inver-
sién en capital humano).

A las actividades de mejora de la integracion vertical se deben sumar las destinadas a
lograr una mejor integracién horizontal (que han sido analizados en los apartados desti-
nados a la competitividad de clusters).

Desde la perspectiva territorial, el fortalecimiento de las cadenas productivas locales ten-
dra, en general, un impacto significativo sobre el desarrollo econémico y el empleo en
el territorio. Si en esas cadenas participan productores de reducidos ingresos el impacto
social serd también muy importante. Pueden existir, ademads, impactos sobre la susten-
tabilidad ambiental.

Entre los estudios realizados desde esta tltima perspectiva se encuentran los de Hum-
phrey y Schmitz (2004) que han identificado cuatro tipos de mejora competitiva a los que
podrian acceder las cadenas globales. Esta tipologia, que se describird de manera sucinta
en los proximos parrafos, resultd, pese a que en su origen tiene aplicacién global, de
utilidad para las cadenas que participaron en las actividades del Programa (que eran de
limitado alcance espacial).

El primer tipo de mejora, de proceso, se produce dentro del eslab6én de produccién de la
cadena y es consecuencia de una transformacion mas eficiente de los insumos o de la in-
troduccién de tecnologia avanzada. El segundo se produce en el eslabén disefio y es con-
secuencia de la demanda por productos con prestaciones reales o simbolicas diferentes”.
El tercero, de naturaleza funcional, se logra cuando las firmas asumen nuevas funciones
en la cadena que implican el ascenso de un eslabén a otro (por ejemplo de produccion a
disefio mediante el incremento de las capacidades de la firma en la nueva area). El cuar-
to, de naturaleza intersectorial, se produce cuando el conocimiento adquirido en un sec-
tor permite desplazarse hacia otro (un fabricante de televisores puede aplicar sus com-
petencias a la fabricacion de monitores de computadora) (Humphrey y Schmitz, 2004).

48 Podria también presentarse el caso inverso, es decir, la facilitacién de negociaciones acerca de as-
pectos tales como la adopcién de estdndares y el cumplimiento de normas por parte de las firmas
situadas en un nivel superior con eslabones inferiores de la cadena.

49 Es importante enfatizar que el disefio constituye una mejora competitiva si genera negocios mas
rentables, no sélo si constituye una innovacién estética o funcional.
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Diversas indagaciones sobre mejora competitiva sugirieron que la innovacion orientada
a incrementar la rentabilidad podia realizarse siguiendo un camino ascendente en la
cadena de valor dado por sucesivos desplazamientos hacia actividades més calificadas
dentro de la misma. La incorporacién de empresas de Asia a ese camino se ha realizado
progresivamente. Comenzo por el ensamblado de equipos para un tercero (que lo dise-
fiaba y proveia los componentes necesarios para armarlo). Continué por la fabricacién
completa de un equipo para ese cliente. Incluy6 posteriormente el disefio y la fabricacion
con la marca de dicho cliente. Termind, en muchos casos, produciendo y comercializan-
do con marca propia. Estas sucesivas estrategias se identifican en la literatura como OEA,
OEM, ODM y OBM”. (Humphrey y Schmitz, 2004). En las cadenas de menor alcance
espacial, como las que participaron del Programa, los casos de ascenso mas exitosos se
registraron, como se verd mas adelante, en el pasaje desde el eslabén produccién al de
comercializacién.

Considerar como virtuosa la trayectoria que se describi6 tiene asociada la hipétesis de
que dicho ascenso da origen a una mayor rentabilidad relativa del capital invertido. Si
bien esta hipotesis fue ratificada por diversos analisis de casos, existen al menos dos ad-
vertencias que deben ser tenidas en cuenta al momento de valorar su validez.

En primer lugar, la mejora competitiva en el sentido de “ascenso” en la cadena de valor
(de proceso, de disefio, funcional e intersectorial) no siempre es la tinica opcion para una
mayor rentabilidad. Por ejemplo, al estudiar el distrito industrial del calzado de Brenta,
Rabellotti (2004) encontré que el “descenso” dado por la eliminacién del eslabén disefio
y la concentracién en el eslabén produccién bajo requerimientos de terceros, incremen-
taba significativamente los beneficios empresarios de ese sector (en el marco de condi-
ciones particulares surgidas del vinculo del mismo con los poseedores de las grandes
marcas de la moda). La hipétesis de que la mejora competitiva implica un ascenso en el
eslabon ocupado en la cadena global de valor deberia ser analizada cuidadosamente en
cada contexto.

En segundo lugar, la mejora competitiva originada en la innovacién deberia formar parte
de un anélisis estratégico (sectorial o, al menos, en el &mbito de una firma). Al respecto,
Meyer-Stamer (2004) retomé un argumento de Porter, quien habia sefialado que el incre-
mento en la rentabilidad mediante la mejora competitiva es resultado de una definicién
estratégica de las firmas, que eligen “desarrollar actividades diferentes o las mismas acti-
vidades de manera diferente a los rivales”. Dicha definicién estratégica deberia conducir
al ingreso a nichos de mercado de alta rentabilidad (que suelen tener barreras importan-
tes a la entrada pero generan grandes beneficios). Lo expuesto conduce a enfatizar que al
hablar de mejora competitiva no se estd comparando la situacion actual de una empresa
o cluster con respecto a su situacion anterior sino en relacién con sus competidores.

50 Las siglas significan, respectivamente, “Original Equipment Assembling”, “Original Equipment Ma-
nufacturing”, “Own Design Manufacturer” y “Own Brand Manufacturer”.
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Desde el punto de vista del Programa que se analiza, existfa un amplio campo de accién
para apoyar mejoras competitivas que permitiesen a las cadenas y clusters con los que
se trabajarfa ubicarse en una mejor posicién dentro de los mercados que atendian y, en
algunos casos, incrementar su alcance insertaindose en mercados globales competitivos.

Gobernanza de cadenas globales de valor

Pese a que las cadenas con las que trabajo el Programa no son de carécter global y tienen
una capacidad financiera, comercial y de produccién que sélo les permitiria, en el me-
diano plazo, ir mas alla de los mercados regionales, resulta de interés analizar este caso
tanto por la importancia que ha adquirido dentro de la economia mundial como por la
incidencia sobre el margen de maniobra de empresas locales.

El término gobernanza se utiliza en la literatura sobre cadenas globales, para analizar “la
integracion funcional y la coordinacién de actividades que estdn dispersas internacio-
nalmente” (Gereffi, 1999). Al igual que en el caso de los clusters, el término se aplica a la
integraciéon y coordinacién de las actividades entre los actores participantes (empresas y
productores, instituciones estatales, empresarias y de la sociedad civil, centros de inves-
tigacion, fuentes de financiamiento y entidades ejecutoras).

La necesidad de este tipo de gobernanza - que constituye, en suma, un analisis de las
relaciones de poder entre diferentes eslabones - tiene su origen en limitaciones de los
mecanismos de mercado para resolver satisfactoriamente los requerimientos de los com-
pradores globales. Una de esas limitaciones esta vinculada a la definicién del producto
(entendido como materia prima, componente, articulo terminado o similar). El proble-
ma surge, fundamentalmente, cuando quien hace fabricar partes o el conjunto aplica
una estrategia de diferenciaciéon (basada por ejemplo, en el disefio) que incrementa la
necesidad de que firmas situadas en diferentes paises entreguen bienes idénticos (que
deben responder a normas y especificaciones muy precisas cuyo cumplimiento se debe
controlar). La segunda limitacion esta dada por el riesgo de que los productores fracasen
en sus entregas. Este problema esta vinculado con la creciente importancia que tienen
factores no relacionados con el precio tales como la calidad, el tiempo de respuesta y la
confiabilidad de la logistica (y a una preocupacion creciente por la seguridad y los estan-
dares que determinan que los compradores sean més vulnerables frente a deficiencias en
la performance de los proveedores) (Humphrey y Schmitz, 2004).

El analisis de la gobernanza adquiere utilidad para el disefio de politicas cuando se la
vincula con las posibilidades de mejora competitiva de empresas. El problema puede ser
analizado desde las diferentes hip6tesis que se han utilizado en un espectro de analisis
rigurosos y profundos sobre este vinculo (que escapan a los limites de esta obra). La
exposicién se limitara a los principales aportes de un estudio que tuvo entre sus objeti-
vos el analisis de las relaciones entre mejora competitiva y gobernanza. En el marco del
Programa, las conclusiones de este trabajo fueron de interés para el disefio de acciones
en los sectores que tenfan expectativas de alcanzar en el corto o mediano plazo - directa
o indirectamente - una escala global (o que, al menos, podian realizar exportaciones).
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El estudio al que se hara referencia, en el que se investigan experiencias en diferentes
continentes, ha analizado las formas en que la gobernanza condiciona las posibilidades
de mejora competitiva de las empresas que participan en una cadena global de valor. Se
ha encontrado, al respecto, que en los casos en los cuales la coordinacién de los inter-
cambios ocurre segun criterios de mercado, las empresas participantes cuentan con un
amplio margen de accién para la mejora competitiva. Por el contrario, en cadenas jerar-
quicas en las cuales una empresa controla el proceso desde el disefio hasta la produccion
del bien final, el margen de posibilidades de mejora competitiva para las empresas sub-
sidiarias es muy estrecho. Se ha verificado ademas que la mejora competitiva en procesos
y productos se ve facilitada, en paises en vias de desarrollo, por la produccion para gran-
des compradores globales (lo que, sin embargo, es una espada de doble filo debido a que
puede limitar las posibilidades de mejora competitiva funcional y generar dependencia
entre las firmas y un namero limitado de grandes clientes) que son los que determinaran
lo que deben producir, cudndo lo deben hacer, de qué manera y a qué precio (Humphrey
y Schmitz, 2004)

En resumen, la competitividad de las cadenas se logra generando ventajas com-
petitivas mediante acuerdos entre las entidades que representan los intereses de
las empresas que forman parte de cada eslabén. Un beneficio que puede lograr
una cadena que mejora la articulacién entre eslabones es la reduccién de costos
de transaccion. Alcanzado ese umbral se pueden planificar incrementos graduales
de competitividad, mediante una mejor integracién vertical. Desde la perspectiva
territorial el fortalecimiento de las cadenas productivas locales impacta sobre el
desarrollo econémico, el empleo, la sustentabilidad ambiental y, en algunos ca-
sos, sobre aspectos sociales. La mejora competitiva depende, al igual que en los
clusters, de la gobernanza, es decir de las relaciones de poder entre eslabones (que
en las cadenas globales estan localizados en diferentes paises). Si la coordinacién
de los intercambios ocurre segun criterios de mercado, las empresas cuentan con
margen para la mejora competitiva. Por el contrario, en cadenas jerarquicas en las
cuales una empresa controla el proceso el margen es muy estrecho.

Competitividad sistémica

La capacidad de las empresas para competir no es independiente del entorno en el que
las mismas se crean y crecen sino que involucra a una sociedad en su conjunto. Tal el
punto de partida del modelo de competitividad sistémica “que tiene como premisa la
integracion social, exigiendo no sélo reformas econémicas, sino también un proyecto de
transformacion de la sociedad” (Esser et al, 1996).

El concepto de competitividad sistémica (Esser et al, 1996) se formul6 en el dltimo dece-

nio del siglo pasado para superar la confrontacién entre el fundamentalismo de mercado
y los enfoques gubernamentales tradicionales para el desarrollo. Su principal argumento
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es que un marco macroecondmico estable y previsible es una condicién necesaria - pero
no suficiente - para lograr el desarrollo econémico. Es necesario considerar, ademas de
los aspectos microeconémicos habituales en el analisis de la competitividad de las em-
presas, otros aspectos que hacen a la competitividad a los que los autores mencionados
denominan meso y meta econémicos (Figura 3.1).

Figura 3.1
Niveles de competitividad sistémica

Nivel Meta
Esfera de representacionesy valores
que guian decisiones econémicas.

Nivel Macro
Esfera de las condiciones
econdmicas de
contexto.

Nivel Meso
Politicas de competitividad
destinadas a los sectores
productivos

Nivel Micro
Esfuerzos competitivos
de las empresas

Adaptado de Meyer-Stamer (2008)

En el nivel meta se encuentran las representaciones y valores que guian las decisiones
econdmicas fundamentales (Meyer-Stamer, 2008). En este nivel se localizan las estructu-
ras sociales (estado, empresas y organizaciones de la sociedad civil) en las que se asienta
el proyecto de sociedad que se aspira alcanzar. Se encuentran también los d&mbitos de
dialogo, construcciéon de consensos, cohesién de esfuerzos y construcciéon de las alian-
zas publico privadas que permiten la articulacion entre sectores y el despliegue de la
capacidad para la formulacién de estrategias de largo y mediano plazo que incluyan al
conjunto de los actores sociales.

En el nivel macro se encuentran, como es tradicional, el estudio de la economia en su
conjunto. Su proposito es obtener una visién simplificada del funcionamiento econémi-
co en areas tales como el crecimiento, la inflacién y el desempleo y las posibles acciones
sobre los instrumentos que influencian en ese funcionamiento (entre los que se cuentan
el presupuesto nacional, la balanza de pagos, la deuda externa y politicas tales como la
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fiscal, monetaria, de regulacién financiera o de comercio exterior). En este nivel podrian
estar también las decisiones sobre los recursos a aplicar como incentivos para las empre-
sas y los montos a asignar, en carédcter de subsidios, para resolver problemas sociales. Las
politicas en las dreas mencionadas definen las grandes lineas del proyecto de desarrollo
del pais. En consecuencia es en este nivel donde “se generan las tensiones entre los obje-
tivos de estabilidad, crecimiento y distribucion” (Esser et al, 1996).

En el nivel meso se estudia “la formacién de un entorno capaz de fomentar, complemen-
tar y multiplicar los esfuerzos al nivel de la empresa” (Esser, et al, 1996). En este nivel
los tres estamentos del Estado, las empresas y otros actores sociales desarrollan politicas
especificas, fomentan la formacién de estructuras y articulan los procesos de aprendiza-
je. Las politicas meso deben articular las tres formas basicas de coordinaciéon: mercados,
jerarquias y redes evitando que, como es comun en los procesos de desarrollo territorial,
se adjudique un peso excesivo a las jerarquias (asignando demasiadas tareas y responsa-
bilidades al gobierno) y a las redes (creando demasiado entes de coordinacién que deben
reunirse de manera frecuente por largas horas) al mismo tiempo que se minimiza el rol
de los mercados (Meyer-Stamer, 2008).

“ A nivel meso se mueven los actores de la administracion estatal, asi como las institucio-
nes intermedias tanto publicas como privadas. A través de la interaccién van surgiendo
procesos acumulativos que potencian la capacidad de todas las partes involucradas, in-
cluida la del nivel meso en su conjunto. Tres puntos son relevantes en este contexto: el
primero, la relacién especifica entre los niveles meso y meta; el segundo, el alcance de
las politicas meso; y el tercero, su importancia para el surgimiento de la competitividad
internacional” (Esser et al, 1996).

Relaciones entre los niveles meso y meta

Como ya se ha destacado, en el nivel meso se superponen diferentes patrones de
organizacion y gestion. “La tarea de configurar esta dimensién depende de la ca-
pacidad organizativa y estratégica de que disponen numerosos actores sociales. Es
por ello que la capacidad de los patrones organizativos situados en el nivel meso y
basados en redes de colaboracién estda muy vinculada a las estructuras profundas
de cada sociedad involucrada y, por ende, al nivel meta. En el nivel meta es donde
hay que buscar los factores que deciden si los actores colectivos serdn capaces o no
de orientarse en la solucién de problemas. Todo intento de implementar la gestion
basada en redes colaborativas estard condenado al fracaso si i) los actores involu-
crados tienden a orientarse exclusivamente en lobbies, ii) no hay experiencia his-
torica en el tratamiento de conflictos y en la bisqueda de soluciones consensuales,
iii) la falta de seguridades propias de un Estado de derecho dificulta la generacion
de confianza generalizada entre los actores, una premisa importante para la ges-
tién basada en redes colaboracién” (Esser et al, 1996).
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Competitividad y mejora competitiva

La contribucién al incremento de la competitividad de redes de cooperacién interem-
presarial, de cltsteres y de cadenas de valor, que son las acciones mas importantes que
realiz6 el programa que se analiza en este libro, son ejemplos de intervenciones en el
nivel meso orientadas a generar activos tangibles e intangibles que influencian en el fun-
cionamiento de las empresas.

En el capitulo 5 se describe el liderazgo a desplegar para que los &mbitos de cooperacion
entre instituciones publicas, empresas y organizaciones intermedias funcionen de ma-
nera eficaz y eficiente. Los diferentes tipos de redes de cooperacién son estudiados en el
capitulo 10.

En el nivel micro, se realiza el estudio de las unidades econémicas (empresas, familias,
consumidores). Desde la perspectiva de las empresas se deberia analizarlas tanto de ma-
nera individual como tomando en cuenta las interrelaciones que existen entre ellas. En
este nivel se analiza cémo se despliegan las conductas sociales - de los compradores y
vendedores - que se dan como respuesta a las sehales que brindan los precios u otros
mecanismos (jerarquia y redes).

Para comprender el esquema es conveniente, analizar un ejemplo que explique c6mo, en
el marco de la competitividad sistémica, se examina la interaccién entre los factores en
los diferentes niveles de analisis. Se utilizara a esos efectos un caso propuesto por Meyer-
Stamer (2008). Dicho autor supone, para este ejemplo, un pais con condiciones favorables
para el desarrollo. Ese pais estaria en una condicién que se supondra “virtuosa” si existe
un marco macroecondmico solido y predecible que crea expectativas estables en el sector
empresarial, una politica coherente de lucha contra los monopolios y otras instituciones
y politicas que aseguran que los mercados estan estructurados de una manera competi-
tiva. Hay una fuerte rivalidad entre las empresas que les obliga a incrementar su com-
petitividad sobre la base de calidad e innovacion. Se generan intervenciones en el nivel
meso que estan orientadas a resolver fallas de mercado (por ejemplo, la falta de inver-
siones en formacion técnica y en investigacion y desarrollo), apoyando asi los esfuerzos
que realizan las firmas para incrementar su competitividad. Detrds de esa capacidad de
una sociedad para crear un entorno adecuado para el desarrollo se encuentran aspectos
meta tales como un consenso basico sobre el modelo econémico (insercion competitiva
en el mercado mundial), una orientacién politico-administrativa del sistema orientada
hacia el desarrollo con un fuerte enfoque en la resolucién de problemas y alianzas entre
el Estado y los grupos clave de la sociedad (lo que permite establecer un consenso con
respecto a las prioridades estratégicas).

Las decisiones de politica a adoptar en los cuatro niveles para alcanzar el nivel de fun-
cionamiento social eficaz que se intenta lograr a través de la competitividad sistémica se
mencionaran en el tltimo apartado del préximo capitulo. Si se logra construir ese entor-
no se lograria que las diversas formas de organizar la produccién que se han descripto
hasta aqui puedan desplegar totalmente sus potencialidades. Ese despliegue deja de ser,
desde esta perspectiva, resultado exclusivo de una estrategia empresaria y pasa a serlo
de una politica coherente territorial o nacional.
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Se sefiala finalmente, tal como lo hace Meyer-Stamer, que la denominacién “sistémica”
que identifica a este enfoque de la competitividad, no tiene la intencién de constituir
un enfoque basado en la teorfa de sistemas. El concepto se formul6 para las economias
nacionales e implica un conjunto de actores, instituciones, organizaciones y politicas que
estdn relacionados entre si a través de complejos mecanismos de retroalimentacion y
que, en conjunto contribuyen a crear practicas econémicas que funcionan de manera
integrada y coherente. Sin embargo, es igualmente aplicable a la economia territorial, es
decir, a economias locales, a regiones econémicas, a cadenas de valor y a clusters.

En resumen, la capacidad de las empresas para competir no es independiente del
entorno en el que las mismas se crean y crecen sino que involucra a una sociedad
en su conjunto. Un marco macro econémico estable y previsible es una condicién
necesaria - pero no suficiente - para lograr el desarrollo econémico. Es necesario
considerar, ademds de aspectos macro y microecondémicos aspectos meso y meta
econdémicos. El nivel microeconémico constituye la esfera en la que se despliegan
las conductas sociales - de los compradores y vendedores - que se dan como res-
puesta a las sefiales que brindan los precios u otros mecanismos. El nivel mesoeco-
némico constituye la esfera de las intervenciones focalizadas que tienen como ob-
jetivo hacer frente a fallas de mercado temporarias o persistentes. En este nivel se
analizan todas las estructuras que no estan reflejadas por la macro o la microecono-
mia y de las cuales depende la formacion de un entorno capaz de fomentar y mul-
tiplicar los esfuerzos al nivel de la empresa. El nivel macroeconémico constituye la
esfera de las condiciones econémicas de contexto. El nivel meta es la esfera de las
representaciones y valores que determinan la capacidad de una sociedad para la
integracion y la estrategia.
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Politicas de estimulo a la competitividad
Félix Mitnik
Cecilia Magnano

Podrds llevar un caballo al rio
pero no podris obligarlo a beber.
Anoénimo

En este capitulo se analizaran brevemente algunos hitos en la historia de las politicas
destinadas a incrementar la competitividad de micro, pequefias y medianas empresas
(MiPyMEs). Se presentan también las dificultades relacionadas con la heterogeneidad
de definiciones y taxonomias entre diversos paises. Se describen posteriormente las ra-
zones por las cuales las politicas destinadas a empresas individuales habrian tenido, en
muchos casos, un impacto reducido. Se identifican también las razones por las que las
iniciativas orientadas a incrementar la competitividad de cadenas y clusters podrian ser
mas exitosas.

Utilizando el pasado para comprender el presente

La historia de las politicas y programas para MiPyMEs podria brindar lineas orientado-
ras acerca de la viabilidad de diversas estrategias que se podrian implementar para que
esas unidades econémicas respondan adecuadamente a los desafios originados por el
proceso de globalizacion. Sin embargo, estas politicas parecerian haber sido objeto de un
ndmero reducido de trabajos de investigacién histérica. En consecuencia, la introduccion
que se realizard se limitard a datos disponibles en la bibliografia, en la que predominan
las referencias a lo acaecido en algunos paises de Occidente. En la segunda seccion se
realizara una breve revista a la evolucién de esas politicas en la Argentina.

Hitos en las acciones de apoyo

Las primeras organizaciones de pequenos empresarios de las que se ha encontrado evi-
dencia en la literatura occidental aparecen a inicios del siglo XII y son conocidas como
“las artes”. Estas organizaciones, integradas por artesanos y mercaderes, lograron insti-
tucionalizarse y conquistar la protecciéon de los poderes ptblicos, alcanzando su maxima
hegemonia en el siglo XIV (Santoni Rugiu, 1996). Sin embargo, esa importancia no estaba
asociada a una gran produccién, ya que la capacidad de las firmas a las que represen-
taban estaba limitada, entre otros factores, por el hecho de que el viento, el agua y la
potencia animal eran las tnicas fuentes de energia. Existieron, pese a esas limitaciones,
algunos emprendimientos de envergadura, como los de las grandes compariias que se
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ocuparon de expandir el dominio de Occidente.” Dichos emprendimientos de mayor
tamafio fueron, sin embargo, la excepcion dentro del universo de unidades econémicas.
Los mercados locales estaban dominados por pequetias firmas que operaban en el marco
de ciudades o territorios cercanos.

La primacia de las pequefias empresas comenzé a declinar durante el siglo XIX como
consecuencia de los avances producidos por la Revolucién Industrial. La aparicién de
la méquina de vapor y el consiguiente desarrollo del transporte terrestre y maritimo,
la construccién de ferrocarriles, la utilizaciéon del carbén como fuente de energia, el de-
sarrollo del telégrafo, entre otras innovaciones, generaron la expansion de la economia
basada en la industria de manufactura a gran escala y la aparicién de unidades econé-
micas con mayor componente de capital. Se trataba de firmas de gran tamafio y mayor
productividad que las existentes hasta ese momento.

Como consecuencia de ese proceso se generaliz6 la percepcién de que era necesario que
las MiPyMEs crezcan para ser exitosas. La vision que se forjo era que un gran tamafo o
una alta tasa de participacién en el mercado determinaban ventajas significativas (por
una mayor fortaleza relativa de la gran empresa derivada de sus flujos de fondos, por
el acceso al crédito y recursos tecnolégicos, por una mayor inversién en la capacitacion
de su personal y por su capacidad de atraer a quienes tienen més capital humano). Lo
expuesto se reflejaria en significativas diferencias de productividad del factor trabajo.

Pese a esta concepcioén, los paises fueron progresivamente adoptando medidas de pro-
teccion o apoyo para las MiPyMEs. Estados Unidos habria sido una de las primeras na-
ciones en introducir algtn tipo de control sobre las actividades que podian perjudicar
a las empresas de menor tamano. Se trata de la “Interstate Comerce Act”, ley aprobada
por el Congreso en 1887 para regular la actividad de los ferrocarriles e impedir, entre
otros objetivos, que un monopolio perjudicase a las firmas pequenas. A esta legislacion
le siguieron la ley Sherman de 1890 y la ley Clayton de 1914 que regulaban los monopo-
lios (impidiendo que las grandes empresas tuvieran excesivo poder en los mercados).
En la década de 1930 se legislé en dos ocasiones para impedir un excesivo poder por
parte de las grandes cadenas comerciales. Para lograr la promulgacion de estas leyes, sin
embargo, quienes defendian a las pequenas empresas debieron luchar contra quienes se
oponian a la interferencia del gobierno debido a que, tal como se indic6, consideraban a
las grandes companias como mads eficientes que las pequenas (Blackford, 2003). El mo-
vimiento de defensa logré, sin embargo, generar un poder de lobby suficiente para que
en 1953 se estableciera una entidad del Estado Federal, la Small Business Administration
(SBA), que asumi6 un rol activo en el desarrollo de las firmas pequefias”. Simultanea-

51 A titulo de ejemplo de grandes empresas del periodo en analisis se puede citar el caso de la Vereenig-
de Oost-Indische Compagnie que recibié una autorizacion del gobierno de Holanda para realizar,
con caracter monopdlico, actividades coloniales en Asia (esta compaiiia habria sido la primera mul-
tinacional del mundo y la primera en emitir acciones).

52 Entre los servicios que brinda la SBA estan la capacitacién, el acceso al crédito y la generacion de
condiciones para que pequefas empresas puedan ser proveedores del Estado.
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mente la percepcion acerca de las pequenas empresas se modificé en las tltimas décadas
al reconocer que firmas de baja participaciéon en el mercado tienen ventajas y que esa re-
ducida participacién no siempre esta asociada con un desempeifio inferior (Hamermesh,
Anderson y Harris, 1978; Woo y Cooper, 1981).

Acciones de apoyo como las descriptas se gestaron en diversas regiones del mundo. En
muchos casos dichas acciones adoptaron la forma de Servicios de Desarrollo Empresarial
(SDE) que abarcaron aspectos financieros y no financieros. Los primeros incluyen lineas
de crédito, sistemas de garantias y microfinanzas. Los segundos, informacién, consulto-
ria, capacitacion gerencial y del personal, apertura de mercados, facilitacién del acceso a
tecnologias e innovacién o generacién de nuevas estrategias comerciales.

En Europa se puede mencionar el caso de Gran Bretafia que, luego de poner en marcha
durante muchos afios diversos programas lanzé en el 2000 el United Kingdom’s Small
Business Service (SBS), entidad a la que se asigné la tarea de mejorar la calidad de las
iniciativas destinadas a la pequefia empresa que existian al momento de su creacién y
que habian sido criticadas por “la pobreza en la definicién de sus objetivos y (...) por
su carencia de coherencia” (Curran y Storey, 2002). Se puede mencionar también a En-
terprise Ireland, la agencia responsable por el desarrollo y promocién de las firmas de
capital irlandés. Esta agencia presta servicios en dreas tales como inicio y crecimiento
de empresas, competitividad a través de la productividad, investigacién y desarrollo y
exportaciones.

En Asia, es significativo el caso de Japén, que gener¢ diferentes tipos de instituciones
para el desarrollo de las empresas de menor porte. Una de ellas es la Corporacién para
la Pequena y Mediana Empresa de Japén (JASME), creada en 1953 sobre la base de una
ley para el sector que data del mismo afio. Su objetivo es promover las firmas de menor
tamafo, a las que reconoce como el motor de la economia nacional. Para ello, JASME
brinda servicios de consultoria y fundamentalmente servicios de crédito trabajando ar-
ticuladamente con instituciones financieras privadas y agencias ptblicas regionales. Los
servicios de consultoria, que estan vinculados al financiamiento, incluyen entre otros
un analisis del desempefio financiero, el apoyo en la gestion comercial y el disefio de
mejoras de gestion.

En China, la crisis financiera de Asia del ano 1997 condujo al gobierno y a los circulos
académicos a repensar la estrategia por la que se asignaba primacia a las empresas de
gran tamafio (tal como ocurria en décadas anteriores en Occidente). Las medidas adopta-
das estuvieron orientadas a resolver dificultades para el acceso al crédito. Actualmente,
pese a que las grandes empresas estatales contintan teniendo una actuacién esencial en
el progreso del pais, las firmas pequefias estin cumpliendo un rol central en el desarrollo
econdémico y social de dicha nacién (lo que se refleja en la atencién que le prestan diver-
sos estamentos del Estado) (Wang, 2004).

En América Latina se registran experiencias similares a las de SBA, SBS y JASME. Bra-
sil, por ejemplo, gener6 en 1972 el Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequefias
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Empresas (SEBRAE), una entidad privada de interés publico que apoya la apertura y
fortalecimiento de micro y pequefias empresas. Partiendo de la idea que el conocimiento
es la principal herramienta para la supervivencia de los negocios, SEBRAE ofrece cursos,
servicios de consultoria, entrenamiento, charlas, seminarios, publicaciones y eventos.
Dada la extension del pais, el sistema de apoyo es descentralizado, compuesto aproxi-
madamente por 750 puntos de atencién, lo que permite responder de manera ajustada a
las particularidades y necesidades propias de cada regién de Brasil.

En otros paises de Latinoamérica se generaron, con el apoyo de la cooperacion interna-
cional, servicios de desarrollo empresarial para pequeias empresas basados en cuatro
ideas fuerza: i) existe un ntimero de proveedores de SDE no gubernamentales con po-
tencial de crecimiento; ii) las relaciones de mercado ofrecen la mejor oportunidad para
la distribucién sostenible y efectiva de SDE; iii) los mercados de SDE para las pequefias
empresas estan actualmente subdesarrollados o no existen; iv) los mercados se pueden
estimular con el desarrollo de un mayor numero de instituciones facilitadoras de SDE
(Hagnauer, Rivera y Valcarcel, 2001).5

Segln se observa existe, en el &mbito global, una variedad importante de politicas que
tienen como objetivo apoyar a las MiPyMEs y cuya comparacién es compleja dada las
diferencias en las definiciones del objeto de analisis.

Las acciones de apoyo a MiPyMEs en Argentina

En un analisis realizado por Baruj y Porta (2006), del que aqui se expondran sus princi-
pales conclusiones, se identifican en Argentina politicas de naturaleza general, destina-
das a promover la actividad productiva, y politicas especificas, destinadas a MiPyMEs.
Se distinguen también las de naturaleza nacional, provincial y municipal. Las politicas
generales registran una larga tradicion de acciones orientadas a promover la instalacion
y diversificacién de actividades productivas, especialmente en sectores manufacture-
ros. En lineas generales, los instrumentos tendian a reducir la inversién inicial y costos
operativos y reforzaban la rentabilidad esperada mediante barreras arancelarias o para
arancelarias. A partir de 1987/88 se tendi6 a disminuir la promocién basada en reserva
de mercado”™ y se comenzaron a fortalecer capacidades competitivas de las empresas.
Esto dio lugar a una “nueva” generacion de instrumentos - tales como los de promocién
de exportaciones o fomento sectorial - cuyo impacto parece ser, en general, relativamente
alto. Tenian en muchos casos un sesgo PyME, sin constituir una politica especifica hacia
el sector. La orientacion PyME también resultaba predominante en los instrumentos de
caracter provincial, si bien, en este caso, solian combinarse con la promocién de activida-

53 Estas ideas fuerza han sido discutidas por quienes sostienen que los mercados de SDE estan en
equilibrio en bajo nivel de consumo por razones que hacen a la naturaleza de las pequefias empresas
(Storey y Westhead, 1997).

54 Se denomina reserva de mercado a las acciones gubernamentales destinadas a impedir la importa-
ciéon de una determinada clase de mercancias con el fin de promover el desarrollo de la industria
nacional o la investigacion cientifica interna.
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des especificas de la regién en cuestién. En lineas generales los montos de financiamiento
previstos o resultantes de estas acciones a nivel provincial eran muy reducidos y, en
consecuencia, también su impacto.

Para dichos autores, la preocupacién por la problematica especifica de las PyME cobra
importancia en la agenda del gobierno argentino recién a mitad de la década de 1990,
con la sancién en 1995 de la primera ley PyME (Ley N° 24.467) y la posterior creacién de
la Secretaria de la Pequefa y Mediana Empresa en el afio 1997. La mayor visibilidad que
ganaron las politicas para PyMEs no se tradujo en acciones concretas que impactaran
sobre las empresas. En muchos casos, las medidas, objetivos y derechos enunciados por
esa primera Ley nunca se llegaron a implementar. En el afio 2000, se sancioné una nueva
ley PyME que, en alguna medida, intentaba avanzar en la definicién mds concreta de
nuevos instrumentos. Pese a la existencia de la ley no existe una estrategia nacional clara
al respecto, con un plazo predeterminado y mecanismos de seguimiento, evaluaciéon y
redefinicion.

Entre las razones por las que la temética PyME enfrenta una serie de dificultades al mo-
mento de ser tomada como objeto de politica se encuentra, en primer lugar, la existencia
de superposiciones y respuestas “en paralelo” de distintos organismos de gobierno que
por cuestiones estrictamente politicas se arrogan funciones referidas al tema. La buasque-
da de espacios de coordinacién superadores ha sido poco fructifera. En segundo lugar,
la falta de coherencia entre los distintos instrumentos de apoyo respecto de un marco
mas general, como las metas macroeconémicas o una politica nacional de desarrollo. La
estructura de apoyo a las PyME estéd fuertemente desarticulada no sélo entre las insti-
tuciones y programas que la componen, sino también al interior de cada una de ellas y
resulta muy dificil encontrar en las instituciones un punto de contacto donde se pueda
obtener informacion sobre todas las actividades que se realizan. No podria hablarse en
consecuencia de “la” politica para pequefias y medianas empresas, ya que existen varias
instituciones que a su manera y desde su ambito de accién procuran tener “una” politica
para PyME. En tercer lugar, la existencia de un alto grado de centralizacién operativa, ya
que los instrumentos son disefiados y ejecutados desde las sedes administrativas de cada
uno de los organismos, localizadas en la capital del pais. En cuarto lugar, la ausencia
de mecanismos de monitoreo o seguimiento de las empresas participantes en los pro-
gramas, por lo que no se dispone en general de evaluaciones de impacto que permitan
realizar andlisis orientados a suministrar insumos para la mejora continua de las mismas
(o para su cancelacion).

Finalmente, la escasa vinculacién entre el sector ptublico y el sector privado. Aunque en
muchos casos existen instancias de participacion del sector privado en los programas
(Consejos, Directorios, etc.), la misma es, en general, s6lo a titulo formal. La vinculaciéon
efectiva entre el sector publico y el sector privado se da, basicamente, en la etapa de
diagnostico. S6lo en algunos casos aislados, el sector privado participé activamente en
el disefio de los instrumentos. La carencia de articulacién también se da desde el sector
privado hacia el pablico. En gran medida, la inestabilidad de las instituciones publicas
(y de sus autoridades) hace muy dificil esta interacciéon porque no llegan a formarse
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alianzas publico-privadas antes que, como es habitual, un cambio politico vuelva todo
a “foja cero”.

La sintesis de esta revisiéon por las instituciones y programas que forman parte de la
estructura de apoyo a PyME en Argentina es que, salvo alguna excepcién, continua-
mente “se estd comenzando de nuevo”. Esto se traduce en una falta de sistematizacién y
aprovechamiento de saberes y experiencias, la ausencia de una visién de mediano plazo
sostenible politicamente por los sectores empresariales, y la falta de un plan de accion
de mediano plazo en la politica. Tal ausencia hace que las politicas sean guiadas por las
necesidades de corto plazo y “de crisis”, hecho que deja a un enorme grupo de empresas
fuera de la poblacién objetivo de las mismas (Baruj y Porta, 2006).

En lo que hace especificamente a las microempresas, su reconocimiento como sujetos
de politicas estatales data de los dltimos afos de la década del “90. Este protagonismo
responde a una serie de factores vinculados con los procesos de cambio estructural, cu-
yas consecuencias fueron, entre otras, el aumento del desempleo, la precarizacion del
trabajo asalariado, el incremento del autoempleo y la apariciéon de los llamados “nue-
vos pobres”. La particularidad de las politicas orientadas a este sector especifico es que
coexisten con una multiplicidad de acciones llevadas adelante por otros actores sociales,
tales como las organizaciones no gubernamentales (Matta, 2008).

En resumen, hasta avanzado el siglo XIX la gran mayoria de las actividades eco-
némicas eran desarrolladas por firmas pequenas. Esa primacia comenzé a declinar
como consecuencia del auge, con posterioridad a la Revolucion Industrial, de las
empresas de gran tamafio. Para compensar la pérdida de competitividad de las
pequetias empresas frente a las de mayor tamaio, diversos paises crearon, a partir
de la segunda mitad del siglo XX, instituciones encargadas de promover su compe-
titividad. En el caso de Argentina existieron multiples programas e instrumentos
que no respondieron a una estrategia nacional de largo plazo. La debilidad de estas
intervenciones se incrementa por la existencia de superposiciones y respuestas “en
paralelo” entre distintos organismos de gobierno vinculados con las PyMEs, la
falta de coherencia entre los instrumentos de apoyo y entre éstos y un marco estra-
tégico general, la concentracion de la operatoria en la capital del pais, los cambios
constantes de funcionarios politicos, la excasa vinculacién entre el sector pablico y
el sector privado y la carencia de monitoreo y evaluacion.

55 Esta inestabilidad se refuerza por el hecho que en la mayoria de los programas analizados por Baruj
y Porta, el personal se encuentra principalmente bajo la modalidad de contrato y sélo una parte
marginal de la estructura operativa pertenece a la planta permanente de la institucion. Si bien esta
debilidad institucional contribuy6, en cierta manera, a profesionalizar los equipos y la gestién de los
programas, su extrema flexibilidad condujo a una importante reduccién de los “costos de salida” (el
costo que implica dar de baja un programa o desarmar un area operativa).
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Las principales destinatarias de las politicas

Las principales destinatarias de las politicas de estimulo a la competitividad habrian sido
las MiPyMEs. Estas firmas conforman un universo muy amplio y complejo que ha sido
motivo de multiples definiciones. Comprender esta complejidad, dada por la diversidad
de taxonomias para definirlas, es el tema de las dos primeras secciones. La importancia
relativa del sector en cada pais es el tema de la tercera seccién. El conocimiento de as-
pectos como los que se analizaran es indispensable cuando se intenta replicar estrategias
de apoyo.

Taxonomias cuantitativas

Las definiciones de los segmentos en los que se suele dividir a las empresas emanan
fundamentalmente de las autoridades politicas de los diferentes paises y se caracterizan
por no ser homogéneas entre si. Este hecho constituye un obstaculo cuando se intenta
establecer comparaciones entre programas ejecutados en diferentes naciones y recoger
experiencias que puedan ser trasladadas de un entorno a otro diferente. Lo expuesto se
pone claramente en evidencia en la siguiente tabla, en la que se muestra, para diferentes
paises de Latinoamérica, dichas definiciones.

Tabla 4.1
Criterios para la clasificacién de micro, pequefias / medianas y grandes empresas

Pais \ Definicion Micro Pequeia Grande
Argentina @ ” la5 6a 200 Desde 201
Brasil @ 1a9 10299 Desde 100
Chile b 0 a 60.000 60.000 a 2.500.000 Desde 2.500.000
Colombia 2 1a9 10 a 200 Desde 201
Costa Rica @ la4 5a70 Desde 70
Guatemala @ 1a10 Sin datos Sin datos
Honduras @ 1al0 11a50
Meéxico © Variable de acuerdo al sector
Nicaragua Sin datos Sin datos Sin datos
Panamé P 0 a 150.000 150.000 a 2.500.000 Desde 2.500.000
Dominicana 1a1l0 11 a100 Desde 101
Venezuela @ lab Sin datos Sin datos

Fuente: Guaipatin (2003). a) En funcién del ntimero de empleados, b) de las ventas (en déla-
res), c) del empleo y la actividad

56 En el caso de la Argentina lo establecido en la tabla ha sido modificado por la ley 25300/2000 y
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Segtn se observa, la heterogeneidad al momento de clasificar a las empresas se da en
tres aspectos. El primero se refiere a la definicién de las dimensiones de andlisis, que en
algunos casos son valores fijos de cantidad de empleados, en otros niveles de facturacion
y en un tercer caso ambas variables. El segundo se refiere a los limites que se asignan
para cada punto de corte (se considera microempresa a la que tiene hasta 10 empleados
en Republica Dominicana y hasta 4 en Costa Rica). El tercero se refiere a la existencia
de limites que son independientes del sector y de otros que son de naturaleza sectorial.

En otros continentes, los indicadores presentan también disparidades significativas entre
si. En China, Indonesia y Nueva Zelanda el criterio de definicion es la cantidad de em-
pleados, aunque con diferentes limites para distinguir a una pequefia empresa: inferior
a 100 en los dos primeros casos y a 50 en el segundo. En Japén y Corea se utiliza una
variedad de criterios que distinguen segun sector, cantidad de empleados y activos que
posee la empresa. En Taiwan se agrega, a estos criterios, las ventas anuales (Harvie y Lee,
2002). La Unién Europea, por su parte, clasifica a las empresas en funcién de la cantidad
de empleados (menor a 50 para las pequenas y hasta 250 para las medianas) y el volumen
de negocios anual (menor a 10 millones de euros para pequefia empresa y 50 millones de
euros para mediana empresa) (Comision Europea, 2002).

En Estados Unidos, la cantidad maxima de empleados o la facturacién maxima para
considerar a una empresa como pequefia varian segun sector. Este sistema tiene la ven-
taja de reconocer que existen grandes heterogeneidades intersectoriales por lo que una
definicién cuantitativa que las ignora constituye una aproximacién muy limitada de la
realidad. Coherente con el incremento de tamafo promedio de las firmas que habria
experimentado ese pais, un nimero de empleados que aparece reiteradamente como
limite su7perior para una firma pequeiia es 500. Se encuentran sectores en que dicha cifra
es 1000.” Si se comparan estos limites maximos con los del parrafo anterior, puede ad-
vertirse la gran amplitud que existe al momento de definir una pequefia empresa.

Lo expuesto precedentemente sugiere que “es importante reconocer que ni las firmas pe-
quetias ni las grandes constituyen grupos homogéneos y que existe una zona gris entre
estos dos grupos” (Blackford, 2003). Dentro de esa zona gris se encontrarian firmas con
poco personal y acotada facturacién, que quedarian incluidas en la categoria de peque-
fias de acuerdo a los esquemas anteriores, pero cuya organizacion estratégica y operativa
es la de una firma de gran porte (lo que se refleja, muchas veces, en importantes renta-
bilidades sobre el capital invertido). Se encuentran también firmas con gran cantidad
de personal pero una organizacién carente de niveles jerarquicos, tecnologias simples y
reducido valor agregado por empleado. En consecuencia, pese a ingresar en la categoria
de grandes de acuerdo a los criterios cuantitativos, son pequefias desde la perspectiva

posteriormente por la Disposicion 147/2006, que utiliza, como criterio de clasificacion, limites dife-
renciados de facturacion para los sectores Agropecuario, Industria y Mineria, Comercio, Servicios y
Construccion.

57 Ver sitio web: www.sba.gov
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de factores tales como su estructura gerencial (definida, a los fines de este andlisis, por
la cantidad de niveles jerdrquicos con que cuenta la empresa) o su habilidad estratégica
(definida a los fines de este andlisis por la consideracién que se preste a la definicién,
socializacion y efectiva utilizacion de la vision y mision, el segmento de mercado, la
ventaja competitiva, los competidores, las condiciones de contexto, los proveedores, los
recursos humanos requeridos y la forma y secuencia en que se lograran los objetivos que
se establezcan).”

Interpretando la diversidad: taxonomias cualitativas

Una alternativa a los habituales criterios cuantitativos para distinguir empresas peque-
fias de aquellas que no lo son es la utilizacién de variables nominales. Este tipo de ana-
lisis, de naturaleza cualitativa, permite identificar los elementos que son comunes a la
mayor parte de las MiPyMEs y que son ttiles para diferenciarlas de las firmas grandes.
Se trata de indicadores que, por ahora, son de dificil aplicacién préctica (aunque es posi-
ble que el uso de software de diagnéstico los convierta en viables en un futuro cercano).

Desde esta perspectiva cualitativa, mas que datos numéricos serian “caracteristicas” de
las empresas las que permitirfan distinguir a las firmas pequefias de las grandes. Se re-
conoceria de esa manera la presencia de un porcentaje de firmas con reducido namero
de empleados, que atienden un nicho de mercado, en el cual deben desenvolverse con
un elevado nivel de profesionalizacién. En consecuencia se asemejan - desde la perspec-
tiva organizativa - a las empresas de mayor tamafo. Entre dichas caracteristicas podrian
estar: estructura gerencial, estrategia, nivel de formalidad y relaciones con el personal.

En lo que hace a la estructura gerencial, en las firmas a las que se puede considerar
cualitativamente pequenas la misma estd, en general, totalmente identificada con el em-
presario, que es simultaneamente el propietario del capital y el gerente. En tal caracter
asume la responsabilidad del manejo técnico, comercial y financiero sin utilizar para ello
una division de funciones dentro de su organizacion. La consecuencia es que la empresa
funciona de manera acorde con las caracteristicas personales del empresario y con sus
propias posibilidades y limitaciones. La “polifuncionalidad” gerencial aporta flexibili-
dad para adaptarse a contextos cambiantes, pero ocasiona que la atencién del conductor
de la empresa se centre en los aspectos operativos en desmedro de los estratégicos. Tal
conducta, que limita la capacidad de crecimiento, serfa tipica de empresas cualitativa-
mente pequefas. Identificar la estructura gerencial es, desde esta perspectiva, uno de los
factores que permiten distinguir empresas conceptualmente pequefias de aquellas que
no lo son (independientemente de su tamafio en personal o en facturacion).

Desde la perspectiva de la conduccién estratégica la misma seria, en muchas empresas
pequeiias, de adaptacion reactiva frente a cambios en el ambiente de negocios. Es da-

58 Lo expuesto estd en linea con una de las visiones tradicionales de la estrategia, tal como se utiliz6 ha-
bitualmente para firmas de gran porte y no toma en consideracién la existencia de otras alternativas
estratégicas (entre las que, en el caso de las PYMES, se destaca la de adaptacion reactiva).
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ble suponer que en la adaptacion reactiva se utilizan “estrategias emergentes, fruto del
aprendizaje, la interaccion y el conflicto” (Mintzberg y Quinn, 1993).

En las empresas que realizan planeamiento estratégico, cualquiera sea su tamafio, la ven-
taja competitiva seria el resultado de un conjunto de acciones que dependen del modelo
estratégico que adopten. Identificar como funciona estratégicamente una empresa po-
dria ser otra de las formas de distinguir a las pequefias, que en general no planean expli-
citamente su futuro, de las grandes que - aunque utilicen también “estrategias emergen-
tes” - si lo hacen.

En lo que respecta a la formalidad, las empresas “cualitativamente grandes” estan en ge-
neral inscriptas en los registros que exigen las legislaciones vigentes en cada pais y tienen
acceso a las acciones de apoyo que brindan los gobiernos a las empresas. Las firmas a las
que se identifica como pequefias desde el punto de vista cualitativo operan en su mayo-
ria en mercados fuera de toda regulaciéon legal e impositiva y, por no estar registradas
legalmente, carecen de acceso a la asistencia gubernamental de caracter técnico y finan-
ciero. Probablemente deberfan incluirse también en la categoria de pequetas a aquellas
firmas que operan en una “economia ambigua” (que incluye a un amplio espectro de
situaciones en las que se combinan la economia formal con la no formal). Otro aspecto,
vinculado con el anterior, que permite distinguir las firmas cualitativamente grandes
de las pequefias es su relacién con la fuerza de trabajo. La misma es, generalmente, de
naturaleza formal en las firmas grandes (lo que se traduce en empleos de mayor calidad)
e informal en las pequeiias (lo que estd asociado a empleos de baja calidad).

La importancia de las MiPyMEs

Un segundo problema a abordar al analizar intervenciones en el &mbito de las MiPyMEs
es el de su importancia relativa frente a firmas de mayor tamano. Se trata de un aspecto
de dificil cuantificacion, ya que la informacién disponible es frecuentemente escasa y,
como se sefald, de dificil comparacion entre paises. Pese a ello es posible identificar al-
gunas generalidades que podrian ser de utilidad para el andlisis y que hacen a la impor-
tancia cuantitativa del sector y a su contribucion al crecimiento econémico y a la creacién
de empleo. La siguiente tabla ilustra en detalle la situacién en Latinoamérica.

Como se puede observar, en promedio, en los paises de la regién las microempresas re-
presentan el 92% de los establecimientos y el 50% del empleo, mientras las pequefias son
el 7,5% del total de firmas y ocupan el 25% de la mano de obra. Dada esta importancia
cuantitativa, en conjunto el sector explicaria entre el 30% y el 60% del valor bruto de la
produccién (Llisterri, 2002).

Un anélisis detallado de los valores que presenta la tabla (en el que se ignorarén, las di-
ficultades asociadas con las diferentes metodologias de clasificacién mencionadas en las
secciones anteriores) permite apreciar las diferencias relativas del sector en distintos pai-
ses. Si se consideran sélo las microempresas, cuya caracterizacién es igual en Argentina
y Brasil, puede verse que ambos paises cuentan con un porcentaje similar. Sin embargo,
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en Brasil el sector genera la mitad del empleo que en Argentina. En paises como Hondu-
ras, Nicaragua y Venezuela, las microempresas préacticamente monopolizan el escenario
emprendedor del pais y constituyen una importante fuente de mano de obra.

Tabla 4.2
Empresas segtin tamafo y contribucién al empleo en América Latina

5 Cantidad Empleo
Fais Micro | Pequeiia | Grande Micro | Pequefia | Grande
Argentina 87,2% 12,6% 0,1% 53% 31% 16%
Brasil 92% 7% 1% 26% 22% 52%
Chile 1 89% 10% 1% 38% 25% 37%
Colombia 2 97,5% 2,4% 0,1% 48,5% 32,4% 19,1%
Costa Rica 78% 20% 2% 21% 34% 45%
Guatemala 4 77 % 22,0% 1,0% 13,7% 43,6% 42,7%
Honduras 3 98% 2% Sd 82% 18% Sd
Meéxico 2 96,0% 3,7% 0,2% 47,2% 28,5% 24,3%
Nicaragua 3 98% 2% sd 82,6% 17,4% sd
Panama 94,5% 5% 0,5% 47,4% 21,1% 31,6%
Venezuela 99,5% 0,4% 0,1% 89% 5% 6%
R. Dominicana 96,7 % 2,9% 0,4% 54,6% 20,8% 24,6%
Lp:t‘ir:;;"er‘l"c“a 92% 7,5% 05% | 502% | 249% | 24,9%

Fuente: Guaipatin (2003)

1 No incluye sectores agricola, financiero, servicios comunales, sociales y personales y otros
no bien especificados.

2 Incluye sectores: manufacturas, comercio y servicios no financieros.

3 No incluye al sector agricola.

4 Se ha considerado, a los fines de poder comparar con el resto de los paises, como pequeiia
empresa a aquella que tiene entre 5 y 199 empleados, que en las estadisticas de ese pais se di-
viden en pequefia y mediana (este altimo grupo incluye las que tienen mas de 50 empleados).

Esta importancia relativa no es patrimonio exclusivo de Latinoamérica. Una situacion
. . P 59
similar se presenta en las economias de la APEC.

59 APEC es la sigla de la organizaciéon de Cooperacién Econémica del drea Asia-Pacifico (Asia Pacific
Economic Cooperation). El objetivo de la APEC es lograr el libre comercio e inversiéon en su zona
de influencia. La integran actualmente Australia, Brunei, Canada, Chile, China, Indonesia, Japén,
Corea, Malasia, México, Nueva Zelanda, Papua, Perd, Filipinas, Rusia, Singapur, Taipei, Tailandia,
Estados Unidos y Vietnam. Opera por consenso y cumplimiento voluntario de los acuerdos.
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La clasificacién, sin embargo, es diferente ya que sélo distingue entre pequefias y me-
dianas empresas (incluyendo en el primer grupo a las firmas que en Latinoamérica se
definen como microempresas). Este sector se considera como un importante motor para
la creacién de empleo, la apertura de nuevas oportunidades de exportacién y la genera-
cién futura de grandes empresas exitosas. En Asia, las pequenas y medianas empresas
contribuyen con el 35% de las exportaciones directas y la contribucion indirecta es atn
mayor. El aporte de las exportaciones de este sector al Producto Interno Bruto (PIB) es de
alrededor del 12%, casi el doble que en las economias de la OCDE. La Tabla 4.3 refleja la
situacion en esos paises.

Tabla 4.3
Importancia relativa de pequefas y medianas empresas y contribucién al empleo en
paises de APEC
Pais Cantidad Empleo
Estados Unidos 96,0% 69,0%
Japon 98,8% 77,6 %
Canada 98,0% 76,0%
Australia 97,0% 46,0%
Korea 99,0% 69,0%
Taiwan 97,8% 78,4%
Indonesia 97,0% 42,0%
Tailandia 95,8% 18,1%
Malasia 84,0% 40,0%
Singapur 91,5% 51,8%
Filipinas 99,5% 66,2%
Nueva Zelanda 98,9% 52,9%
Vietnam 83,0% 85,0%

Fuente: extraido de Harvie y Lee, 2002
(la tabla s6lo incluye los paises de la APEC para los que se cuenta con informacién)

La diferencia en las definiciones utilizadas hace que sea muy dificil comparar lo que
ocurre en la APEC con la situacién que se presenta en América Latina. Un anélisis de los
datos muestra, sin embargo, que para este tltimo caso, la contribucién al empleo seria
menor que la que existe en la APEC: solo en la categoria microempresas hay 5 paises en
la que dicha contribucién es superior al 50%. En las otras categorias es inferior a dicho
porcentaje.
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En los paises que pertenecen a la Union Europea, el 93% del total de empresas son micro
(tiene menos de 10 empleados), el 6% corresponde a la pequefia empresa (entre 10 y 49
empleados) y menos del 1% cuenta con un tamafio mediano (entre 50 y 249 ocupados).
Apenas un 0,2% queda reservado a las grandes empresas (més de 250 empleados). Ade-
mas de la importancia cuantitativa del sector de la micro y pequefia empresa, se sefiala
también su importancia en términos de contribucién al empleo en especial en los pri-
meros aflos de la década del "90, en los que su desempeno fue muy diferente del de las
empresas grandes (Comision Europea, 2002).

Los problemas comunes a las MiPyMEs

Uno de los principales problemas de las MiPyMEs latinoamericanas es su reducida pro-
ductividad frente a las grandes empresas. Se ha sefialado al respecto que, en América
Latina, “la productividad de las pequefias y medianas empresas equivale a menos del
40% de la de la gran empresa” (Peres y Stumpo, 2000). Las PyME latinoamericanas tam-
bién estan rezagadas respecto a sus pares de otros paises de mayor grado de desarrollo.
Como plantea Llisterri (2002), la productividad relativa de las PyMEs europeas frente a
las grandes empresas es en promedio del 65%, mientras que en Estados Unidos es del
62%. “Estas menores brechas de competitividad en los paises desarrollados facilitan la
participacion de las PyME en las cadenas productivas y contribuyen a la solidez, dina-
mismo y capacidad de competir de los tejidos productivos” (Llisterri, 2002).

Es posible identificar los principales factores que limitan la competitividad de las PyME
de la region (considerdndolas, para simplificar, como un conjunto homogéneo). Estos
factores han sido agrupados por Llisterri (2002) en cuatro categorias: marco regulatorio
e institucional; acceso a y funcionamiento de los mercados de factores; acceso a y fun-
cionamiento de los mercados de bienes y servicios finales y empresarialidad, gestién y
cooperaciéon empresarial.

Los problemas del marco regulatorio e institucional que limitan la competitividad inclu-
yen, para dicho autor, aspectos tales como la falta de regulacién de la competencia, la
falta de imparcialidad y de eficiencia del sistema judicial, la poca transparencia y la com-
plejidad del régimen fiscal, la falta de proteccién de la propiedad, las barreras burocrati-
cas y la baja calidad de los sistemas de apoyo al desarrollo de las empresas. El programa
que se analiza intent6 incidir sobre uno de los problemas vinculados a la proteccién de
la propiedad: el de la formalizacion de la tenencia de la tierra por poseedores de antigua
data (un problema que no esta asociado a la inexistencia de normativa adecuada sino, a
problemas de informacién y de acceso a asistencia legal especializada).

Entre los problemas de acceso a los mercados de factores identificados por Llisterri se
encuentran los vinculados a déficits formativos de la mano de obra (tanto en lo que hace
a competencias generales tales como el saber, saber hacer y saber ser como a las compe-
tencias especificas para un dado puesto de trabajo), al acceso a tecnologia actualizada y
a la carencia de un mercado de servicios de desarrollo empresarial.
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En el programa de que trata esta obra se realizaron acciones que debian contribuir a
salvar las brechas de productividad mencionadas precedentemente. En lo que hace al
financiamiento, otro de las factores para los que existen problemas de acceso, no fue
posible considerarlo en el disefio (lo que introdujo las dificultades que se describen mas
adelante).

En lo que respecta al acceso a y funcionamiento de los mercados de bienes y servicios
finales Llisterri identifica diversos factores que incidirian en la reducida productividad
relativa, tales como la ineficiencia de los canales de distribucién (que dificultan la compe-
tencia de las PyME en los mercados locales) y deficiencias de calidad y reducidos niveles
de internacionalizacién.

Durante la ejecucién no se trabajé en problemadticas tales como las limitadas posibilida-
des para realizar ventas al sector publico, reducida escala, legislaciones tributarias com-
plicadas e ineficientes y exigencias regulatorias para la iniciacién de actividades.

En lo que hace a las brechas de productividad originadas en la empresarialidad, la ges-
tion y cooperacion empresarial, Llisterri sefiala los problemas de gestiéon de las empresas
existentes y la propension a actuar en forma individual y aislada que dificulta el desarro-
llo de sistemas de produccién mas complejos, basados la accion colectiva y la especializa-
cién de distintas empresas (lo que esta vinculado a su vez a bajos indices de confianza).

El Programa realiz6 acciones orientadas a incidir sobre estas brechas de productividad
en cadenas productivas y clusters agropecuarios e industriales. No se trabajé sobre as-
pectos vinculados a la empresarialidad tales como la reducida natalidad y elevada mor-
talidad de las MiPyMEs.

En resumen, se destacan dos aspectos vinculados a las MiPyMES. El primero es
que para su identificacién los paises utilizan dimensiones e indicadores cuanti-
tativos diferentes. El segundo es que se trata de un sector cuya importancia rela-
tiva en lo que hace a la participacién en el producto bruto, las exportaciones y la
generacion de empleo es alta, aunque diferente segtin el pais de que se trate. Las
firmas que participaron del Programa abarcaron un espectro de MiPyMEs que,
independientemente de su tamano, tenfan en comun el potencial de crecimiento
de los heterogéneos sectores a los que pertenecian, operaban en el marco de la
economia formal, ambigua e informal y estaban localizadas en regiones de carac-
teristicas muy diferentes. Se trataba, en la mayoria de los casos de firmas cuya
productividad era reducida frente la de las grandes empresas y que debian en-
frentar una la brecha de productividad con las firmas de gran porte, mayor que la
que existe en los paises centrales.

Esa brecha tenia su origen en la menor eficacia relativa de los marcos regulatorios

92



Politicas de estimulo a la competitividad

e institucionales; el acceso a y funcionamiento de los mercados de factores; el
acceso a y funcionamiento de los mercados de bienes y servicios finales y la em-
presarialidad, gestién y cooperacion empresarial.

Justificacion y resultados de las politicas
(Porqué apoyar a las empresas pequeiias?

Intervenciones destinadas a mejorar el desempefo del sector parecerian estar justificadas
por su importancia numérica, su contribucion al empleo y por la necesidad de encontrar
vias para disminuir la diferencia en los niveles de productividad de las firmas pequenas
comparados con la de las empresas de gran tamafio.

Pese a estos argumentos, las politicas destinadas a promover su desarrollo y a mejorar
su competitividad tienen detractores. En muchos casos esas posturas constituyen para-
digmas con los que se manejan los decisores politicos (que optan por politicas publicas
sobre la base de las percepciones de quienes los sustentan en el poder o sobre la base de
modelos que no estan avalados por el estado de la investigacién en la temdtica). Uno de
esos grupos criticos afirma que no es necesario atender a un segmento de la economia
que sin apoyo estatal alguno genera, en la mayoria de los paises y tal como se ha visto en
el apartado anterior, el mayor porcentaje del empleo y una enorme masa de riqueza. Para
esta linea de pensamiento, inspirada en una visién ortodoxa de la economia neoclésica,
el sistema de precios generado en el arreglo institucional “mercado” es capaz de armo-
nizar los intereses privados con la realizacién de metas sociales. Para llegar a ese orden
s6lo es necesario otorgar amplias libertades individuales. Otro grupo de criticos se cues-
tionan si no serfa mas razonable destinar los recursos que suelen insumir los programas
destinados a pequenas empresas a nivelar las condiciones en las que los individuos in-
gresan a la “carrera de la vida”, incrementando las alicuotas de la inversién publica para
salud y educacion de calidad para todos y realizando, dentro de esta tltima, acciones
para incrementar la empresarialidad. Una tercera posicién alerta acerca de la potencial
escasa racionalidad de utilizar recursos publicos en intervenciones orientadas a apoyar
al sector de PyMEs de manera genérica. Justifican esta postura en estudios tales como
los realizados en Australia en los que se encontré que solo un pequefio porcentaje de las
PyMEs generan la mayor parte del empleo y la innovacién. “La consecuencia de politica
es que el apoyo a las PyMEs como una categoria genérica crearia un entorno en el que
se generarian trabajos de baja calidad y baja remuneracién en empresas con un reducido
futuro” (Parker, 2000).

Existen, sin embargo, otras voces que a partir de consideraciones econémicas, sociales y
politicas, presentan argumentos favorables a las intervenciones del Estado en el sector
de la pequefia empresa. Desde la economia neoclasica, quienes defienden los programas
de apoyo a las pequefias empresas utilizan como argumento la existencia de “fallas de
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mercado”” las que, hasta la aparicién del teorema del “segundo mejor” (second best) en
1950, tenian valor normativo para las politicas publicas ya que brindaban una regla de
accion a los Estados al sefalar los ajustes a realizar para lograr una asignacién de recur-
sos mas eficiente en los mercados.

Ademads del enfoque de las fallas existe otra perspectiva desde la que se analizan y jus-
tifican intervenciones del Estado dirigidas al desarrollo de las firmas pequetas. Este en-
foque prioriza motivaciones de tipo “social”, vinculadas principalmente con la impor-
tancia de las pequefias empresas como generadoras de empleo. Desde esta perspectiva
las intervenciones estatales deberfan destinarse a incrementar la tasa de natalidad de
empresas (o la disminucién de la elevada tasa de mortalidad “prematura”), desarrollar
la empresarialidad o generar institucionalidades que reduzcan la discriminacién en el
acceso al crédito. En el caso del desempleo, la hipétesis que justifica una intervencién es
que la existencia de condiciones macroeconémicas favorables y una aceptable elasticidad
empleo-producto”, pueden no ser suficiente para resolver el problema del desempleo
por el libre juego de la oferta y la demanda. El fendmeno puede atribuirse a dificultades
de las firmas pequefias para hacer conocer sus requerimientos y evaluar la oferta o por
la necesidad de ajustar las competencias de la oferta a nuevas demandas. Se trata de un
problema de informacién que puede ser resuelto mediante un sistema de intermedia-
cién entre las pequenas empresas y el mercado laboral”. En el caso de reducida tasa de
natalidad de empresas, tanto su incremento como la reduccién de la tasa de mortalidad
son considerados por muchos actores como un camino para favorecer el despliegue de la
empresarialidad y, por ende, de la competitividad de un pais o regién (de alli la creaciéon
de incubadoras de empresas o la asistencia técnica para que las firmas neonatas supe-
ren el “valle de la muerte” situado en el periodo que media desde su creacién hasta los
tres afios de vida aproximadamente). En este caso, los argumentos desde la economia
neoclésica (asimetrfa en la informacién) se suman a los de naturaleza econémico social
(la empresarialidad es un bien meritorio cuya promocién debe ser privilegiada).

No se puede omitir en el andlisis a la perspectiva politico electoralista para la cual los
motivos para promover legislaciones orientadas a facilitar el desarrollo de las pequefias
empresas se fundamentan en la importancia del voto del elevado ntimero de propieta-
rios y empleados de este sector. Al no estar basadas en razones de Estado, los objetivos

60 El término, pese a su tan extendido uso, es poco feliz ya que denomina como falla de un arreglo
social, el mercado, a la falta de concordancia entre su funcionamiento real y los supuestos de un
modelo tedrico e inalcanzable, el de la competencia perfecta. Se trata en realidad de una discrepancia
entre modelo y realidad.

61 La elasticidad empleo-producto mide la respuesta relativa del nivel de empleo ante un cambio del
producto.

62 Se podria sostener la hipétesis de que, en algunos casos, el mal funcionamiento del mercado de
trabajo es el principal factor que explica elevados niveles de pobreza y de marginalidad social. En
dichos casos, la creacién de mecanismos para la recoleccion, procesamiento y distribucién de infor-
macién mejora la calidad de las interacciones entre trabajadores y empresas (la eficacia de estos me-
canismos se incrementa si permiten establecer, ademas, vinculaciones entre los oferentes de mano de
obra y las instituciones que capacitan).
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de las respectivas legislaciones son atractivos pero imprecisos y la medicién rigurosa de
sus resultados (que deberia estar orientada a evaluar si se justificé la inversion de fondos
publicos y si efectivamente se produjo una mejora en el desempefio de las firmas) resulta
muy dificil debido a la carencia - comtin en muchas leyes - de diagndsticos ajustados e in-
dicadores precisos de metas a cumplir y plazos para alcanzarlas (Curran y Storey, 2002).

Cualquiera sea el argumento que se considere, de realizarse intervenciones las mismas se
deberian orientar a reducir las restricciones que limitan la capacidad de las pequenas em-
presas para alcanzar niveles de productividad comparables a los de las firmas de mayor
tamafio dentro de los paises o al de firmas equivalentes de otras regiones.

Atento a la heterogeneidad de las MiPyMEs que se ha expuesto precedentemente, los
programas destinados a incrementar su competitividad deberian focalizarse por tamafio
o por sector y contar con una gran flexibilidad en la eleccién de las acciones. Esos disefios
deben tomar en consideracién, ademas, la variacion en los requerimientos que se origi-
nan por la modificacién en las condiciones de los mercados atendidos. Por otra parte, las
empresas forman parte de un entorno territorial con cuyas instituciones se vinculan de
diferente manera y en el que existen diversos condicionantes sistémicos que acotan los
grados de libertad de una intervencién. Considerar la heterogeneidad de las firmas, las
demandas variables de los mercados atendidos y las caracteristicas del territorio incre-
mentan la probabilidad de éxito de una intervencioén destinada a mejorar la competitivi-
dad. Un elevado porcentaje de programas no estaria considerando estas dimensiones, lo
que podria ser una de las razones que explicarian los reducidos impactos a que se hace
referencia en la literatura especializada”.

Resultados de las politicas y programas

Las politicas y los programas se implementan para alcanzar un resultado que, se estima,
tendra impacto positivo en la sociedad o como respuesta a una situacién considerada no
satisfactoria. Las respectivas inversiones son, en muchos casos, de envergadura. Dado
que los recursos son siempre escasos y que existen muchas alternativas de inversion
social pareceria razonable que los administradores del Estado formulen la pregunta: ;se
justifica invertir el dinero ptublico - aportado por los contribuyentes - en politicas y pro-
gramas de apoyo a las pequefias empresas?

Un primer examen de esta pregunta revela que la misma se basa en dos hipotesis. La pri-
mera es que se debe justificar, de manera rigurosa, la eficacia de una inversién ptblica, es

63 En el caso de las inversiones en capacitacion, la insatisfaccién con los resultados ha sido puesta de
manifiesto, en diferentes contextos y para diversas acciones, por autores tales como Gill, Fluitman y
Dar, 2000; Greenhalgh, 1999; Lynch y Black, 1995; Cosh, Duncan y Hughes, 1998; Schonewille, 2001;
Mc. Lagan, 2004; Watson Wyatt’s, 2003; Druckman, Singer y Van Cott, 1997; Chaston, Badger, Man-
gles y Sadler-Smith, 2001; Robinson, y Robinson, 1989; Beer, et al, 1993; Spector, 1993; Wigenhorn,
1993; Chawla y Renesch, 1995; Koffman y Senge, 1995; Handy, 1995; Gore, 1996 y 2003; citados por
Mitnik, Coria y Torres, 2006.
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decir si resuelve el problema que motivé su disefio. La segunda es que, simultaneamen-
te, la politica debe demostrar su eficiencia, probando que las erogaciones realizadas son
las minimas compatibles con los resultados obtenidos.

Debe advertirse, sin embargo, que segun la concepcién que se sustente acerca de las
politicas, su evaluaciéon puede servir para dos objetivos muy diferentes. Estdn quienes
piensan que las politicas deben brindar “la” respuesta correcta frente a un problema, lo
que presupone que tal respuesta estaria, en cualquier contexto, univocamente definida.
Existe, sin embargo, otra perspectiva del problema dada por quienes piensan que no
existe una solucién de politica que una vez hallada demuestre ser “1a” respuesta correc-
ta. Quienes parten de esta tltima hipétesis sostienen que “todas las aproximaciones de
politica encierran imperfecciones, tendencias a la entropia y potencial de ser capturadas
por intereses creados, todas necesitan frecuentes revisiones” (Crouch, Finegold y Sako,
1999). Para quienes asi razonan la evaluacién seria la llave para iniciar un proceso de ge-
neracién de conocimiento por parte de las instituciones ejecutoras de politicas o progra-
mas. Ese conocimiento alimentaria un proceso de mejora continua que deberia formar
parte de toda politica.

Un nuevo examen de la pregunta formulada al comienzo de esta seccién sugiere, por
otra parte, que se estaria considerando que las pequefias empresas son lo suficiente-
mente homogéneas - al menos en algunas dimensiones - como para que sea suficiente
con generar politicas de naturaleza general (es decir independientes de los segmentos).
Esas politicas generales tendran impacto siempre que las medidas contemplen también
las diferencias entre segmentos (o, lo que serfa mas adecuado, generen la libertad para
definir en el plano local o regional acciones sectoriales que respondan tanto a las caracte-
risticas de cada actividad como a realidades territoriales). De no procederse de la manera
expuesta se estaria ignorando la gran heterogeneidad existente dentro de las empresas
pequefias y, ademas, el hecho de que las firmas existen en un contexto de naturaleza
local (que incluye, entre otros, al Estado, al sistema de capacitaciéon y de educacién, a los
centros de investigacion y desarrollo y a los vinculos institucionales entre las firmas, el
sector financiero, los sindicatos y las entidades empresarias).

A la luz de lo expuesto la pregunta inicial deberia reformularse tal como se indica se-
guidamente: ;se justifica invertir el dinero publico - aportado por los contribuyentes - en
politicas y programas de apoyo a las pequefias empresas, tanto de naturaleza general
como destinadas especificamente a segmentos que, de acuerdo a evidencias rigurosas
sobre su desempefio en el pasado y a andlisis de naturaleza prospectiva, sean potencial-
mente competitivos?

La respuesta deberia surgir de evaluaciones realizadas de manera acorde con el “esta-
do del arte” en la especialidad. Sin embargo, en la practica dichas evaluaciones no son
muy frecuentes. Ello puede atribuirse, entre otras causas, a la existencia de dificultades
técnicas para descontar del resultado de un programa el “peso muerto” (incremento en
la variable considerada que hubiese ocurrido “naturalmente” sin que fuese necesaria
la intervencién). Debe descontarse también el “desplazamiento” (incremento en alguna
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variable por firmas que participaron de un programa y que ha surgido a consecuencia
de pérdidas en la misma variable de firmas colegas no participantes). Debe descontarse,
ademds, el incremento en la variable considerada que, por razones macroeconémicas o
contingencias de mercado, se ha producido en firmas similares a las participantes en un
programa. Debe considerarse, finalmente, el problema de la autoseleccién, que introduce
un sesgo - normalmente favorable - en los resultados (ya que las empresas que participan
son las que tienen propietarios o gerentes con mayor creatividad, proactividad y disposi-
cién a introducir innovaciones). Lo expuesto precedentemente sugiere que las empresas
que participan de programas como el que se analiza suelen ser las firmas que - atin sin el
apoyo brindado - habrian tenido un mejor desempefo.

Evaluaciones que han logrado realizar ajustes como los sefialados han encontrado que su
incidencia es elevada y no puede soslayarse. Por ejemplo, en un estudio realizado sobre
los programas de Enterprise Ireland los valores de peso muerto oscilaron entre 46,2% y
55,8% (lo que implica que alrededor de la mitad del impacto relevado se hubiese produ-
cido sin la inversion estatal). En lo que hace al desplazamiento, dichos valores oscilaron
entre 4,4% y 12,2% (lo que implica que alguien sufri6é una disminucién en un aspecto en
el que otro actor verificé6 un aumento) (Lenihan y Hart, 2004). El analisis se complica si
se tienen en cuenta, ademads, las externalidades positivas que podria haber generado el
programa en andlisis (cuya ponderacion tiene dificultades técnicas y una relacion costo
beneficio elevada.

Existe, finalmente, una informacién que se presenta de manera repetida y que alimenta
las dudas acerca del impacto de las politicas y programas: las tasas de participaciéon de
las pequertias empresas es reducida (a los supuestos beneficiarios no les interesa, aparen-
temente, el beneficio que se les ofrece). Analisis realizados por investigadores britdnicos
indican que, de manera sistematica, el porcentaje de pequefias empresas que participan
de los programas de desarrollo empresarial es una porciéon pequefia del total de benefi-
ciarios potenciales. Este hecho se verifica inclusive en proyectos, que desde la perspecti-
va de un observador externo, deberian ser demandados y que incluyen a la capacitacion,
el desarrollo de la empresarialidad o los controles del “estado de salud” de las pequefias
empresas. La cifra relevada en la bibliografia es que “la tasa de participacién suele ser del
10% o menor (...) lo que conduce a la pregunta obvia jcudl es la razén que explica que
un porcentaje tan elevado de propietarios de firmas pequenas rechacen la ayuda que se
le ofrece?” (Curran, 2000).

Una primera respuesta a esta pregunta estd dada por las implicancias del estrecho vin-
culo de la personalidad del empresario con su pequena empresa (a que se ha hecho refe-
rencia en el segundo apartado de este capitulo). Dicho vinculo se traduce en conductas
individualistas para las cuales “aceptar ayuda externa es siempre percibido como una
amenaza para la autonomia personal” (Curran, 2000).

Una segunda respuesta esta dada por la inadecuacién de los servicios ofrecidos: no sur-

gen de demandas concretas de los empresarios sino de la oferta que generan los progra-
mas. Esta oferta se compone, fundamentalmente, de asistencia técnica y capacitacion,
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cuya fuente de informacién son textos estdndar de negocios y formacién gerencial ade-
cuados para la préctica de las grandes empresas. “Diversos investigadores (Jarvis et al,
1996; Gibbs, 1998 y Lightfoot, 1998) han encontrado repetidamente que los propietarios
de las empresas son escépticos acerca de los beneficios que ese tipo de actividades brin-
dan a sus negocios”. “Estas investigaciones sugieren que los propietarios tendrian razén
(...) Las pequefias empresas no son grandes firmas que operan en escala reducida”. “No
es de sorprenderse en consecuencia que los pequefios empresarios sean reacios a aceptar

asistencia basada en esas fuentes” (Curran, 2000).

Una tercera respuesta a la pregunta formulada esta dada por los elevados costos de tran-
sacciéon que, en relacion con los beneficios, tiene la participacion en la mayoria de los
proyectos. Dichos costos se originan en que estos programas suelen ser disefiados, segtin
sugiere la experiencia britanica, desde sistemas publicos y estdan pensados para facilitar
la tarea de los administradores (quienes por lo general no priorizan los aspectos sustanti-
vos de la actividad que se les encomienda, sino aquellos que hacen a la facilidad con que
pueden ejecutar sus rutinas administrativas).

Constituye una hipétesis razonable afirmar que lo expuesto en los parrafos precedentes
ocurre de manera mucho menos significativa en programas que han generado mecanis-
mos que les permitan operar de manera genuina como “conducidos por la demanda”
(responden a requerimientos especificos de las empresas y no de quienes brindan ser-
vicios de apoyo estandarizados); se basan en un diagnoéstico ajustado a la realidad en
la que se desea intervenir, responden a un disefio susceptible de ajustes sectoriales y
territoriales; consideran la historia institucional, nacional o regional en los andlisis que
conducen a su disefio y operacién; apoyan a grupos asociativos de empresas (tanto a las
que pueden operar en mercados internacionales como a aquellas que por su naturaleza
s6lo pueden hacerlo en mercados locales) y toman en consideracién la construccion de
capital social entre las firmas y entre éstas y las instituciones del territorio.

En resumen, el apoyo a las pequenas empresas a través de politicas especificas
tiene detractores y defensores. Entre los detractores se plantea que el mercado es
capaz por si mismo de armonizar los intereses privados y la realizacion de metas
sociales, por lo que la intervencién no serfa necesaria. Entre los defensores se uti-
lizan argumentos vinculados con la existencia de fallas de mercado en este sector.
Se esgrimen también argumentos de tipo social, que toman en consideracién el rol
de las pequenas firmas en la creacion de puestos de trabajo y sus dificultades para
acceder al crédito. Desde una perspectiva netamente politico-electoralista se razo-
na sobre la base de la importancia del voto del elevado namero de propietarios y
empleados de estas firmas.
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Cualquiera sea el argumento que se considere, las intervenciones deberian redu-
cir las cuatro restricciones principales que limitan el desarrollo de las pequenas
empresas: i) un marco regulatorio e institucional inadecuado para las necesidades
del sector; ii) un mecanismo deficiente de acceso a los mercados de factores y su
funcionamiento; iii) mercados de bienes y servicios restrictivos para que las pe-
quenas empresas compitan en ellos; iv) propietarios de las pequefias empresas que
carecen de competencias de gestion y de cultura asociativa. Deberian ademads, con-
tar con una gran flexibilidad en la eleccién de las acciones, considerando la hete-
rogeneidad de las firmas, las demandas variables de los mercados atendidos y las
caracteristicas del territorio. La experiencia de ejecucion de programas de apoyo
a empresas individuales y de las evaluaciones rigurosas de los mismos, advierten
también acerca de la importancia de tener en cuenta los efectos de “peso muerto” y
“desplazamiento” y una potencialmente reducida voluntad de participacién dada
por el vinculo del empresario con su firma, la orientacién por la oferta de los pro-
gramas y los elevados costos de transaccion de los mismos.

¢;Politicas pablicas de mayor impacto?

Intervenciones como las descriptas, en las que las pequefias y medianas empresas reciben
apoyo de distinto tipo de manera individual, han comenzado a ser complementadas o
reemplazadas desde hace més de una década por el apoyo a grupos asociativos, cadenas
productivas, clusters, distritos industriales y otras formas de cooperacién empresarial en
red que, por las razones analizadas en el segundo capitulo, constituyen una respuesta
eficaz frente a los desafios que plantea la globalizacién a las actividades econémicas.

Este énfasis en distintas formas asociativas estd presente tanto en los paises en vias de
desarrollo como en las naciones desarrolladas y abarca a todo el espectro de empresas
(incluso a los sectores no formales).

En los dltimos afios se ha comenzado a valorizar, ademas, la estrecha relacién que existe
entre el desarrollo de las empresas y el del territorio en el que estan asentadas lo que
conduce a centrar la accién, como minimo, en los activos territoriales criticos para las
empresas y en el desarrollo de las firmas. Como méximo, a considerar el desarrollo te-
rritorial como un problema integral y multidimensional del que las empresas son sélo
una parte.

En este apartado se efectuara una breve revision de las politicas orientadas a promover
dos de las formas de cooperacién entre empresas que, segin se explicé en el segundo
capitulo, tendrian elevado impacto en la competitividad de las firmas: los distritos y los
clusters.
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Los estamentos del Estado en los distritos

Al hablar de distritos industriales, la experiencia més fructifera en términos de apren-
dizajes y resultados es la de diversas regiones italianas. En la experiencia italiana, las
diversas redes de empresas que conforman un distrito no estan organizadas de manera
jerarquica. Los instrumentos para la gestion y desarrollo de los distritos han surgido
de la accion de “agentes colectivos” tales como “representantes de asociaciones indus-
triales, intendentes de localidades con presencia de distritos, empresarios individuales,
profesores de escuelas técnicas, etc. Esta actividad espontdnea ha creado, en los afios 90,
instrumentos ttiles para la gestién y el desarrollo de los distritos, en ausencia de una
formalizacién de los distritos como modelos de organizacién de la produccién” (Tattara
y Volpe, 2003). Entre las iniciativas concretadas estan la capacitacion de la mano de obra,
la generacién de parques industriales, los servicios, la accion de promocion colectiva del
distrito, la realizacion de acciones de inteligencia competitiva y la implementaciéon de
centros que trabajan en la innovacion tecnolégica o de disefio.

En ese proceso de desarrollo el Estado italiano ha tenido una intervencién limitada y
tardia. Pese a su importancia, “el legislador (policy maker) italiano no considera al dis-
trito industrial como un instrumento o un objetivo de politica econémica (...) prevalece
en la dinamica de los distritos una légica de auto-organizacién (...) y en la gestion de
los recursos, un acercamiento bottom-up mas que top-down” (Tattara y Volpe, 2003).
Coherente con lo expuesto, recién en 1997 se puso en marcha una ley que prevé el finan-
ciamiento a los distritos (con el objeto de mejorar las redes informaticas y contribuir a
incrementar la oferta de servicios para la innovacién y el desarrollo tecnol6gico).

Los gobiernos regionales, por el contrario, han tenido una participacion mas destacada
desde el punto de vista de las acciones de apoyo. La transferencia a los gobiernos de
las regiones de las intervenciones a favor de los distritos industriales en 1991 implicé el
abandono de una vision centralizada y el reconocimiento de la necesidad de una politica
econémica basada en la especificidad territorial. Las politicas se generan, en consecuen-
cia, en un marco descentralizado en el que los disefiadores y ejecutores se localizan en las
mismas regiones en las que se encuentran los distritos y, por lo tanto, pueden tener un
conocimiento mds ajustado de sus demandas.

El Estado y el desarrollo de clusters

Asi como existen argumentos a favor de la intervencion estatal para el apoyo a MiPyMEs
individuales, también los hay para las acciones que estan orientadas al fomento de clus-
ters. Uno de dichos argumentos es el que se basa en el impacto que tiene la integracién
de las empresas a un cluster. Investigadores canadienses han encontrado, para el periodo
1998-2005, una relacién superior a 2 (con significativas diferencias entre sectores) entre el

64 Sin embargo la adopcién por parte de las regiones de las responsabilidades asignadas no ha sido, por
diversas razones, tan rapida ni eficaz como hubiese sido deseable (Tattara y Volpe, 2003).
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crecimiento del empleo y de los ingresos promedio en empresas participantes de clusters
comparado con el de no participantes (Spencer y Vinodrai, 2006).

La existencia de diferencias como las sefialadas, sumadas a las ventajas vinculadas a
las economias externas que brindan estas formas organizativas, habria motivado a los
disehadores de politicas ptblicas de paises en vias de desarrollo, a los organismos inter-
nacionales de crédito y a los donantes internacionales a generar politicas y programas
focalizados en clusters existentes.

Cabria preguntarse si esas politicas deberfan promover también la generacién de nuevos
clusters. Sobre este punto existirian dos escuelas de reflexion. En los Estados Unidos
existiria consenso entre los gobernadores acerca de que rara vez se pueden crear clusters
mediante politicas publicas. El rol de cada Estado seria detectarlos y cooperar, en los
aspectos que se determinen como estratégicamente convenientes, en su desarrollo. Tal
la conclusion a que arriba un andlisis que llevé a cabo el Consejo de Competitividad de
la Asociacién Nacional de Gobernadores (NGA, 2006).

Desde otros dmbitos se sostendria que es posible desde el Estado generar politicas acti-
vas clusters y a otras formas de relacién asociativa. Tal es el caso de la iniciativa conjun-
ta entre el Ministerio de Economia, Gobierno e Industria y el Ministerio de Educacién,
Cultura, Deportes, Ciencia y Tecnologia de Japén para apoyar 19 proyectos de desarrollo
de “clusters industriales de clase mundial”. El objetivo es promover una red en la que
participen el sector industrial, la academia y el gobierno para facilitar el ingreso de las
empresas a los mercados mundiales. En ese marco se prevé la formacién de clusters in-
dustriales a través de la promocién del desarrollo tecnolégico. Se los considera una estra-
tegia valida que - reemplazando las viejas estructuras jerarquicas de colaboracién entre
pequefias empresas por otras més flexibles, basadas en redes” - permite la revitalizacion
de las economias regionales (Kaihara, 2004).

Ambas perspectivas coinciden, con diferente énfasis, en que dentro de las acciones para
mejorar la performance de los clusters se encuentran: i) establecer una sélida base (ali-
near los esfuerzos del sistema educativo, la fuerza de trabajo y las instituciones econé-
micas del territorio); ii) construir relaciones (apoyar a las organizaciones de los clusters);
iii) mejorar las habilidades (promover los consorcios de capacitacién, establecer vinculos
con las organizaciones de la comunidad); iv) alinear las inversiones en innovacion (pro-
mover el disefio, movilizar inversiones en tecnologia avanzada, articular con la acade-
mia); v) desarrollar habilidades emprendedoras (apoyar a las redes de emprendedores,
crear incubadoras); vi) establecer prioridades globales (apoyar la internacionalizacién de
las empresas, promover el intercambio de estudiantes entre paises) (NGA, 2006; Kaihara,
2004).

Otra perspectiva, que podria considerarse intermedia, es la del Consejo de Competiti-
vidad Europeo, que ha identificado a la promocién de clusters como una de las nueve

65 Lo que se denomina en la literatura “virtual organizations”.
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acciones prioritarias para fortalecer la innovacién en los paises de la Unién Europea.
Mediante la cooperacion entre empresas e instituciones, los clusters proveen un clima
que conduce a la innovacién, a la creacién de nuevas ideas y a la transformacién de las
mismas en un negocio que permita, especialmente para las MiPyMEs, capturar los bene-
ficios de la globalizacién. En este contexto la iniciativa INNOVA de la Comisién Europea
ha planteado que el rol del Estado es el de fortalecer el clima de negocios y promover
una coopetencia efectiva entre clusters. Para ello, no serfa necesario crear politicas adi-
cionales sino fortalecer e integrar de manera mas efectiva las politicas existentes en 4reas
como el financiamiento a la innovacién o el sistema de educacion técnica. Se sefiala, por
otra parte, que se requieren politicas territoriales que deben estar orientadas a fortalecer
el dinamismo de los clusters existentes, promoviendo ademas el desarrollo de vinculos
entre ellos a nivel regional y a mejorar las oportunidades para el surgimiento de nuevos
clusters (The High Level Advisory Group on Cluster, 2007).

Desde otro enfoque del problema, el desarrollo de clusters en sectores de pobreza, la evi-
dencia es todavia pequefia. Incluye, entre otras, la iniciativa de la ONUDI en Chanderi
(Madhya Pradesh, India), el programa de desarrollo de agrupaciones artesanales que se
realizan en Orissa, la India y el programa de la OIT-IPEC en Sialkot (Pakistan) (Nadvi,
2007). Se encuentra también la Fundacion para Clusters de micro, pequefias y medianas
empresas de la India.” La discusion sobre la relacion entre la disminucion de la pobreza
y el desarrollo de clusters es, por lo tanto, muy reciente (en el area de la investigacion y
en el del desarrollo de politicas). Tal como lo indica la evidencia disponible, en particular
la que surge de las iniciativas de ONUDI en esta area, la articulacién que es posible en
el marco de clusters o redes de pequefios productores en situaciéon de pobreza puede
mejorar el empleo e incrementar los ingresos. Existen, sin embargo, alertas que se deben
tener en cuenta al momento de implementar politicas de promocién de clusters en secto-
res pobres. La dindmica del cluster (en particular si esta integrado a cadenas globales de
valor) puede generar ganancias diferenciadas tanto entre firmas como entre categorias
de trabajadores. Las politicas deben, en consecuencia, ser focalizadas e identificar los
“nodos de pobreza”, es decir, aquellas categorias de trabajadores (o emprendedores)
que son especialmente vulnerables o a quienes la dindmica del cluster, la red, o la cadena
global de valor puede impactar de manera negativa. Deben, ademads, partir de la deman-
da de los destinatarios y ayudarlos a desarrollar sus propias capacidades, centrandose
especialmente en las dreas en las que existen necesidades comunes y en las que una
intervencién puede reducir las brechas entre los miembros del cluster. Estas acciones fa-
cilitan, adicionalmente, la sostenibilidad de las experiencias y su eventual escalamiento
(Nadvi, 2007) (Cuadro 4.1).

66 Esta Fundacion surgio de una iniciativa del Gobierno Indio en conjunto con la Organizacién de Na-
ciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI), con el objetivo de mejorar la competitividad
de las MiPyMEs, generar empleo sustentable y aliviar las condiciones de pobreza. A través de sus
intervenciones, la Fundacién intenta que las iniciativas de clusters (nuevas o existentes) sean mas in-
clusivas, brinda herramientas, metodologias e informacién acerca del desarrollo de clusters y forma
profesionales para estas tareas. Sitio web: www.msmefoundation.org
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Al comparar conceptualmente las politicas publicas dirigidas a empresas individuales
con las que se orientan a los diferentes tipos de clusters, éstas tendrian una mayor justi-
ficacién como inversién de fondos publicos, por tres razones. La primera es que atender
las necesidades de un sector organizado como cluster implica trabajar sobre ventajas de
naturaleza territorial (el sector y el territorio estan vinculados sistémicamente). La se-
gunda es que al existir demandas colectivas (consensuadas entre las empresas), se gene-
ran economias de escala. La tercera es que los costos de transaccién de las empresas para
acceder a las herramientas de promocién provistas por el Estado también se reducen.

Cuadro 4.1
Clusters y pobreza

Nadvi y Barrientos (2004) brindan una visién detallada acerca de la evidencia em-
pirica que analiza la relacion entre los clusters y la pobreza. Los puntos clave son: i)
estd generalizada la existencia de clusters en localidades pobres; ii) en muchos gru-
pos se registra un crecimiento sistematico del empleo a lo largo del tiempo; iii) en
estas agrupaciones hay a menudo mejoras significativas en el empleo de los secto-
res mas marginados (mujeres e inmigrantes rurales); iv) si bien estos clusters crean
empleos no seria comuin que mejoren los ingresos; v) el incremento de ingresos
se produciria de manera mas significativa en clusters de productores pobres que
logran incrementar la productividad; vi) los salarios de los integrantes de grupos
de pobres tienden a ser mas altos que los niveles salariales similares encontrados
entre los productores que no estan integrados a dichos grupos (Nadvi, 2007).

Un aspecto importante es que la generaciéon de capacidades colectivas mediante
el cluster sélo es posible apoyando simultaneamente a las instituciones locales y
en particular a las que proveen servicios de desarrollo empresarial. Dichas institu-
ciones deben apropiarse de las politicas de promocion de clusters e incorporarlas
entre sus estrategias de generaciéon de empleo y reduccion de la pobreza. Se puede
actuar también en lo que hace a la provisiéon de servicios sociales que son particu-
larmente importantes para los trabajadores o emprendedores que pertenecen a los
“nodos de pobreza”, la promocién de estandares laborales de calidad en las firmas
integrantes del cluster, el apoyo al establecimiento de vinculos entre los clusters y
los mercados globales y la mejora competitiva en productos, procesos, organiza-
cién o funciones (Nadvi, 2007).

Las actividades que una intervencion estatal puede realizar deberian priorizarse acorde
a la demanda empresaria y ejecutarse con participacion del sector en la decision de los
mecanismos més eficaces y eficientes a esos efectos. La probabilidad de éxito de esas in-
tervenciones se incrementara si, tal como se planted en el capitulo 1, los administradores
publicos adoptan como estrategia de trabajo la de generar las condiciones para que los
ciudadanos se articulen y definan sus intereses comunes. (Denhardt y Denhardt, 2000).
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El gerenciamiento de fondos ptblicos desde agencias de desarrollo local ha demostrado,
como se verd en la segunda parte de esta obra, ser una forma eficaz y eficiente de promo-
ver el desarrollo de clusters.

En resumen, intervenciones focalizadas en las pequenas y medianas empresas de
manera individual han comenzado a ser complementadas o reemplazadas desde
hace mas de una década por el apoyo a grupos asociativos, cadenas productivas,
clusters, distritos industriales y otras formas de cooperaciéon empresarial. La ex-
periencia italiana muestra que las politicas de apoyo a los distritos industriales
deben fortalecer los distritos existentes, surgidos espontaneamente, y operar en
un marco descentralizado. En cuanto a los clusters, uno de los argumentos que
sostiene la importancia de que las politicas promuevan su desarrollo es el impacto
que generan en el crecimiento del empleo y de los ingresos promedio de empresas
participantes. Existen, sin embargo, dos visiones al respecto. Una de ellas sostiene
que rara vez se pueden crear clusters mediante politicas ptblicas. El rol del Esta-
do seria detectarlos y cooperar en su desarrollo. Otra perspectiva sostiene que es
una obligacion del Estado generar politicas activas que contribuyan a incrementar,
mediante la conformacion de clusters, la competitividad de sectores que serian
motores de un desarrollo con equidad. En ambos casos, la inversién de fondos
publicos se justificaria por tres razones: se trabaja sobre ventajas de naturaleza
territorial, se generan economias de escala (lo que determina una inversién estatal
potencialmente mds eficiente que la que surge al atender firmas individuales) y los
costos de transaccién de las empresas para acceder a herramientas de promocién
del Estado se reducen.

Las empresas en el marco de los territorios

En el capitulo anterior se mencioné que la capacidad de las empresas de competir no
es independiente del entorno en el que las mismas se crean y crecen sino que involucra
a una sociedad en su conjunto y se describieron los cuatro planos en los que se deberia
analizar la competitividad en el marco de un pais o un territorio: meta, macro, meso y
micro econdmico.

Una politica integral de desarrollo de las empresas constituye, desde la perspectiva de
ese modelo, parte integral de un proyecto de desarrollo territorial.

El territorio y su desarrollo
Se considerara como territorio a una “construccién social dindmica, originada por accio-
nes llevadas a cabo por los actores econémicos e institucionales de un contexto espacial

determinado, razén por la cual el territorio es resultado de un proceso animado por
dichos actores y no sé6lo un espacio geografico. Los territorios definen, por tanto, un

104



Politicas de estimulo a la competitividad

campo mads amplio de aspectos que los relativos al mundo empresarial, mostrando con
ello la relevancia de las circunstancias sociales, institucionales, politicas y culturales para
la construccion de competencias favorables a la incorporacién de innovaciones y la gene-
racién de actitudes emprendedoras” (Alburquerque, Dini y Pérez, 2008).

Las politicas de desarrollo de territorios estuvieron vinculadas, hasta avanzado el siglo
pasado, casi exclusivamente con el crecimiento econémico. La variable utilizada para
cuantificarlo era el crecimiento del Producto Bruto Geografico (PBG). Los disefios de
politica apuntaban a incrementar la competitividad de las empresas para lograr el in-
cremento del PBG. En la década del 70 el tratamiento exclusivamente econémico entra
en crisis a partir de los trabajos de Dudley Seers, quien comienza a cuestionar a un de-
sarrollo que conducia a la conservacion de estructuras sociales y econémicas orientadas
a la reproduccién de si mismas y que no incidian, en consecuencia, en la reducciéon de
la pobreza, el desempleo u otros factores de iniquidad social. El incremento de las criti-
cas al concepto convencional de desarrollo condujo, en la década de 1980, a vincularlo
de manera directa con las oportunidades y alternativas que se brindaba a la gente. La
divulgacién de ideas como las de Amartya Sen y las de Hagq, y la creacién del Indice de
Desarrollo Humano, son dos hitos en ese camino.

El desarrollo sistémico de territorios

En la década del 90 surge, como se analiz6 en el capitulo anterior, el concepto de com-
petitividad sistémica que, al tener como premisa la integracién social, exige no sélo re-
formas econémicas, sino también un proyecto de transformacién de la sociedad. Las
politicas necesarias para implementar esas transformaciones deben tener en cuenta que
las economias locales constituyen sistemas complejos y que la actividad de promover el
cambio no es trivial ya que no existe una relacién lineal entre las acciones que se realicen
y los resultados que se obtengan.

Lo que se deberia esperar de un proceso de desarrollo sistémico es un cambio en la es-
tructura del sistema econémico local (productores, empresas y proveedores de servicios)
que en el mediano plazo modifique su nivel de competitividad en los mercados regiona-
les, nacionales y globales y, finalmente, su estructura sectorial. Ese proceso debe incidir
en la calidad de vida de quienes habitan el territorio sin afectar la sustentabilidad de su
ecosistema. El desarrollo asi concebido no constituye un dispositivo de relojeria como el
que presuponen muchas de las intervenciones aisladas de politica que se han descrip-
to. Tiene mecanismos complejos de retroalimentacién y una variedad de consecuencias
inesperadas. No constituye tampoco un proceso que puede ser planeado en detalle de
manera anticipada (Meyer-Stamer, 2008).

La posibilidad que ofrece el modelo a quien debe disefiar politicas publicas es la de un
analisis de los territorios que no parta de simplificaciones reduccionistas. La intencién de
quienes formularon el concepto fue permitir la construcciéon de recomendaciones que no
partiesen del supuesto de la existencia de condiciones ideales sino en una comprension
realista de la latitud existente en términos de definiciéon del problema, formulaciéon de
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propuestas de accion y ejecucion. El concepto estd alejado de lo que propone la corriente
principal de la economia ya que va mas alla de las consideraciones a nivel macro y micro
econémico.

En el capitulo anterior se presenté un concepto de competitividad sistémica que ademas
del nivel microeconémico habitual en el andlisis de la competitividad de las empresas
incluye otros niveles que hacen a la competitividad, denominados macro, meso y meta
econémicos (Esser et al, 1996) (Figura 3.1). La siguiente Figura 4.1 identifica para cada
uno de esos niveles los factores que permiten lograr la competitividad sistémica. Ambas
Figuras, 3.1 y 4.1 (Meyer-Stamer, 2008), son formalmente similares y complementarias.
La primera define las dimensiones de la competitividad sistémica; la segunda, los facto-
res que en cada nivel resultarian criticos para lograr la competitividad.

Figura 4.1
Factores criticos para la competitividad sistémica

Nivel Meta
Organizacion politica y econémica orientada
hacia el desarrollo
Sistema econémico competitivo
Sistema valores que Capacidad para
promueve el aprendizaje Nivel Macro formular visiones y

y el cambio - P estrategias
Politicas macroeconémicas M .
Valoracion estables e

Social de los Colectiva
emprendedores Politica cambiaria Defensa de la Capital social

competencia Cohesion social
Politica monetaria g
Nivel Meso Politica comercial

Politicas de competitividad

Politica para los sectores productivos Defensa del
presupuestaria Promocién de Promocién  Politica

exportaciones econdmica educativa
Politicas Politica
regionales ambiental

. . Politi
Infraestructura Nivel Micro tecr?ollc’;cgeilca

Promocién Esfuerzos competiti- Politica
econémica vos de las firmas (¥) industrial

consumidor

Politica fiscal

(*) orientados hacia el incremento de la eficiencia, la calidad, la flexibilidad de respuesta las estrategias
comerciales, la cooperacion formal e informal, la conformacién de redes y alianzas y el aprendizaje
colectivo.

Figura adaptada de: Meyer-Stamer (2008)

La experiencia internacional sugiere, tal como se sefial6 en los capitulos anteriores, que
desde la perspectiva microeconémica la probabilidad de que las MiPyMEs de un territo-
rio logren competitividad se incrementa si estan articuladas en grupos asociativos, clus-
ters o cadenas de valor (lo que les permite mejorar la eficiencia, incrementar la calidad y
demads atributos mencionados en la figura precedente). Lograrian, de tal manera, enfren-
tar el reto de la globalizacion. Para ello deberian reorganizarse, tanto en lo que hace al
ambito interno como a la relacién con el entorno, con el objetivo de “alcanzar eficiencia,
flexibilidad, calidad y velocidad de reaccién” lo que implica “introducir cambios en la
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organizacion de la produccién, el desarrollo del producto y las relaciones de suministro”
(Esser et al, 1996).

Desde la perspectiva mesoeconémica esa probabilidad aumenta si se cuenta con una
“orientacién decididamente empresarial por parte de los centros de investigacién, uni-
versidades, la estructura basica de las relaciones industriales o el comportamiento de las
entidades financieras” (Esser et al, 1996). Un potencial objetivo de un trabajo conjunto
entre las empresas y el Estado seria desarrollar patrones y ventajas competitivas espe-
cificas de cada pais o regiéon que no sean faciles de imitar. En este nivel se rompen las
dicotomias tradicionales entre las firmas y el Estado ya que “a medida que las empresas
elaboran productos mas complejos van creciendo los requerimientos al entorno comu-
nal, regional y nacional” (Esser et al, 1996). Estos requerimientos incluyen la creacién
de una infraestructura fisica al servicio del mercado interno y la exportacién (caminos,
puertos, redes ferroviarias, telecomunicaciones, energia, manejo de desechos, agua y
desagiie), un sistema educativo y de formacién profesional que satisfaga los requeri-
mientos del mundo del trabajo, mecanismos para la educacién continua de la fuerza
laboral y politicas productivas (industrial y agropecuaria), de salud, de empleo, de vi-
vienda, de planeamiento territorial y del ambiente, una eficiente estructura institucional
y, fundamentalmente, la articulacién publico-privada (que no se limite a las asociaciones
empresarias y el Estado sino que incluya a los sindicatos, las entidades de investigacién
y desarrollo y organizaciones de la sociedad civil). Esa articulacion permitira que, en los
espacios de didlogo que se generen, se fijen estrategias para la accion y se produzcan
anélisis prospectivos y ajustes en la relacién entre la academia, el sistema educativo y la
demanda empresaria. Dicha demanda incluiria tanto la provisién de mano de obra califi-
cada como aportes al proceso de innovacién continua (propio de las empresas orientadas
al mercado mundial).

La competitividad sistémica en el plano macroeconémico requiere de un contexto esta-
ble. Para ello, “el déficit presupuestario, la deuda externa, la inflacién y el tipo de cambio
tienen que ser controlables y las reglas del juego econémico no deben cambiar reiterada-
mente”. Es necesario ademds que la politica “haga llegar a las empresas sefiales claras e
inequivocas de que ellas deben acercarse a los niveles de eficiencia usuales en el ambito
internacional” (Esser et al, 1996). Pueden servir a tal fin la politica comercial, fiscal, mo-
netaria, cambiaria y de regulacién de la competencia (para prevenir situaciones monopo-
licas). Es imprescindible, ademas, generar condiciones para facilitar el acceso al crédito
para las micro y pequefias empresas.

La competitividad sistémica en el nivel metaeconémico, que pese a ser el tltimo en ser
presentado es central en este andlisis, se logra si se establece consenso sobre la estrate-
gia de desarrollo. Este consenso es un requisito indispensable para que grupos clave
de actores sociales sean capaces de formular politicas y trazar estrategias basadas en la
orientacién al mercado mundial, la generaciéon de empleos de calidad y la ejecucién de
acciones orientadas a la sustentabilidad de los ecosistemas (o su recuperacion si se hu-
biesen deteriorado).
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Es necesario garantizar, por otra parte, la coordinacién inter-niveles. “El mas importante
de los elementos que aseguran la coordinacion en y entre los cuatro niveles sistémicos
es la disposicién al didlogo entre los grupos importantes de actores sociales, disposicién
que ayuda a cohesionar esfuerzos y a canalizar conjuntamente el potencial creador de
la sociedad. Los didlogos son imprescindibles para fortalecer las ventajas nacionales de
innovacioén y competitividad y poner en marcha procesos sociales de aprendizaje y co-
municacién” (Esser et al, 1966). El rol del Estado en este proceso deberia ser el de &rbitro
entre los objetivos econdmicos y los sociales, culturales, educativos, de preservacion am-
biental y otras responsabilidades similares. La puesta en marcha del proceso constituye
el inicio de un camino ya que la competitividad sistémica territorial no tiene caracter
estédtico sino dindmico. Constituye un proceso sustentado en la coordinacién entre las
empresas, la sociedad civil, la academia y los estamentos del Estado, en el que triun-
fan los paises y los sectores que son capaces de crear las condiciones para sustentar un
proceso de innovacién y mejora continua en las empresas y en las propias instituciones
gubernamentales. Se basa, por otra parte, en los modelos generados por diversas cien-
cias a los que se utiliza para comprender “los factores que configuran la evolucion de las
estructuras sociales y las opciones y limites - en términos de esfuerzos deliberados - para
gobernar los cambios sociales y econémicos” (Meyer-Stamer, 2008).

En sintesis, una politica integral de desarrollo de las empresas constituye una par-
te integral de un proyecto de desarrollo territorial. Las politicas de desarrollo de
territorios estuvieron vinculadas, hasta avanzado el siglo pasado, casi exclusiva-
mente con el crecimiento econémico. En la década del “80 se comienza a vincularlo
con las oportunidades y alternativas que se brindaba a la gente. En los ‘90 surge
el concepto de competitividad sistémica que, al tener como premisa la integracion
social, exige no sélo reformas econémicas, sino también un proyecto de transfor-
macién de la sociedad. Para cada uno de los niveles de la competitividad sistémica
- micro, meso, macro y meta econémicos - existen factores criticos que permiti-
rian incrementarla. En el nivel micro, la probabilidad de que las MiPyMEs logren
competitividad se incrementa si estan articuladas en grupos asociativos, clusters o
cadenas de valor. En el nivel meso, esa probabilidad aumenta si se cuenta con una
orientacién empresarial por parte de los centros de investigacién, universidades, la
estructura basica de las relaciones industriales o el comportamiento de las entida-
des financieras. En el plano macroeconémico, requiere de un contexto estable en lo
que hace a la politica comercial, fiscal, monetaria, cambiaria y de regulacién de la
competencia. En el nivel meta, la competitividad se logra si se establece consenso
sobre la estrategia de desarrollo. Es necesario garantizar, finalmente, la coordina-
cion inter-niveles. El rol del Estado en este proceso deberia ser el de arbitro entre
los objetivos econémicos y los sociales, culturales, educativos, de preservacién am-
biental y otras responsabilidades similares.
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Segunda Parte
LA EXPERIENCIA

En esta segunda parte se describe la ejecucion del Programa de Desarrollo de Cadenas
Productivas, que se extendié desde principios del afio 2003 hasta fines del afio 2007. La
inversién realizada por el FOMIN vy las contrapartes locales fue, aproximadamente, de
U$S 1.800.0000 a los que se sumaron, aproximadamente, U$S 500.000 provenientes de
diversas fuentes nacionales y extranjeras.

El drea de cobertura fue la Provincia de Cor-
doba, Argentina. Los sectores con los que se
trabaj6 incluyeron tanto a industrias urbanas
(empresas productoras de hardware o de soft-
ware) como a productores rurales individua-
les (cria de ganado caprino, fruti horticultura
y olivicultura). Entre estos altimos se incluye-
ron sectores con importante potencial expor-
tador, como el olivicola y a productores con
necesidades basicas insatisfechas e ingresos
por debajo de la linea de pobreza, como el ca-
prino (localizado en un sector conocido como
“la herradura de la pobreza”).

Desde el punto de vista geografico los sectores
atendidos estaban localizados en las diversas
regiones que se ilustran en la pagina siguien-
te. Los sectores con los que se trabajo incluye-
ron tanto a industrias urbanas (empresas pro-
ductoras de hardware o de software) como a
productores rurales individuales (cria de ga-
nado caprino, fruti horticultura y olivicultu-
ra). Entre estos tltimos se incluyeron sectores
con importante potencial exportador, como el olivicola y a productores con necesidades
basicas insatisfechas e ingresos por debajo de la linea de pobreza, como el caprino (loca-
lizado, como se indic6, en un sector conocido como “la herradura de la pobreza”).

Desde el punto de vista geografico los sectores atendidos estaban localizados en las di-
versas regiones que se ilustran.
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organicos (6) . Informatica (1)
Sector Muebles y aberturas
olivicola (5i)
Sector

de madera (2)
caprino (4ii) ¢ #
S

Productores de

Aromaticas (7) ector foresto

industrial (3) I

1) Electronica e informatica en la Ciudad de Cérdoba;

2) Muebles y aberturas de madera en la Ciudad de Cérdoba y en Villa del Rosario;

3) Sector foresto industrial en Villa General Belgrano;

4) Sector Caprino en i) Serrezuela, ii) entre Chancani y Villa Dolores, iii) entre Quilino y Sali-
nas de Ambargasta, iv) al norte de Mar Chiquita;

(5) Sector olivicola en i) Traslasierra ii) cuenca de Pichanas iii) Cruz del Eje;

(6) Productores fruti horticolas orgénicos en San Marcos Sierras

(7) Productores de aromaticas en Villa las Rosas.

(
(
(
(
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Desde la perspectiva de las actividades, las mismas incluyeron, a lo largo de cuatro afios,
acciones colectivas que beneficiaban a toda una cadena productiva, a un cluster dentro
de la cadena o redes de empresas interesados en cooperar en uno o algunos temas especi-
ficos. Este conjunto de actividades requirieron de una unidad ejecutora, un coordinador
por sector, 67 especialistas y de responsables del monitoreo y la difusiéon de resultados.

Los porcentajes de empresas atendidas en cada sector fueron, segin se puede observar

en la tabla adjunta, muy variables.

Porcentaje de
Empresas / empresas/pro-
E

:)lgzzts;:els productores Empresas / ductores que
Sector partici antes participantes productores | particip6 en al-
. al inlgcio al finalizar | enla provincia | guna actividad

(acumulado) del Programa

Caprino 181 417 1611* 25%

Fruti horticola 66 82 200 41%
I\I/Iniii)rlisy 16 empresas 64 empresas 235 27%
Olivicola 33 122 220 55%

Electronica e 47 106 170 62%
Informatica

Fuente: Registros de Monitoreo del Programa; Informe final de Evaluacién del Programa.
*Corresponde al total para los departamentos de la provincia en los que actu6 el Programa
(Agencia para el Desarrollo Econémico de la Ciudad de Cérdoba, 2007).

Los porcentajes de actividades segtin rangos de inversién fueron los que se indican:

Monto maximo % % acumulado
Menos de $1.000 13,9% 13,9%
$1.000-$2.999 17,4% 31,3%
$3.000-$4.999 12,5% 43,8%
$5.000-$9.999 28,5% 72,2%
$10.000-$24.999 14,6% 86,8%
$25.000-$49.999 9,0% 95,8%
$50.000-$99.999 2,8% 98,6%
Mas de $100.000 1,4% 100,0%
TOTAL 100,0%
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La inversién promedio por empresa o productor, segtin sector fue la indicada:

Sector Inversioén por empresa / produc-
tor

Caprino US$ 445
Fruti horticola US$ 2.440
Madera y muebles Us$ 6.912
Olivicola Us$ 2471
Electrénica e Informatica Us$ 9.310
Total Programa Us$ 2.312

El variado grupo de sectores participantes tuvo un importante elemento en comun: la
existencia de una densidad minima de capital social (lo que permitia proponer la reali-
zacién de acciones colectivas para resolver los problemas sectoriales). La metodologia de
intervencién basada en la asociatividad entre empresas y entre productores fue la misma
para todos los sectores.

Un aspecto en el que se puso particular énfasis fue el del fortalecimiento institucional de
las entidades existentes (o la contribucién a la creacion de entidades en los casos en las
que las mismas no existian). Avalan esta afirmacién el hecho que al inicio del programa
participaban del mismo siete entidades empresarias: la Cdmara de Industrias Informa-
ticas, Electrénicas y de Comunicaciones del Centro de Argentina (CIIECCA), el Cluster
Coérdoba Technology (CCT), la Camara de la Madera, la Asociaciéon de Productores Oli-
vicolas de la Cuenca de Pichanas, la Asociacién de Productores del Noroeste de Cordo-
ba (APENOC), la Unién Campesina de Traslasierra (UCATRAS) y la Organizacién de
Campesinos Unidos del Norte de Cérdoba. (OCUNC). Al finalizar el programa la inter-
vencion del mismo habia fortalecido a dichas entidades y facilitado la conformacién de
cuatro entidades més: la Asociacion de Productores Olivicolas de Traslasierra (APOT),*”
la Asociaciéon de Productores Orgénicos del Valle Ecolégico (APOVE), la Cooperativa
Agropecuaria AROMET, la Cdmara de Productores Olivicolas de la Provincia de Cérdo-
ba y la Unién Campesina de Norte (UCAN).

Nueve hipotesis de partida, basadas implicitamente en los conceptos analizados en la
primera parte, sustentaron la ejecucion:

i) Resulta posible identificar, con buena capacidad predictiva, a redes, clusters o
cadenas productivas en sectores de importancia estratégica y en los que existe una den-
sidad minima de capital social.

ii) Es posible lograr el incremento de la competitividad de explotaciones rurales
y empresas industriales y, en consecuencia, una mejor insercién en los mercados sobre

67  Los integrantes de APOT son actualmente miembros de la Cdmara de Productores Olivicolas de
Traslasierra.
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la base de las capacidades de los empresarios o productores para generar una estrategia
sectorial exitosa y de su habilidad para articular fuerzas con otras empresas, organiza-
ciones de la sociedad civil, el sistema cientifico-tecnolégico, el sistema financiero, otros
actores del territorio y con las politicas y programas de diferentes estamentos del Estado.

iii) Para garantizar una elevada tasa de retorno de la inversion los fondos de-
berfan estar destinados a empresas que estuviesen dispuestas a cooperar sin dejar de
competir en el marco de cadenas productivas, clusters o redes empresarias (esa vocacion
de cooperacion fue identificada como “semilla de asociatividad”).

iv) Para lograr esa tasa de retorno se deberia trabajar sobre el desarrollo de las
“semilla de asociatividad” (o, lo que es equivalente, sobre el incremento del capital so-
cial), la mejora tecnolégica y la insercion en nuevos mercados nacionales o internaciona-
les.

v) Esa estrategia podria aplicarse tanto a firmas de elevado nivel tecnolégico
(productoras de hardware y software), como a industrias maduras (fabricantes de mue-
bles y otros productos de madera o de aceite de oliva) o a productores primarios tradi-
cionales (criadores de cabras).

vi) La estrategia serviria para empresas formales de elevado nimero de emplea-
dos y para microempresas familiares; para empresas de elevada facturacion por emplea-
do y para explotaciones a cargo de pobres de subsistencia, y para firmas situadas en un
entorno urbano en situacion de elevada conectividad con la economia global como para
productores situados sobre la “herradura de la pobreza de la Provincia de Cérdoba”.

vii) Mediante la intervencion se lograria que los sectores mencionados en pri-
mer término en el parrafo anterior se convirtieran en productores “clase mundial” (capa-
ces de iniciar y sostener exportaciones) y que los sectores mencionados en segundo lugar
mejorasen significativamente sus ingresos.

viii) El Programa constituiria una herramienta de capacitacion en la accién, lo
que brindaria a los empresarios la oportunidad de incorporar, de manera tacita, un con-
junto de competencias centrales para el desempefio competitivo y a la entidad ejecutora
construir conocimiento local que le permitiese mejorar la eficacia y eficiencia de sus in-
tervenciones territoriales.

ix) Se supuso también que promover actividades asociativas contribuirfa a re-
componer el tejido empresarial sectorial, profundamente danado por las recurrentes
crisis argentinas.

Por otra parte se esperaba que, en conjunto con otros programas similares que se ejecuta-
ban en diversos paises de Latinoamérica - agrupados por el FOMIN bajo el denominador
comun de “Familia de Proyectos de Integracién Productiva (PIP)” - la experiencia pro-
porcionase aprendizajes significativos acerca de la factibilidad de obtener una mejora en
la competitividad de micro, pequefias y medianas empresas mediante la consolidacion,
a través de acciones colectivas, de clusters, cadenas productivas o redes empresarias.
Coémo se logré lo que se hizo, cudles fueron los éxitos y cuales los fracasos, cudl ha sido
el impacto y en qué medida esa metodologia es transferible o escalable son las preguntas
que se intenta responder en esta segunda parte. En el capitulo 5 se incluye el diagnéstico,
el disefio y los principios de ejecucion. En los capitulos 6 y 7, las actividades llevadas
a cabo en los sectores urbanos y rurales y los resultados obtenidos. En el capitulo 8, la

113



Desarrollo de cadenas productivas, clusters y redes empresariales

evaluacién del impacto econémico y en el capitulo 9 el andlisis de la sostenibilidad, de la
transferencia a otros contextos y de la réplica en otras escalas.

El material que se gener6 durante el aprendizaje colectivo que se refleja en el texto ha
sido condensado en un conjunto de videos que documentan visulamente lo actuado y
que se encuentra en el sitio:

www.adec.org.ar/biblioteca/videos.html
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Diagnostico, disefio y principios de ejecucion
Félix Mitnik
Cecilia Magnano

Conducir el cambio desde arriba es equivalente
al intento de un jardinero que mira a sus plantas desde lo alto

vy les dice que quiere que crezcan mds enérgicamente
Peter Senge

En este capitulo se presentan las acciones que condujeron al disefio del Programa de
Desarrollo de Cadenas Productivas en la Provincia de Cérdoba. En el primer apartado se
describen los pasos que se dieron para definir los sectores participantes. La tarea incluy6
la identificaciéon y andlisis tanto de las dreas en las que la Provincia ofrecia ventajas com-
petitivas como de la existencia de “semillas de asociatividad” en los respectivos sectores.
En el segundo apartado se describe el disefio desde la perspectiva conceptual. Incluye los
objetivos, los destinatarios y los componentes del Programa. El tercer apartado describe
los catorce principios que definieron el disefio operativo.

Diagnéstico

El disefio del Programa se sustenté en un cuidadoso trabajo de diagnéstico que traté de
identificar, sobre el terreno y con los actores involucrados, el tipo de apoyo que efectiva-
mente requerian las pequefias empresas cordobesas. El objetivo del estudio fue seleccio-
nar los sectores que, por su situacién presente y perspectivas futuras, podian aprovechar
mejor una intervencion que se orientaria a generar mejoras competitivas en cadenas de
valor o clusters de sectores seleccionados.

Analizando sectores

El estudio estuvo a cargo de dos consultores internacionales y de dos consultores loca-
les. Ese equipo cont6 con la cooperacion de profesionales de la ADEC.” El momento en
el que se realiz6 el diagnéstico, segundo semestre del afio 2001, coincidié con la dificil
etapa de turbulencia econémica y social que se describi6 en el primer capitulo. En una
situacion de creciente incertidumbre, se debi6 evaluar las condiciones en las que se en-
contraban los sectores que podrian participar de un Programa destinado a incrementar
la competitividad de pequenas empresas de la provincia a través de la accion colectiva.

68 El equipo de proyecto estuvo integrado por Danielle Mazzonis, lider del equipo, Paolo Rosso, Sonia
Roitter y Moénica Oliber. Actuaron como equipo de apoyo local Félix Mitnik, Martin Dellavedova y
Nora Lis Cavuoto, de la ADEC.
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La premisa fundamental que gui6 el trabajo fue aportar al disefio elementos muy ajus-
tados a la realidad de las empresas locales. Por esta razon, el diagnoéstico fue realizado,
centralmente, a través de un intenso trabajo “en campo” por parte de los expertos, quie-
nes ademas de relevar fuentes de informaciéon secundaria sobre la economia local, efec-
tuaron extensas entrevistas con informantes clave y diversos talleres con empresarios
interesados y con técnicos de la entidad ejecutora. Con estas dos tltimas modalidades de
trabajo se esperaba incorporar al anélisis de los indicadores econémicos un elemento que
es central para un programa basado en la asociatividad: la voluntad de participacion de
las empresas en acciones colectivas.

En lo que hace a la informacién econémica, se relevaron los principales datos del conjun-
to de actividades productivas de la Provincia. Estos datos fueron analizados de manera
de obtener un mapa productivo que tomase en consideracién diecisiete variables (tales
como la dispersion geogréfica del sector, la existencia y tipo de complementacién pro-
ductiva, el destino de las ventas, la importancia econémica de las empresas, o la priori-
dad sectorial acorde a las politicas de Estado). Doce de las variables fueron consideradas
como indicadores clave para la ponderaciéon del posicionamiento relativo de cada uno de
los sectores respecto a los demas.”

Como resultado de dicho anélisis se preseleccionaron siete sectores de interés a ser inves-
tigados en mayor profundidad: hardware y software, produccion de alimentos orgéni-
cos, mani, muebles y aberturas, bienes de capital de alto contenido tecnolégico, calzado
y turismo.

Dado que la estrategia que se iba a seguir estaba vinculada con la asociatividad (entendi-
da como la capacidad de cooperar sin dejar de competir) “el elemento determinante (...)
al margen de la capacidad competitiva individual de las empresas cordobesas, grandes
o pequefas, consistié en considerar los propios sistemas locales que ellas constituyen,
y/o podrian constituir, para contribuir eficazmente al crecimiento de la economia de la
Provincia” (Mazzonis et al, 2002). Esos sistemas locales debian presentar “i) un tejido
productivo rico de conocimientos estrechamente relacionados con las actividades pro-
ductivas, tecnoldgicas, de mercado, etc.; ii) relaciones entre empresas caracterizadas por
una trama de competencia y cooperacion; iii) relaciones entre empresarios y trabajadores
asalariados profundamente marcadas por elementos de participacién y uso compartido
de los conocimientos técnicos y productivos; iv) un sistema abierto con una cierta movi-
lidad social” (Brusco, 1990, citado por Mazzonis et al., 2002 ).

69  El conjunto de variables inclufa, ademads, a los bienes y servicios producidos por las empresas, el
sector productivo, las acciones conjuntas desarrolladas, los beneficios de las acciones conjuntas, el
numero de empresas participantes en acciones colectivas, la vinculacion con instituciones, la ventaja
del entorno Cérdoba, los problemas y necesidades, el potencial del cluster, los beneficios esperados,
las perspectivas de crecimiento y el impacto sobre la economia de Cérdoba.
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Focalizando la intervencién

Un elemento fundamental que interes6 al equipo de disefio fue la cercania (geografica
u organizativa) a través de la cual los actores “conviven” en un mismo espacio de rela-
ciones en el cual comparten saberes, conocimientos, problemas y mantienen relaciones
institucionales, productivas y financieras (Mazzonis et al, 2002).

Al realizar ese andlisis se advirtié una escasez de experiencias empresariales de coopera-
cién directa. En consecuencia, la identificacién de posibles clusters o sistemas locales en-
tre los siete sectores preseleccionados se realizé por aproximaciones sucesivas, a través
de la valoracién de dos factores estratégicos cuya existencia o carencia puede afectar la
capacidad competitiva del territorio. El primero fue el de la intencionalidad o voluntad
de cooperacién entre los actores, traducida en hechos concretos del pasado que hubiesen
incrementado la confianza mutua (la presencia de esos hechos constituia una sefal de
que existia el capital social minimo requerido para trabajar de manera asociativa). El
segundo fue el de las economias externas, es decir, los resultados involuntarios para las
empresas de la cercania geografica con otras firmas. La respectiva indagacién se oriento,
en consecuencia, a la identificacion y evaluaciéon de “semillas” o “embriones” de grupos
asociativos (variable intencionalidad de cooperacién) y a la verificacién de la existencia
de un entorno en el que podrian crecer dichos grupos de empresas (variable economias
externas).”

Dicha evaluacién se realizé con empresarios e informantes clave y se discuti6 en talleres.
El esquema que sintetiza la metodologia utilizada es el que se ilustra (Figura 5.1).”

Atento a que el estudio se realiz6 en el periodo pico de la crisis argentina, la situacién de
las empresas era, en muchos casos, econémica y financieramente muy comprometida.
Ello motiv6 que las convocatorias a reuniones de trabajo para el disefio de un proyecto
al que muchos empresarios vefan como un “salvavidas” y no como una accién de plani-
ficacion estratégica, tuviesen una respuesta muy favorable.

La indagacion incluy6 la verificacién de la existencia del interés que el Estado le asignaba
a los sectores con los que se trabajaria. La Agencia Cérdoba Ciencia, una Sociedad del
Estado que tenia a cargo la politica cientifico-tecnolégica provincial, manifesté la voca-
cién del gobierno de implementar acciones destinadas a incrementar la competitividad
del sector de produccion regional. Identifico, ademds, como potencial destinataria a una
amplia zona geogréfica conocida localmente como “la herradura de la pobreza” y sefialo
su vocacion de cooperar con el Programa (tanto en general como, en particular, en los

70  Entre los factores del entorno se ha identificado la existencia de empresas e instituciones de servicio
y asistencia técnica, autoridades locales proclives a apoyar procesos de cooperacion empresarial,
organismos de investigacion técnica, econémica y de mercado, entre otros.

71 Lametodologia que se utiliz6 es asimilable a la que utilizan la agencia de cooperaciéon alemana GTZ
o consultoras tales como Mesopartner para sensibilizar a los actores locales en iniciativas que pro-
muevan el desarrollo local.
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sectores mencionados). En el mismo sentido se manifestaron el Ministerio de la Produc-
cién de la Provincia y la Subsecretaria de Desarrollo Econdmico de la Municipalidad de
Cérdoba.

Figura 5.1
Metodologia para la selecciéon de un cluster (extraido de Mazzonis et al, 2002)
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La indagacion incluy6 también consultas con diversas entidades empresarias. Ademas
de las que podrian estar involucradas de manera directa, la Camara de Comercio Exte-
rior de Cérdoba (CACEC) manifest6 su interés en un proyecto que percibia como estra-
tégico. La alianza entre el Estado, las empresas y el sector cientifico tecnolégico quedaba
asi asegurada.

Los resultados obtenidos como consecuencia de las indagaciones que se han descrito
fueron resumidos en dos matrices comparativas. El analisis de esas matrices, tanto por el
equipo local como por el equipo de disefio, llevé finalmente a seleccionar como sectores
a ser incluidos al de hardware y software, muebles y aberturas de madera y productos
regionales (produccién olivicola, fruti horticola y caprina).

En resumen, para la seleccién de los sectores participantes el diagnéstico incluyé
tanto informacion sobre aspectos de naturaleza econémica (tales como su impor-
tancia relativa y su potencial de crecimiento) como de la existencia de antecedentes
concretos de actividades que hubiesen incrementado la confianza mutua y que
permitiesen presumir la presencia de “semillas de asociatividad” (capital social
sectorial o voluntad de cooperar en actividades asociativas que mejoren la renta-
bilidad de las empresas). La indagacién tuvo en cuenta también la existencia de
interés estratégico por parte del Estado en los potenciales sectores participantes.
El analisis intent6 aislar las respuestas de circunstancias propias de la crisis, que
pueden generar una agudizacién de la reflexién estratégica pero pueden inducir,
también, conductas oportunistas orientadas a obtener fondos para “salvar” empre-
sas técnicamente inviables.

El disefio conceptual

Como resultado del diagnéstico, el FOMIN decidi6é financiar un programa que se in-
tegrarfa a la familia o cluster de proyectos de “Cadenas Productivas y Desarrollo de
Redes”. Durante la ejecucién, se modific6 la denominacién del cluster de proyectos de
fomento de la asociatividad por la de “Programas de Integracién Productiva” (PIP).

Esa familia de proyectos aglutinaba los aprendizajes de las experiencias financiadas en
Latinoamérica que promovian las cadenas y redes como mecanismo para: “(a) facilitar a
las micro, pequefas y medianas empresas (MiPyMEs) el acceso a nuevos mercados; (b)
lograr economias de escala al sumar esfuerzos de grupos empresariales; (c) promover
la transferencia de tecnologias y el acceso a informacién y conocimiento para alcanzar
mejores estandares de desempefio; (d) llevar a las empresas a aumentar sus niveles de
calidad, productividad y competitividad buscando disminuir sus costos; y (e) consolidar
el desarrollo regional” (BID/ FOMIN, 2002).
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Los objetivos

El programa que finalmente se disefi6 tuvo por objetivo mejorar la competitividad de
las empresas y de los territorios cordobeses. Ese objetivo debia alcanzarse en el nuevo
entorno econémico del pais y frente a la probable mayor apertura de los mercados inter-
nacionales a los productos argentinos. Para lograrlo, se priorizé el apoyo a la formacién o
consolidacién de grupos asociativos entre MiPyMEs de bienes y servicios pertenecientes
a los sectores seleccionados en el diagnéstico. Dado que se trataria de una experiencia
piloto, se decidié asistir a un nimero reducido de firmas y plantear como meta la in-
corporaciéon progresiva de nuevas empresas y productores. Se incluyé también como
beneficiarios a las universidades, los proveedores de servicios y centros e instituciones
publicas y privadas locales de investigacion.

Se pretendia responder, de esa manera, a la situacion de desarticulaciéon entre las Mi-
PyMEs, y entre éstas y las instituciones de apoyo detectadas en la provincia. Entre las
causas de este problema se encontraban la baja especializacién productiva, la falta de
experiencia en cooperacién empresarial, los altos costos de transaccion que ésta supone,
el escaso desarrollo de servicios empresariales de apoyo de uso compartido y las limi-
taciones de los institutos tecnolégicos y los proveedores de servicios para trabajar con
pequenas empresas (tanto en forma individual como asociativa).

Enlo que respecta a los resultados esperados, el diseho preveia que el éxito del Programa
estarfa dado por un incremento en la facturacion, el nivel de empleo y las exportaciones
de las empresas y productores participantes. Al inicio de la ejecucién se agreg6 la hip6te-
sis de que el éxito estarfa dado también por una tasa de retorno de la inversién que fuese
significativa frente a inversiones privadas promedio, por un incremento en la densidad
de las diferentes redes que vinculaban a las empresas entre siy por la construccién, en el
momento en que existiese madurez interna para hacerlo, de un plan estratégico sectorial
que incluyese la generacién de bienes publicos o cuasi puiblicos que tuviesen impacto en
el territorio (para ello se requeria que ese plan fuese compartido con el Estado, las uni-
versidades y otras organizaciones de la sociedad civil).

Los destinatarios

El Programa estuvo destinado a pequenas empresas y productores de la provincia que
desearan trabajar asociativamente y pertenecieran a los sectores de hardware y software,
muebles y aberturas de madera y productos regionales (olivicola, fruti horticola y capri-
no). La heterogeneidad de los participantes significaria un importante desafio para el
equipo de ejecucién, al asumir la tarea de probar la metodologia asociativa en sectores
disimiles: tecnologia avanzada, industrias tradicionales y productores en situaciéon de
pobreza.

El sector de hardware y software estaba integrado por empresas especializadas en una

o en ambas dreas. La gran mayoria de las firmas se localizaba en la ciudad de Cérdo-
ba y estaban agrupadas en la Camara de Industrias Informaticas, Electrénicas y de Co-
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municaciones del Centro de Argentina (CIIECCA) o en el Cluster Cérdoba Technology
(CCT). En algunos casos pertenecian a ambas instituciones. En la préctica las empresas
con las que se trabajé integraban dos clusters independientes. El primero de produccién
de equipos de electrénica de baja serie y el segundo de fabricantes de software.

El sector de muebles y aberturas de madera tenia una elevada integracion vertical ya que
abarcaba a proveedores de materia prima, fabricantes de productos, comercializadores
y prestadores de servicio. Estaba integrado principalmente por miembros de la Camara
de la Madera de Cérdoba. Formaban también parte de la misma los disehiadores espe-
cializados en muebles y equipamiento que tuvieron destacado protagonismo en el Pro-
grama. Durante la ejecucion se incorporo el sector foresto industrial (que comprende a
las empresas que implantaron bosques de pino en zonas montafiosas de la Provincia y al
sector que industrializa la produccién de dichos bosques). Para caracterizar a este sector
se utilizara, en lo que sigue, la denominacién de cluster de la madera (en el que convivie-
ron dos grandes grupos: el de fabricantes de muebles y aberturas y el foresto industrial).

El sector de productos regionales funciond, en la practica, como un “paraguas” bajo el
cual operaron con relativa autonomia la cadena olivicola, redes empresarias fruti horti-
colas y la cadena caprina.

La cadena olivicola estaba compuesta por productores situados en tres zonas geograficas
diferentes de la provincia: Cuenca de Pichanas, Valle de Traslasierra y Cruz del Eje. Pro-
ducian aceites de oliva de calidad extravirgen y virgen y aceitunas de mesa.

El sector fruti horticola estaba integrado al inicio del Programa por productores del valle
de Traslasierra. Por razones que se describen en el préximo capitulo el Programa trabajo,
finalmente, con dos redes empresarias: productores de aromaticas de dicho valle y pro-
ductores de hortalizas, frutas, hierbas medicinales y sus derivados del Valle Ecolégico de
San Marcos Sierras. Estaba prevista una orientacion hacia quienes producian de manera
organica. Durante la ejecucion se incluy6 también a quienes tenian planificada su transi-
cién hacia ese tipo de produccién.

La cadena caprina estaba integrada por pequeiias comunidades y familias que producen
cabrito para faena, leche y dulce de leche de cabra, conservas, arrope, miel, dulces de
frutas varias y carbén. Los productores que participaron del Programa pertenecian a tres
organizaciones campesinas con poder de convocatoria y experiencia en la ejecucion de
actividades asociativas: la Asociacién de Productores del Noroeste de Cérdoba (APE-
NOC), la Unién de Campesinos de Traslasierra (UCATRAS) y la Organizacién de Cam-
pesinos del Norte de Cérdoba (OCUNC). Se sumé posteriormente la Unién Campesina
del Noreste (UCAN).

Los componentes del Programa

La promocioén de la asociatividad en las MiPyMEs de los sectores seleccionados se reali-
zaria, de acuerdo al disefo, en tres niveles (Mazzonis et al, 2002). El primer nivel serfa el
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de cooperacién horizontal, en el cual empresas del mismo sector se asocian para realizar
acciones comunes que aumenten su competitividad. Esta fue la modalidad de coordina-
cién que, como se vera en los capitulos siguientes, se presenté con mayor fuerza en todos
los sectores que apoy6 el Programa. El segundo nivel seria el de cooperacién vertical, a
través de la inclusién de firmas que integran los diferentes eslabones de las cadenas de
valor. Esta modalidad fue menos frecuente (se presenté en los sectores olivicola y capri-
no). El tercer nivel seria el de la cooperacién institucional, entre actores publicos y priva-
dos que promueven el desarrollo local. Este nivel de cooperaciéon fue muy importante en
todos los sectores apoyados (al finalizar la ejecucién, se constaté la conformacién de una
red integrada por alrededor de 120 entidades que colaboraron directa o indirectamente
en la ejecucion de actividades).

Para lograr el objetivo planteado, el disefio incluyé cuatro componentes: i) fortalecimien-
to de relaciones de cooperacion entre empresas y con instituciones; ii) facilitacién del ac-
ceso a tecnologias productivas y organizacionales; iii) facilitacion del acceso a mercados
y iv) difusion del modelo y de los resultados del Programa.

Con el primer componente se buscaba facilitar el aprendizaje de las empresas sobre coémo
cooperar con competidores, proveedores e instituciones, para luego desarrollar procesos
colectivos de mejora. En el marco de este componente estaba previsto identificar y capa-
citar a los coordinadores responsables de facilitar la asociatividad en cada agrupamiento,
incrementar el interés y conocimiento acerca de cooperacion empresarial entre los dife-
rentes actores de los sectores seleccionados, definir y reforzar las agrupaciones de em-
presas en cada sector y preparar un plan estratégico y un plan operativo anual para cada
agrupamiento empresarial apoyado por el Programa. Se esperaba que los resultados de
las actividades realizadas en el marco de este componente constituyeran la base para el
desarrollo de las restantes acciones.

A través del segundo componente se buscaba asistir a los grupos de empresas para que
puedan transformar sus procesos productivos y gerenciales hacia la organizacién inte-
grada de la produccién y el aseguramiento de la calidad de los productos. Como resulta-
do de este componente se esperaba que las empresas implementen programas comunes
de mejoramiento de la produccién y de la gestion.

El tercer componente buscaba mejorar las capacidades de los grupos de empresas parti-
cipantes para comercializar sus productos y servicios en mercados locales e internacio-
nales. Como resultado, los grupos de empresas tendrian acceso a informacién y eventos
para adecuar sus productos a la demanda de nuevos mercados locales e internacionales,
incrementando su capacidad de gestion de ventas.

El cuarto y tltimo componente promovia la creacién de un sistema de informacién para
la gestion, seguimiento y evaluacién continua del Programa. Debia difundir ademaés el
modelo de desarrollo empresarial y sus resultados a otras instituciones que operan en
Coérdoba y en otras provincias de Argentina.
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Para materializar el apoyo a la realizaciéon de las actividades asociativas el disefio del
Programa previo subsidiar, en promedio, el 50% del costo de los servicios de capacita-
cién y asistencia técnica solicitados por las empresas de cada uno de los agrupamientos
seleccionados. Se esperaba una reduccién progresiva de los subsidios desde el 70% al
inicio del Programa hasta el 30% una vez finalizado el tercer afo de ejecucién.

En resumen, el Programa que se disené tuvo por objetivo mejorar la competitivi-
dad de las MiPyMEs cordobesas. Para lograrlo, se priorizé el apoyo a la forma-
cién o consolidaciéon de grupos asociativos entre MiPyMES de bienes y servicios
pertenecientes a sectores seleccionados. Los destinatarios fueron las firmas, las
universidades, los proveedores de servicios y centros e instituciones publicas y
privadas locales de investigacion. La promocién de la asociatividad se realizaria
en tres niveles: cooperacion horizontal, cooperacién vertical y cooperacién insti-
tucional. Para lograr el objetivo planteado, el disefio incluyé cuatro componentes:
fortalecimiento de relaciones de cooperacion; facilitacion del acceso a tecnologias
productivas y organizacionales; facilitacién del acceso a mercados y difusion del
modelo y de los resultados. Para materializar el apoyo a la realizacién de las acti-
vidades asociativas, el disefio previo el financiamiento del 50% de los servicios de
capacitacion y asistencia técnica.

El disefio operativo

La ejecucion del Programa estuvo a cargo de la Agencia para el Desarrollo Econémico de
la Ciudad de Cérdoba (ADEC). Cooperaron con ADEC, en carécter de co- ejecutores, la
Agencia Cérdoba Ciencia Sociedad del Estado (ACC), entidad de derecho publico, y la
Camara de Comercio Exterior de Cérdoba (CACEC), entidad de derecho privado. Estas
tres entidades integraron el Comité Directivo del Programa cuyo rol se analiza mds ade-
lante. La ejecucién debia responder a los siguientes principios:

72

Conduccién por la demanda.

Barreras a la entrada minimizadas.

Costos de transaccién reducidos.

Eficacia y eficiencia en las acciones.

Acciones iniciales de impacto inmedjiato.

Seleccion del coordinador sectorial por los empresarios.

Liderazgo catalitico.

Preceptos éticos explicitos y acordados que garanticen la transparencia.
Conformacién de una red institucional densa.

Premios por resultados.

Se los ha denominado principios ya que, de acuerdo al Diccionario de la Real Academia Espafiola,
reciben tal denominacién las normas que rigen la conducta (en este caso del Programa).
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¢ (Centralizaciéon normativa.*

e Descentralizacién operativa.*

¢ Control social cruzado.*

¢  Generacion de conocimiento local.

Para probar su adecuacién a la realidad local, los principios expuestos debian mostrar su
aplicabilidad en cinco sectores muy disimiles tanto desde la perspectiva geogréfica (em-
presas urbanas y productores y firmas rurales) como econémica (empresas exportadoras
y productores rurales de subsistencia).

En las secciones de este apartado se analiza como se materializaron, en la practica, los
enunciados anteriores (los identificados con * se tratardn de manera conjunta).

Conduccién por la demanda: ideas bdsicas

Por aplicacion de este principio se disefié un sistema de gestion que garantizara que sélo
se ejecutaria aquello que respondiese a un requerimiento de las empresas y productores
participantes, requerimientos que podian modificarse si la dinamica de los mercados o el
crecimiento de la madurez asociativa de los grupos asi lo demandaban.

Una estructura “jerarquica” hubiese funcionado con las decisiones en la ctpula y las
lineas de mando de arriba hacia abajo. La estructura que respondiese al principio de
conduccion por la demanda debia invertir esa cadena de mando y colocar las decisiones
sobre los servicios a adquirir en las manos de los participantes. Tal situacion esta identifi-
cada en el esquema (Figura 5.2) por las dos flechas que ilustran una relacién de poder in-
vertida. En la base del organigrama estdn ubicados los Comités Técnicos (CT) integrados
por empresarios seleccionados por las instituciones sectoriales o las redes de empresas.
Se sumo, en las cadenas rurales, un representante de la ACC que facilité la coordinacién
del Programa con las acciones que ejecutaba el gobierno provincial.

Figura 5.2
La gobernanza del Programa

( CACEC ] ( ADEC ACC ]

-~ \ / -~
‘ Comlte ‘

[ FOMIN / BID ] Directivo CCG ]
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Las funciones mas importante asignadas a los CT eran las de garantizar la pertinencia de
las prestaciones (las actividades que se efectuaban contribuian a una mejora competitiva
por parte de las empresas), actuar como co-responsables de su eficacia (debian autorizar
los pagos a los prestadores de los servicios si los mismos respondian a lo que habian
especificado) y de co-responsables de su eficiencia (dado que los empresarios y produc-
tores pagaban el 50% de los servicios les interesaba comprar calidad al precio mas bajo
posible). Para cumplir con esos roles debian evaluar, en primer lugar, las actividades
asociativas cuya ejecucion era demandada por los empresarios. La evaluacion incluia
el andlisis de la correspondencia entre lo solicitado y las prioridades de cada cadena,
cluster o red de empresas, la aprobacion de la especificacion técnica de la actividad a
realizar y la seleccién final del prestador del servicio. Para definir a qué instituciones,
empresas o consultores se debia invitar a participar de la selecciéon del prestador, el CT
debia remitir, conjuntamente con el acta informando la aprobacién de una dada activi-
dad, un listado de los potenciales prestadores. La solicitud de actividad era elevada por
el CT ala Unidad Coordinadora del Programa (UCP) para que ésta realizara el conjunto
de tareas que se describen al analizar los mecanismos que maximizan la probabilidad de
elevada transparencia.

La UCP - interfase entre los CT, los Comités Directivo y de Control y el FOMIN/ BID -
estaba situada en el centro del organigrama. La integraban el Director del Programa y
el personal Administrativo- Contable, de Monitoreo y Evaluacién, de Difusién de resul-
tados y generacion de nuevos grupos asociativos y los Coordinadores de las diferentes
cadenas. Su misién era poner en marcha el Programa y realizar las acciones técnicas y
administrativas necesarias para la ejecucion de las actividades demandadas (previa ob-
tencién del acuerdo del FOMIN acerca de que la actividad estaba dentro de las previstas
en el acta de donacién de fondos a la ADEC).

El Comité Directivo, de naturaleza estratégica, estuvo integrado por un representante de
la entidad ejecutora, ADEC, y por un representante de cada una de las coejecutoras, ACC
y CACEC. Su misién fue validar las metas anuales propuestas por los CT. Constituyd,
simultaneamente, el ente encargado de juzgar y sancionar eventuales desvios (que no se
presentaron gracias, probablemente, al control cruzado de la transparencia).”

El control del funcionamiento del esquema disefiado de manera acorde a este principio
estuvo a cargo de un Comité de Control de Gestién (CCG) que fue designado por ADEC
para fiscalizar que los aspectos administrativos, financieros y de gestién operativa del
Programa respondiesen a los criterios de la entidad. La intensa tarea realizada por este
comité ha sido central para el éxito del Programa.

73 El término control cruzado se utiliza, en este caso, para referirse al hecho de que los empresarios
estaban interesados en obtener la mejor calidad al mejor precio y verificaban que la UCP contratase
proveedores que cumpliesen con esas dos condiciones. La UCP, por otra parte estaba interesada en
que no se produjesen convenios espurios entre proveedores y destinatarios del apoyo, por lo que
buscaba un espectro méas amplio de proveedores que los sugeridos por las firmas participantes.
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La conduccién por la demanda fue garantizada, en definitiva, por los CT que receptaron
y evaluaron las demandas de los empresarios, por la UCP que funcioné como receptora
de necesidades, analista critica de las demandas y traductora de las mismas a un requeri-
miento técnicamente riguroso que permitiera la adquisicién del servicio en condiciones
de transparencia y, sobre todo, por el CCG que supervis6 todas y cada una de las activi-
dades (tanto desde el punto de vista conceptual como administrativo).

Conduccién por la demanda: consideraciones sobre la implementacion

Este principio implicaba en la practica la transferencia a los empresarios, en el marco
de las normas del Programa, del rol de “duefios de las decisiones sobre el destino de
los recursos”. La experiencia recogida indica que funcioné de manera diferente en los
distintos clusters. Fue 6ptimo en los clusters y cadenas en los que el capital social era
mas elevado (hardware, software y cadena caprina) y razonablemente satisfactorio en
las cadenas, clusters y redes restantes.

La tarea de lograr el empoderamiento que este principio supone implica considerarlo de
aplicacién aun si, para un dado problema, existen soluciones alternativas que podrian
ser técnicamente mas adecuadas (Cuadro 5.1). En el caso del Programa, el principio fue
aplicado, tal como estaba previsto, en el 99% de las actividades que se subsidiaron ya que
todas surgieron de demandas empresarias y no de sugerencias de los coordinadores. La
tnica excepcion fue la compra conjunta de insumos en la cadena caprina (actividad que
fue sugerida a los productores por el coordinador). En los casos restantes surgieron de
propuestas empresarias y de andlisis realizados por los CT (en los que el rol del coordi-
nador era el de facilitador).

Al analizar la pertinencia de un pedido de subsidio se debe tomar en consideracién que
los requerimientos de actividades sean una manifestacién de una necesidad de mejora
competitiva. En el caso del Programa no fue necesario, en ninguna de las reuniones de
gestion del conocimiento, analizar qué hacer frente a un pedido de apoyo no pertinente.
Existi6, sin embargo, un caso de actividad pertinente que los productores no podian cofi-
nanciar y que fue cancelado sin generar conflictos (se recepto la solicitud, se presupuesto
la actividad, se preparé el cronograma financiero de la inversién y se lo entregé a los
empresarios para su andlisis: la inviabilidad se hizo evidente y el pedido fue retirado sin
que mediase ninguna negociacién al respecto).

Los casos en que los pedidos de apoyo se refieren a la introduccién de mejoras competiti-
vas que tras ser planificadas de manera asociativa requieren de apoyos crediticios indivi-
duales pueden ser fuentes de conflictos para una intervencién que sélo brinda apoyo en
tecnologias blandas. En el caso del Programa, dado que ese apoyo crediticio no se podia
brindar de manera directa (no se disponia de recursos para generar una entidad de mi-
crocrédito) se subsidi6 la preparacion técnica y financiera de solicitudes de inversién en
bienes de capital, dirigidas a fuentes financieras disponibles en plaza (lo que gener¢ difi-
cultades ya que productores que no pudieron cumplir con requerimientos de la entidad
financiera asociaron al Programa con su fracaso individual en la operacién crediticia).
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Cuadro 5.1
Las demandas asociativas tienen elevada pertinencia

El hecho de considerar al principio de conduccién por la demanda como de ele-
vada pertinencia puede tener consecuencias inesperadas. Un caso de debate en
ambitos de reflexion sobre desarrollo territorial de los que participd personal del
Programa, fue el de cémo proceder si un grupo tiene un requerimiento que, a cri-
terio de “especialistas”, no es la mejor opcién. El escenario era rural, la fuente de fi-
nanciamiento una empresa multinacional minera y la coordinacion del grupo que
se beneficiaria estaba a cargo de una profesional de gran experiencia de campo y
destacada solvencia técnica.

La coordinaciéon del grupo y los técnicos de la firma donante coincidian en la
apreciacién de cudl era la inversién 6ptima. Esa apreciaciéon no coincidia con la
de los miembros de la comunidad que se beneficiaria de las actividades a realizar.
Modificar los paradigmas en que se basaban para “construir su percepcién de la
realidad” requeria de un periodo muy prolongado de tiempo (que escapaba del
plazo para adoptar la decision sobre qué hacer). Coherente con la idea de que debe
primar la demanda, la coordinadora decidié negociar con la empresa donante a fin
de que aceptase que era mas pertinente la solucién que no era la “6ptima técnica-
mente”. Se sefial a ese fin que si se imponia una obra o un servicio no demandado
la pérdida de confianza constituiria un débito a descontar de la mayor rentabilidad
de la solucién “6ptima” y originaria una pérdida del capital social. El resultado de
la negociacion fue exitoso: la empresa financi6 la inversién de menor rentabilidad
lo que increment6 la vocacién asociativa y condujo, luego de un tiempo, a que
los integrantes del grupo percibieran la conveniencia de implementar la inversién
“técnicamente optima”.

Es central, para implementar este principio, contar con una gran flexibilidad de la fuente
de financiamiento. Si no hay flexibilidad es muy dificil lograr coherencia entre el enun-
ciado “conduccién por la demanda” y la praxis de un programa del que participan em-
presas pequefias que son, en su mayoria, de reducida capacidad de planificacién y ele-
vada capacidad de respuesta frente a situaciones emergentes. Para que un programa
como el que se analiza maximice su utilidad la necesaria demanda de planificacion de
inversiones con un semestre de anticipacién no deberia conspirar contra la flexibilidad.
En consecuencia deberian ser aceptados, como también ocurrié en este caso, los cambios
de prioridades que introduce la dindmica de los mercados. La condicién de flexibilidad
fue satisfecha, en el caso del Programa, tanto por los recursos aportados por el FOMIN
como por los aportados por la ADEC y por la Agencia Cérdoba Ciencia.

Los principios de conduccién por la demanda, centralizacién normativa, descentraliza-

cién operativa y control social cruzado se deben adoptar de manera conjunta ya que,
entre los cuatro, definen el modelo de gobernanza (la capacidad de este modelo de ope-
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rar con flexibilidad frente a hechos emergentes en los mercados ha sido destacada como
muy efectiva por los empresarios).

Barreras a la entrada minimizadas

Por aplicacién del segundo principio la tinica barrera de entrada estuvo dada por la exis-
tencia de un vinculo directo de quien solicitaba ser parte del Programa con la actividad
productiva de la cadena o cluster (empresa, institucion estatal o entidad académica). No
era condicién de pertenencia participar de todas las actividades ni abonar cuota alguna.
En el caso de las empresas solo se solicitaba un certificado de pertenencia sectorial emi-
tido por una entidad representativa del sector. Tampoco existian barreras de salida (una
firma podia participar de una tinica actividad en toda la duracién del Programa).

Toda instituciéon, empresa o productor que pertenecia al sector, estaba en la regioén de
influencia y solicitaba su incorporacién era aceptado. El tramite, que podia ser telefénico,
se reducia a registrar los datos de la firma y transferirlos a la UCP para que ésta asignase
un nimero de identificacién a la institucién o empresa participante.

La utilizacién de esta definicién como criterio de acceso no significaba desconocer que
en la préctica la complejidad era mayor que la que presuponia la norma utilizada (entre
otras razones por la necesidad de incluir actores del territorio tales como los proveedores
de servicios, el sector publico, las instituciones de asistencia técnica, los organismos de
financiamiento y cualquier otro que incida en la produccién del bien o servicio). Estos
hechos fueron reconocidos en la mayoria de los casos de manera técita y en otros de ma-
nera explicita por las cdmaras y asociaciones, las que no tuvieron que rechazar ningin
pedido de incorporacion a la némina de integrantes del cluster que podian participar en
las actividades.

La mayoria de las empresas o productores que se incorporaron al Programa pertenecian
a los eslabones disefio o desarrollo de método productivo, produccion (7incluyend0 la
logistica de entrada, la transformacion y el envasado) y comercializacion.” El apoyo se
concentr6 en los eslabones en los que la existencia de “semillas de asociatividad”” entre
las empresas permitia concretar acciones colectivas de manera rapida.” Desde el punto
de vista juridico se apoyaron a conjuntos tan diversos como un grupo de firmas, una coo-
perativa, un consorcio, una unién transitoria de empresas o un cluster. No se apoyaron
firmas individuales.

74  Las acciones de apoyo a diversos aspectos de la eliminacién o el reciclado tuvieron menor demanda
que las correspondientes a otros eslabones.

75 El término “semillas de asociatividad” fue utilizado para dar cuenta de un umbral satisfactorio en la
densidad de la red de empresas que manifestaban confianza mutua (ver capitulo 10).

76  No fue necesario realizar un analisis de los factores dindmicos del mercado global que podian incidir
sobre las firmas debido a que: i) la mayoria de los sectores necesitaba recorrer un largo camino antes
de exportar; ii) el reducido niimero de sectores o subsectores en condiciones de exportar ya lo hacia
(y tenian identificadas sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas).
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Costos de transaccion reducidos

Por aplicacién del tercer principio la reduccién de los costos de transaccién para acceder
a una actividad se logré limitando el trdmite a una solicitud de accién colectiva firmada
por un grupo de no menos de cinco empresas para que el CT realizase un control de per-
tinencia de la actividad y la autorizase. Esa solicitud, visada por el coordinador de cada
cadena o cluster, se presentaba a la Direccion del Programa que verificaba la pertinencia
entre lo solicitado y el objetivo del Programa y solicitaba al FOMIN la autorizacion para
la implementacién.

La minimizacién de los costos de transacciéon abarcé también a los tiempos de tramite,
que se redujeron al minimo compatible con la transparencia y el control (para activi-
dades simples el plazo estimado era de siete dias desde que se presentaba la solicitud
firmada hasta que se autorizaba la afectacién de recursos del Programa y diez dias para
el reintegro del 50% de los montos erogados si éstos habian sido anticipados por los
empresarios). En los casos de montos menores el plazo de autorizacién se reducia a un
dia.” El requisito de rapidez de respuesta impuesto al equipo ejecutor tenia como hip6-
tesis subyacente que la celeridad y sencillez en la implementacién de acciones grupales
de impacto directo en la operatoria de las firmas facilitaria el pasaje del paradigma de
la competencia al de la “coopetencia”. Esta hipotesis se sustenta en el hecho de que la
cooperacién entre competidores, es, en buena medida, “antinatural” para las firmas. En
consecuencia el “nuevo paradigma” debia mostrar sus ventajas de manera contundente
y en un lapso breve a fin de incidir en la modificacién del modelo habitual de relacién.
Este principio funcionaba, en consecuencia, de manera coherente con el de “acciones
iniciales de impacto inmediato” que se analiza mas adelante.

La facilidad y rapidez de acceso al Programa y a los servicios que se brindaban y la con-
tratacion segun especificaciones consensuadas con los participantes contribuy6 a que
las prestaciones fueran valoradas como eficaces (se alcanzé lo que se habia prometido
lograr).

Eficacia y eficiencia en las acciones

Para cumplir con el cuarto principio se dispuso que para lograr la eficacia - efectuar lo
que se ha requerido - se trabajaria con los CT a fin de establecer, con la mayor precisién
posible, cudles eran los resultados que se querian obtener, generando en cada caso solu-
ciones imaginativas para alcanzarlos en el menor tiempo posible y verificando rigurosa-
mente que lo que se habia comprometido se brindaba.

Entre los mecanismos para lograr la eficacia se incluy¢ el criterio de utilizar los mejores
proveedores posibles. Estos proveedores fueron, en muchos casos, instituciones del Es-

77  Se trataba de montos inferiores a mil ddlares, para lo cual el FOMIN deleg6 la autorizacién ex ante a
la UCP (y controlaba ex post la pertinencia de la misma).
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tado que eran las dnicas que contaban con los bienes de capital o el personal necesario
para prestar servicios (como por ejemplo el andlisis foliar de olivares). En otros fueron
proveedores del exterior (se trabajé con un experto francés en esparragos y con espe-
cialistas italianos en cata de aceite de oliva).” La busqueda de consultores, por otra
parte, no se limité al &mbito local sino que, cuando fue necesario, tuvo caricter nacional
(especialistas en procesos de fabricacion de conservas, en inversiones en tecnologia y en
disefio de muebles de madera fueron contratados en otras provincias). Esa buisqueda se
extendid en un caso al plano internacional (la convocatoria a prestar el servicio de certi-
ficacion de calidad de software tuvo carédcter global). En el caso de la formacion, se envioé
a participantes del Programa a otras regiones del pais en las que existia la tecnologia que
se deseaba incorporar (envasado automatico de aromaéticas) o del mundo (produccién
foresto industrial a Finlandia y Austria o robots de soldadura a Japén). Coadyuvaron a
la eficacia el hecho de que, salvo excepciones muy fundadas, en todas las contrataciones
financiadas con recursos del Programa, los cargos fueron motivo de un concurso entre
no menos de tres profesionales cuyo perfil habia sido establecido por los CT de manera
minuciosa.

La eficiencia (conseguir la meta al menor costo posible) estuvo garantizada por el hecho
de que los empresarios, que abonaban en promedio el 50% de la prestacién, participaron
en la bisqueda de los mejores proveedores al mejor precio. La posibilidad de colusién
entre proveedores de servicios y destinatarios o consultores del Programa fue minimiza-
da mediante el mecanismo de control cruzado a que se ha hecho referencia anteriormen-
te (la némina de proveedores que competian por un contrato era provista tanto por los
empresarios como por el Programa).

Acciones iniciales de impacto inmediato

Como resultado de la implementacién del quinto principio se esperaba que el impacto
econémico inmediato de acciones colectivas exitosas, que se ha descripto en la secciéon
anterior, generaria un “proceso virtuoso” por el que las acciones colectivas podrian ir
incrementando a lo largo de los afios su complejidad hasta llegar, en los casos en los que
se tuviese mayor éxito, a un planeamiento estratégico conjunto que escape al &mbito de
las empresas e ingrese en el de la competitividad sectorial o territorial.

Coherente con lo expuesto, el Programa excluy6 expresamente de las exigencias para
iniciar acciones colectivas a la existencia de un planeamiento estratégico previo por parte
de los empresarios (Cuadro 5.2).

78 Con financiamiento a cargo de la Agencia Cérdoba Ciencia en el primer caso y de un programa de la
Unién Europea en el segundo.
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Cuadro 5.2
Plan estratégico jrequisito previo o coronacién del proceso?

En una lectura simplista de la administracién por resultados se habra implementa-
do un proceso de gestion que garantizard el éxito de la intervencion si se logra ge-
nerar un plan estratégico sectorial, se define un plan operativo semestral o anual,
se establece cudnto costard alcanzarlo, cuales son las alternativas para obtener re-
cursos, se identifican las contrataciones a realizar (de bienes, servicios y consul-
toria) y se definen los responsables de cada actividad y las fechas en las que se
deben alcanzar los resultados, se establece un sistema de monitoreo de ese plany
se fijan mecanismos de evaluacién de logros. La “racionalidad” de la intervencion
se incrementaria ain mas, desde esta perspectiva, si la elaboraciéon de dicho plan
y la definicién de los aspectos operativos resultan de la participacién de la mayor
cantidad posible de actores.

En el caso de las pequefias empresas existen, sin embargo, tres restricciones que
dificultan la concreciéon de un planeamiento como el descripto. La primera de esas
restricciones es la desconfianza hacia las politicas activas. Para revertirla se debe
priorizar la generacién de confianza mediante la ejecucion de actividades deman-
dadas que sean de rdpida concrecién con beneficios claramente tangibles. No se
requiere para ello de un plan estratégico previo. El resultado en términos de cre-
dibilidad ha sido, en la experiencia del Programa, muy significativo. La segunda
restriccion frente a la aparente “secuencia racional” es el alto costo de oportunidad
que tiene para el pequefio empresario asistir a reuniones de planeamiento estra-
tégico cuya utilidad le resulta mas dificil de percibir cuanto menor es el tamafio
de la firma y cuyo idioma y plazos temporales de reflexién son extrafios a lo que
le demanda habitualmente su tarea al frente de una pequefia empresa. La tercera
restriccion estd vinculada con una de las principales fortalezas de las pequefias em-
presas que es su habilidad para reaccionar frente a “hechos emergentes”. Esa com-
petencia gerencial se vuelve imprescindible en paises que, como Argentina, han
padecido crisis recurrentes que han determinado que los empresarios perciban la
existencia de una correlacién directa entre la habilidad para conducir la firma en
“aguas turbulentas” y la posibilidad de supervivencia de la misma. Esa valoracion
de la capacidad reactiva estd asociada, “naturalmente”, a una reducida valoraciéon
de las actividades de planeamiento.

Frente a estas restricciones la alternativa es postergar el planeamiento estratégico
hasta el momento en el que las empresas hayan percibido las ventajas de la accién
colectiva, que los empresarios hayan logrado reconocer su importancia para forta-
lecer y dar continuidad a los procesos y actividades iniciadas, y que su confianza
se haya reforzado mediante la minimizacién de las probabilidades de comporta-
mientos oportunistas.
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Como consecuencia de este principio la disposicién para realizar un detallado planea-
miento estratégico debia surgir como resultado final de un conjunto de éxitos de la inter-
vencién y no como un prerrequisito. Se intentaba minimizar, de esa manera, el riesgo de
que se presente el escepticismo frente a este tipo de intervenciones que determina que
los empresarios sean reacios a aceptar la ayuda que se les ofrece (escepticismo que, tal
como se sefiald en el capitulo anterior, determina una baja captacion de empresas por
programas de desarrollo competitivo).

La inversién de recursos en acciones colectivas que, en este esquema, surgian de un
plan anual de naturaleza amplia y de la rapida respuesta del Programa frente a “hechos
emergentes” se justifica, tal como se muestra en los capitulos de la ejecuciéon, por una
tasa de retorno de la inversiéon que fue muy significativa y por avances en el proceso de
construcciéon de capital social.

Seleccion del coordinador sectorial por los empresarios

Este sexto principio toma en consideracion que el coordinador -facilitador o articulador-
es una figura central para el desarrollo de una cadena, cluster o red. Se trata de un profe-
sional sometido a una diversidad de demandas, por lo que su perfil debe incluir un sin-
namero de competencias entre las que se pueden citar las que permiten la comprension
de la dindmica de las pequefias empresas, la facilitacién del trabajo grupal, la resolucién
de los problemas y conflictos que surgen en todo proceso asociativo, la indagacién acerca
de las demandas empresarias, la traslacion de esas demandas a términos de referencia
que permitan la convocatoria de candidatos adecuados para la tarea, la preparacion de
grillas de seleccién que faciliten el trabajo de los comités técnicos, el seguimiento de las
actividades, la supervision de informes técnicos, la construccién de normas y reglamen-
tos para el uso colectivo de servicios, la busqueda de financiamiento adicional, la pro-
mocion de la innovacion, las gestiones ante entes académicos y ante el sector publico, la
organizacién de eventos de capacitacion, la habilidad para preparar y facilitar reuniones,
la realizacién de tramites administrativos y la rendicion de cuentas en nombre propio y
de los integrantes de su grupo. Central a este perfil es una formacién que incluya cono-
cimientos tacitos que sélo se adquieren como consecuencia del trabajo en empresas. La
carencia de ese conocimiento técito - indispensable para que en el didlogo con los empre-
sarios éstos reconozcan al coordinador como alguien que maneja sus c6digos - es dificil
de suplir mediante formacién en un aula. Debe tener, por otra parte, una personalidad
que incluya empuje, creatividad y responsabilidad por los problemas del grupo como
si fueran propios (atributos que los empresarios dindmicos estan acostumbrados a bus-
car en quienes trabajan con ellos). A ello se debe adicionar conocimientos explicitos en
dreas tan diversas como la psicologia de las organizaciones, la administracién, la teorfa
de redes, el desarrollo local o la organizacién industrial. Sobre la base de esa formacion
tacita y explicita, el coordinador debia aprender acerca del sector, contribuir a generar
consensos, ser capaz de especificar técnica y administrativamente las contrataciones, rea-
lizar el seguimiento de las mismas y actuar como secretario del CT (participando en las
reuniones con voz pero sin voto). Desde el punto de vista operativo, la aplicacion de este
principio fue de responsabilidad del CT (Cuadro 5.3).
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Cuadro 5.3
El procedimiento de seleccion en detalle

La seleccion del coordinador se realizé sobre la base de una némina de candidatos
que habian respondido a una convocatoria ptblica. La UCP remitia, conjuntamen-
te con la némina y un orden de prelacion para las entrevistas, un instrumento para
la evaluacién (acordado por la ADEC y la ACC). El CT evaluaba a los candidatos
mediante el andlisis del curriculum, una o mads entrevistas y la recoleccién de re-
ferencias. En los criterios de evaluacién se habia acordado priorizar los saberes
précticos y el conocimiento tacito por sobre los saberes tedricos y el conocimiento
explicito. Se trataba, de esa manera, que la seleccién recayese sobre un profesional
que se comunique usando los c6digos y representaciones que son propias de pro-
ductores y empresarios. Se esperaba que, como efectivamente ocurrid, al asignar
la responsabilidad de la seleccién al CT la probabilidad de que la persona elegida
pudiese comunicarse fluidamente con los participantes se incrementarfa. Es inte-
resante senalar, a este respecto, que el cierre de muchas industrias a raiz de la crisis
econémica a que se hizo referencia en el primer capitulo, habia obligado a ingresar
al mercado laboral a cuadros superiores de empresas por lo que fue relativamente
simple, para todos los sectores, identificar a profesionales con un importante stock
de conocimiento tacito empresario. Los conceptos tedricos y las normas adminis-
trativas que debian conocer estos coordinadores fueron transferidos en las activi-
dades de induccién. La conformacién de un equipo de trabajo de alto rendimiento
fue, dada la calidad gerencial de quienes resultaron seleccionados por los CT, una
tarea que no presento dificultades.

Liderazgo catalitico

El séptimo principio defini6 el estilo de liderazgo con el que se consideraba necesario
conducir la gestion (tanto en conjunto como en las intervenciones realizadas en los di-
ferentes sectores). Dicho liderazgo asumié en el Programa formas que son propias de
las intervenciones vinculadas al desarrollo territorial. Para Ventriss, Reed, Reed y Luke
(1988), el liderazgo en estas intervenciones tiene caracteristicas mas cataliticas y de coo-
peracion que carisméticas y de control.

La principal caracteristica de los lideres cataliticos es, segin Luke (1998), su capacidad
para reunir diversos individuos que pertenecen al sector ptiblico y al sector privado para
resolver en conjunto problemas que, tratados en el marco de las fronteras jurisdiccionales
individuales, son dificiles o imposibles de superar. Para ello despliegan una modalidad
de trabajo diferente a la de los lideres de las organizaciones empresarias y de la adminis-
tracion publica. Las estrategias de conduccién de estos lideres no responden, en conse-
cuencia, a los modelos analizados como exitosos por los estudiosos de la administracién.
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El segundo elemento comun a los lideres cataliticos analizados por Luke es que, para
resolver el problema a enfrentar, dedican un importante esfuerzo a colocar el tema en un
lugar relevante tanto en la agenda de la opinién ptblica como en la de la clase politica.
El tercer elemento es la capacidad de seleccionar adecuadamente a los participantes en la
intervencion y el de invertir un gran tiempo y esfuerzo en lograr consensos basicos.” El
cuarto es la habilidad para generar un grupo en el que el proceso deliberativo estimule
el aprendizaje, el pensamiento sistémico y la generacién de soluciones divergentes (lo-
grando, en consecuencia, que se presenten diversidad de opciones para la accion), que
asigne el tiempo necesario para definir y redefinir el problema hasta lograr expresarlo
de manera que refleje los elementos comunes y que, finalmente, logre generar soluciones
que estén dentro del alcance de los actores locales. El quinto elemento comun es el de
sostener la acciéon mediante: i) la creacion o seleccion de una institucionalidad adecuada
para atender el problema; ii) la rapidez con la que se socializa toda la informacién dispo-
nible acerca de cualquier aspecto del mismoj; iii) la creatividad para generar soluciones
imaginativas que aparezcan como una tercera opcion frente a dos posturas originadas
en intereses diferentes. La Tabla 5.1 resume las diferencias que existen entre liderazgo
convencional y catalitico.

Tabla 5.1
Diferencias en los tipos de liderazgo
Liderazgo convencional Liderazgo catalitico
Jerarquico Interorganizacional
“Siganme” “Los convocamos”
Se hace cargo Provee la chispa
Garantiza la direccion de los actores Genera las condiciones para lograr acuer-
dos
Heroico: tiene las respuestas Facilitador: formula las preguntas ade-
cuadas
Se ocupa de lograr una solucién o estra- | Ayuda a generar el consenso de metas y
tegia alienta el disenso sobre los caminos
Convoca a resolver problemas confinados | Convoca a resolver problemas que cruzan
fronteras jurisdiccionales
Trabaja con un grupo limitado de perso- Trabaja con un grupo numeroso de
nas instituciones y personas que cuentan con
legitimidad para intervenir

Elaboracion propia sobre la base de Luke (1998).

79  Invierten, ademas, mucho tiempo en planificar con el méximo cuidado la primera convocatoria.
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Preceptos éticos

El cumplimiento del octavo principio, preceptos éticos explicitos y acordados que garan-
ticen la transparencia, fue responsabilidad del CCG y de la UCP. A tal efecto se utiliz6é un
coédigo de ética (Cuadro 5.4), un manual de procedimientos administrativos, un mecanis-
mo de control censal de todas las acciones que realizaba el Programa y el libre acceso a
toda la informacién que se producia.

Conscientes de que las situaciones en las que hay que recurrir a un cédigo de ética son,
en muchos casos, aquellas en las que el problema en analisis se encuentra en una zona
gris, en la que existen diferencias de percepciones, dicho c6digo no tenfa cardcter abso-
luto, sino de un conjunto de principios que se debian utilizar para el analisis de cada
una de las situaciones en las que existian conflictos. Este c6digo fue consensuado con los
involucrados.

El manual de politicas y procedimientos, pilar de la transparencia, incluyé el conjunto
de normas que regirian la contratacion de las actividades y de los consultores regulares
del Programa, la firma de contratos, las condiciones de recepcién de los servicios contra-
tados, la forma de pago del 50% por parte de los empresarios, los informes a presentar,
las sanciones a aplicar en caso de desvios susceptibles de tipificacion y, finalmente, la
metodologia contable y de ejecucién presupuestaria. Dichas normas coincidian con lo
requerido por el FOMIN.

El mecanismo de control censal de las erogaciones permitié verificar el cumplimiento del
coédigo de ética y el de las normas formales que, sobre las mismas bases conceptuales,
tienen el FOMIN y la ADEC.

En lo que hace al libre acceso a la informacién, se la concibié como una pieza central
para la transparencia, para la generacion de confianza interna y para la conformacién
de un equipo de ejecucion profesional y de alto rendimiento. Contribuiria, ademads, a las
indagaciones sobre el Programa y, por ende, a la construccién y socializacién del cono-
cimiento sobre lo actuado.

De un repaso de la casuistica del Programa se encuentra que se registraron, ocasional-
mente, conductas individuales refiidas con los principios éticos mencionados preceden-
temente en varios grupos asociativos. Entre las violaciones detectadas se encuentran el
incumplimiento de un compromiso asumido por escrito por una empresa en la compra
de un bien colectivo y la apropiacion por una firma de un negocio surgido de una accién
colectiva. La consulta a especialistas en ética empresarial alert6 acerca de que no existian
reglas de aplicacién automatica para resolver estos casos sino algunos principios - tales
como los que guiaron el accionar del Programa - que se debian aplicar.

Esos principios deberian haberse explicitado ex ante para que, a la luz de las circunstan-

cias, los pares juzgasen la conducta y consensuaran la sancién a aplicar. De cualquier ma-
nera el problema fue analizado, en un caso sobre esa base, y el desvio trajo aparejada la
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decisién grupal de excluir a la empresa como integrante. En el otro, cuya solucién puede
haber constituido un logro del grupo, la firma que originé el problema no fue excluida.

Cuadro 5.4
Codigo de ética

e Desprendimiento: servir el interés del Programa y de la institucién no el
propio, el de los parientes o el de los amigos.

e Integridad: no asumir obligaciones econdémicas con terceros que puedan in-
fluenciar el cumplimiento de sus obligaciones.

e Objetividad: otorgar contratos por los méritos de los candidatos.

e Verificabilidad: suministrar informacién que permita someter a revision to-
dos los actos que se realicen.

e Transparencia: brindar razones de las decisiones adoptadas.

*  Honestidad: manifestar potenciales conflictos de intereses.

e Liderazgo: sostener estos principios mediante el ejemplo.

Conformacion de una red institucional densa

El noveno principio, conformacién de una red institucional densa,” tuvo por objetivo
maximizar la utilizacién de la cooperacién institucional, dotando de la médxima sinergia
a las acciones del Programa con todas aquellas que realizan otros actores sociales y que
estan orientadas hacia los mismos propdsitos o que pueden contribuir a que éstos se
alcancen. La estrategia a desplegar para construir y aprovechar el capital social inclui-
ria, al igual que en otros programas de ADEC, una cuidadosa seleccién de los posibles
asociados, la generacién de lazos en la red y la construccion de una estructura capaz de
articular adecuadamente la sinergia entre los actores. En principio se previé conformar
la red con facultades, organismos de cooperacion internacional, instituciones educativas,
camaras empresarias, organizaciones de la sociedad civil, entidades gubernamentales y
entidades profesionales.

Este principio se concretd, a lo largo de la vida del Programa, mediante la conformacién
de unared en la que participaron 118 instituciones que cooperaron con la ejecucién apor-
tando recursos humanos, técnicos o financieros. Entre las entidades involucradas se in-
cluyen facultades, organismos de cooperacién internacional, instituciones de formacién
profesional, cimaras empresarias, organizaciones de la sociedad civil, entidades guber-
namentales y entidades profesionales (Tabla 5.2). La importancia de la red se acrecienta
si se tiene en cuenta que se generaron 188 vinculos entre dichas instituciones y las dife-
rentes cadenas, clusters y redes (una misma institucién podia articular, para diferentes
actividades, con mas de un cluster, cadena o red).

80 La definicion de densidad de red se presenta en el capitulo 10.
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Tabla 5.2
Red institucional del Programa

Tipo organizacién Cantidad total Cantidad de vinculos
Facultades universitarias 17 24
Orga'lr/lismos de coopera- 9 12

ci6én internacional
Instituciones educativas 8 9

Cémaras empresarias 17 32
0sC 20 24
Entidades gubernamen- 44 84
tales
Entidades profesionales 3 3
Total 118 188

El aporte de la red fue decisivo en la realizacion de actividades orientadas a la generacion
o el fortalecimiento de activos territoriales que, tal como se verd en el séptimo capitulo,
fue significativo en la cadena caprina.

Premios por resultados

El décimo principio, premios por resultados, introdujo en la ejecuciéon un criterio que es
habitual en las empresas, el pago de bonificaciones por el logro de objetivos claramente
identificados. Este mecanismo conduce a concentrar los esfuerzos de los miembros del
equipo, tanto de los coordinadores sectoriales como de los integrantes de la UCP, en al-
canzar las metas que se han establecido. Definir estas metas mediante indicadores cuan-
titativos tales como incrementos esperados de facturacion por servicios, participacion
anual en ferias, incorporacién de nuevos participantes, cantidad de empresas certifica-
das por trimestre o similares es relativamente simple.

La aplicacién de este principio demostro, en el caso del Programa, su valor como es-
trategia para alcanzar las metas establecidas. La probabilidad de que se promoviesen
inversiones no necesarias para alcanzar hitos que generaban pagos es, en el marco del
cofinanciamiento empresario, de probabilidad muy reducida.

Los principios en la prictica: un modelo de gobernanza

El undécimo y duodécimo principios, centralizacién normativa (procedimientos a se-
guir establecidos desde el CCG y la UCP) y descentralizacién operativa (aplicacion de
los recursos por los CT de acuerdo a esas normas), fueron coherentes con la estructura
de gestién “de abajo hacia arriba” que se ha descrito en el primer principio, es decir, la
conduccion plena por la demanda. El principio decimotercero, control social cruzado,
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fue también consecuencia de ese mecanismo de gestién. El control se producia de dos
maneras: por la interaccién de los CT con la UCP y por la interaccion de la UCP con el
CCGy conel CD.

Los principios que se han descripto han permitido construir una estructura particular de
gobernanza del Programa. Por el concepto de gobernanza, se entiende, tal como se sefa-
16 anteriormente, a todas las formas por las cuales los individuos y las entidades toman
las decisiones vinculadas con la administraciéon de sus problemas comunes. Se trata de
un proceso continuo por el cual es posible acordar intereses conflictivos y realizar accio-
nes cooperativas al mismo tiempo, respetando no sélo a las instituciones formalmente
autorizadas para ejercer el poder sino también los acuerdos informales entre personas e
instituciones (Caporali y Wolker, 2004).

Estos principios han funcionado satisfactoriamente en el &mbito de una entidad de desa-
rrollo local de naturaleza publico privada, como la ADEC, que opera como una alianza
entre entidades del territorio y el Estado, en la cual la mayoria le corresponde a entidades
empresarias (dentro de las cudles un elevado porcentaje representa a MiPyMEs) y la
minoria al ejecutivo municipal.”

Ese funcionamiento se torna atin mas eficaz si para cada proyecto que ejecuta la enti-
dad, tal como ocurri6 en el Programa, se elige un comité constituido por integrantes del
Consejo de Administracion para que se responsabilicen de la conduccién estratégica y
de la supervisién administrativa de los mismos. Los empresarios que participan de esos
comités aprecian el valor que tiene una demora en adoptar una decisién para las empre-
sas participantes de los proyectos y destinan el tiempo necesario para que los tramites
que deben supervisar no se retrasen por su intervencién en los mismos (tiempo que, en
el caso del Programa, constitufa para los empresarios que asumieron la responsabilidad
una carga publica significativa y de alto costo de oportunidad).

El financiamiento juega un papel importante en la implementacién de este modelo de
gobernanza. En el caso del Programa, los aportes del FOMIN y de las contrapartes loca-
les conformaron un fondo que permitia mantener una posicion flexible frente a requeri-
mientos emergentes y brindar una respuesta acorde a la rapidez que deberia caracterizar
a la operacion de las MiPyMEs.

El mecanismo de control social cruzado, otro de los pilares de los resultados obtenidos,
depende para su funcionamiento de la responsabilidad con la que todos los actores in-
volucrados realicen el rol de contralor que tienen asignado. Ese rol fue relativamente
simple de cumplir para los CT (cuyos integrantes pertenecian al sector interesado en

81 Entre los atributos de esta entidad, que ya se han presentado, se destacan el caracter plenamente
democratico de su estatuto (un voto por institucion independientemente de la cantidad de miembros
que tengan las instituciones socias y del volumen de facturacion total de cada una de ellas) y en el
hecho de que la totalidad de las decisiones se han adoptado, desde la creacién de la organizacion,
por consenso.
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disminuir los costos de las actividades) y por empresarios de la ADEC, que tenian el
poder necesario, dado por el mecanismo de funcionamiento por comités del Programa,
para controlar el movimiento estratégico y financiero. Constituyeron ayudas importan-
tes para esa tarea un cronograma preciso de hitos a alcanzar por semestre (ejecutado
en el marco de una flexibilidad similar a la habitual en las pequefias empresas frente a
situaciones no previstas) y por la existencia de un manual de procedimientos que definia
el camino a recorrer por todas las transacciones.

La potencialidad del modelo de gobernanza que utiliz6 el Programa ha sido destacada
en el taller de evaluacion final del mismo.” Los participantes reconocieron como un
aspecto positivo del disefio el hecho de que no se ha tratado de un programa “enlatado”
sino que ha respondido de manera flexible a las necesidades del territorio traducidas en
demandas puntuales que se resolvian en el marco de una fuerte articulacién entre los
coordinadores, la UCP y los empresarios y productores participantes. Un factor probable
de éxito del Programa ha estado dado por el hecho de que este modelo de gobernanza lo-
gré democratizar las relaciones de poder a nivel vertical, entre la UCP y los beneficiarios
(que pudieron definir y especificar las actividades que mayor impacto potencial podian
tener sobre sus empresas).

Generacion de conocimiento local

El altimo de los principios del Programa es el que, desde un punto de vista estratégi-
co, podria ser el mas relevante: la generacion de conocimiento que constituya el marco
conceptual de una intervencién, sobre la base de saberes generales adaptados a las par-
ticularidades de lo local. La construccién de ese conocimiento requiere, por parte de las
unidades ejecutoras de proyectos piloto, de un mecanismo metédico de recopilacion de
informacién y, en el marco de una cultura organizacional que considere que el apren-
dizaje es parte de la gestion, de la realizacién de un andlisis sisteméatico y continuo de
la misma. Es necesario ademas abandonar paradigmas obsoletos, tales como las viejas
dicotomias entre Estado y mercado, “que desempefian un rol muy pequefio en esta pers-
pectiva del mundo en la que lo que reina es el pragmatismo. La prueba del pudding esté
en comerlo: si algo funciona vale la pena hacerlo” (Rodrik, 2008).

En el Programa, este principio tenia por objetivo transformar en conocimiento sistema-
tizado la informacién que se produciria en el trabajo con los participantes, los datos que
suministrarian los indicadores del sistema de monitoreo y evaluacién de la familia PIP y
las conclusiones del estudio de redes sociales que se tenia previsto realizar en el marco
de la cooperacion entre la Universidad y el Programa.

82 El taller denominado “Resultados, aprendizajes y estrategias para el escalamiento” se realiz6 como
parte de la actividad de cierre de la etapa con financiamiento FOMIN. Estuvieron presentes repre-
sentantes de FOMIN, empresarios y productores que participaron del Programa, gerentes de cima-
ras socias y no socias de ADEC, especialistas en el desarrollo de MiPyMEs, consultores, representan-
tes de algunos de los actores institucionales con los que se vincul6 el Programa y los equipos técnicos
de ADEC.
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Se esperaba generar una cultura organizacional en la que las decisiones se basasen en
evidencias, mejorar la calidad de las intervenciones por intercambio de ideas entre pa-
res, incrementar la calidad de la informacién y el nivel de comunicacién en el marco del
Programa y contribuir a que el conocimiento que se produjese fuese un patrimonio de la
organizacién y no de los integrantes del equipo de ejecucion.

Para gestionar la produccién de conocimiento local se previé incorporar a dos profesio-
nales jovenes, de las dreas de economia y sociologia, con dedicacién parcial. Las activi-
dades a realizar por este pequefio equipo de trabajo incluirian el manejo de la base de
datos que requeria el Sistema Comun de Monitoreo de la familia PIP, el analisis de la in-
formacién para producir interpretaciones de la misma, la presentacion de los resultados
a todos los integrantes de la UCP para su interpretacion y andlisis y la realizacion, desde
la entidad ejecutora, de una evaluacién de iml:)acto.83

Se previ6 también que se realizarfan reuniones del equipo de ejecucién en las que, ade-
mas de analizar los datos e informes mencionados precedentemente, se estudiasen otras
experiencias o se realizasen anélisis y consideraciones tedricas sobre los temas tratados
de manera de generar un proceso de formacion continua del equipo de trabajo. Los da-
tos, su andlisis y la formacién permanente debian, en esta concepcién de la generacion de
conocimiento local, servir de base para un proceso de mejora continua de la intervencion.

Por aplicacion de este principio se logré capturar, organizar y transferir la informacién
que suministraron los indicadores del sistema de monitoreo y evaluacién de la familia
PIP. Las dificultades fueron mayores en lo que hace a la sistematizacion de la informacién
que se produciria en el trabajo con los participantes -que se expresaba mayoritariamente
bajo la forma de conocimiento técito- y en lo que respecta al estudio de redes sociales.
Pese a esas dificultades se estima que se contribuy6 a generar una cultura organizacional
en la que las decisiones se basasen en evidencias, se mejoro significativamente la calidad
de la intervencién por intercambio de ideas entre pares (los técnicos del sector caprino
se beneficiaron de aportes de los del sector de tecnologia y viceversa) y se logré generar
informacién de buena calidad que form6 parte de la comunicacién del Programa. Sobre
esa base fue posible gestionar la informacion para transformarla en conocimiento expli-
cito construido por el grupo (que se reflej6é en algunas publicaciones). Se estima que se
avanz6 también en la transformacion de saberes tacitos en explicitos (sobre lo que no se
alcanz6 a dejar registros).

El hecho de contar con esa informacién de manera sistemdtica gener6 confianza en el
Programa tanto por parte de la entidad ejecutora como por parte de los participantes.
Dado que el conocimiento es més ttil cuanto mas se lo difunde se adopté una politica
de puertas abiertas para el mismo (o, lo que es equivalente, se consider6 al conocimiento
generado por el Programa como un bien ptblico). Todos los datos disponibles han esta-

83 La tarea incluia también la preparacion de los datos requeridos para elaborar los informes semestra-
les dirigidos al donante y los informes requeridos por la entidad ejecutora para su discusion en el
Consejo General.
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do al servicio de las diversas entidades que lo han requerido para trabajos académicos de
diferente naturaleza (estan reflejados en articulos, tesis de doctorado y en publicaciones
como la que aqui se presenta).

La calidad del conocimiento generado esta vinculada, de acuerdo a lo que perciben quie-
nes ejecutaron el Programa, a la libertad intelectual con la que se enfoque el andlisis de
esas evidencias (tarea que, en el programa que se analiza en este libro, fue realizada
periédicamente por todos los técnicos de la UCP).

Se destaca este principio en la experiencia del Programa porque la generacion metodi-
ca y rigurosa de conocimiento como parte integral de un proyecto de desarrollo de la
competitividad empresarial ~considerada como un aspecto dentro del desarrollo territo-
rial- estd difundida de manera muy limitada entre quienes ejecutan, en Latinoamérica,
programas del tipo analizado. Lo expuesto podria tener tres origenes. En primer lugar,
existen presiones por parte de quienes financian los proyectos para que se obtengan
resultados. Esa premura suele ser dificil de sincronizar con los tiempos de maduracion
y aprendizaje que requieren los programas piloto, en particular cuando incluyen la gene-
racion o el fortalecimiento de procesos asociativos. En segundo lugar, algunos ejecutores
se mueven en entornos en los que el paradigma del aprendizaje continuo no ha sido
incorporado. Plantear este proceso como un elemento central de una intervencion des-
tinada a resolver un problema especifico, no es facilmente aceptado en esos entornos y
como consecuencia no se promueve la reflexion de los ejecutores, la sistematizacion del
conocimiento que éstos generan ni la aplicacién de los potenciales aprendizajes al disefio
o la ejecucion de futuras intervenciones. En tercer lugar, el problema expuesto se agudiza
si el aprendizaje incluye un aspecto, la construccién de capital social, que implica cimen-
tar redes, generar relaciones y articular procesos sociales que tiendan a construir confian-
za, asociatividad y valores colectivos. El analisis de esos procesos requiere de recursos
financieros, de miembros del equipo de ejecuciéon dedicados especificamente a la tarea y
de metodologias adecuadas para ello. Requieren ademds y de manera fundamental, de
un largo proceso de maduracion de ideas, que permita la construccién de conocimiento
transferible y, finalmente, como se intenta en este libro, de su socializacién.

Lo expuesto no es habitual ni en el plano de las politicas ptblicas, ni en el del desarrollo
de proyectos piloto. Incluso en paises desarrollados los objetivos de las politicas nacio-
nales o territoriales destinadas a las pequefias empresas suelen estar establecidos, en el
mejor de los casos, de manera opaca y en el mas desfavorable son conflictivas entre si
(Storey, 1998). En la mayoria de los paises las politicas no establecen con claridad los ob-
jetivos y metas anuales cuantitativas, no estiman, durante el disefo, la rentabilidad del
dinero ptublico que se afectara y no difunden datos acerca de su desarrollo. No existe, por
lo tanto, posibilidad de evaluar con rigurosidad metodolégica su impacto. Estos hechos
deben ser analizados a la luz de una las misiones centrales que deberian tener programas
que, como el que se analiza en este libro, podrian incidir significativamente en el desa-
rrollo local: contribuir a crear, de manera continua, conocimiento y capacidades locales
que permitan mejorar la calidad de las decisiones que hacen al futuro de los territorios
en los que acttan.
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En resumen, el Programa se basé en catorce principios operativos. La conduccién
por la demanda condujo a que se ejecute s6lo aquello que respondiese a un reque-
rimiento actualizado de las empresas y productores participantes. Fue garantiza-
da por los Comités Técnicos, por la Unidad Coordinadora del Programa y por el
Comité de Control de Gestion. Este principio estuvo apoyado por otros tres: la
centralizacion normativa (procedimientos aprobados por el Comité de Control de
Gestién), descentralizacién operativa (aplicacion de los recursos por los Comités
Técnicos de acuerdo a esas normas) y control social cruzado. Las barreras a la
entrada se minimizaron transfiriendo la responsabilidad de la seleccién de los par-
ticipantes a las cAmaras empresarias y asociaciones de productores. Los costos de
transaccién se redujeron utilizando como tnico requisito para realizar una accioén
colectiva una solicitud avalada por no menos de cinco empresas, el Comité Técni-
co y el coordinador de la cadena. La eficacia se logré trabajando con los Comités
Técnicos para establecer con precision los resultados que los empresarios querian
obtener, generar soluciones imaginativas para alcanzarlos rapidamente y verificar
que lo comprometido se brindaba. La eficiencia estuvo garantizada por el pago por
los empresarios del 50% del servicio y por un mecanismo de control cruzado. Se
priorizaron acciones iniciales de impacto inmediato y se excluy6 expresamente de
las exigencias para iniciar acciones colectivas a la existencia de un planeamiento
estratégico previo por parte de los empresarios. Se implementé un proceso partici-
pativo de seleccién de los coordinadores, a cargo del Comité Técnico, para garanti-
zar que la persona elegida maneje los c6digos empresarios y pueda, en consecuen-
cia, sintonizar de manera fluida con sus demandas. Se adopté un liderazgo de tipo
catalitico que, entre otras caracteristicas, tiene la habilidad para lograr consensos
basicos y estimular el aprendizaje, el pensamiento sistémico y la generacion de
soluciones divergentes. Se adoptaron también una serie de preceptos éticos ex-
plicitos y acordados para garantizar la transparencia. Se alenté la conformacion
de una red institucional densa en la que debian participar facultades, organismos
de cooperacién internacional, instituciones educativas, cAmaras empresarias, or-
ganizaciones de la sociedad civil, entidades gubernamentales y entidades profe-
sionales. Se gener6 un mecanismo de premios por resultados para coordinadores
y consultores. Finalmente, se priorizé la generacién de conocimiento local como
herramienta de mejora continua y como “bien publico”.

Estos principios permitieron construir una estructura particular de gobernanza
que logré democratizar las relaciones de poder entre la Unidad Coordinadora y
los beneficiarios.
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La ejecucion en sectores urbanos
Félix Mitnik
Cecilia Magnano

La conducta necesaria para mantener ventaja
competitiva es, en muchos casos, un acto
antinatural para las empresas.

Michael Porter

En los tres apartados de este capitulo se describird la forma en la que la estrategia de
intervencién se materializé en los sectores urbanos con los que trabajé el Programa: tec-
nologias de informacién y comunicaciones (hardware y software) y muebles y otros pro-
ductos de madera. Los recuadros con textos en cursiva corresponden a testimonios de
empresarios y actores clave.

Un entorno comparativamente favorable para la industria

La ciudad de Cérdoba presentaba, al inicio del Programa y con respecto a otras zonas
del pafs, ventajas comparativas para el desarrollo industrial en dreas tecnolégicamente
maduras y en aquellas de gran dindmica de cambio. Esas ventajas estaban dadas por la
accesibilidad de la ciudad desde todos los mercados del pais, la existencia de servicios
logisticos terrestres y aéreos y por una adecuada provisiéon de energia eléctrica, gas na-
tural, agua potable, servicios de cloacas, lineas telefénicas, Internet y demds elementos
que hacen a la infraestructura fisica que requiere la industria. La creaciéon, en 1928, de
un complejo aerondutico militar que lleg6 a generar en un par de décadas més de 5.000
empleos y que concretd, en los afios ‘50, la construccién de un avién a reaccién generd
personal capacitado en una amplia gama de tecnologias que fueron el origen de la ex-
pansion del sector industrial. De dicho complejo se derivé posteriormente una empresa
estatal de produccién de autos y tractores. El mercado laboral proveia la mano de obra
adecuada, lo que constituy6 un factor adicional para la instalaciéon de fabricas de auto-
méviles y camiones (Ford, Renault, Fiat, Volkswagen y Chrysler) y de una fébrica de
motores (Perkins). Contar con personas con un elevado stock de conocimiento tacito
adquirido en la Fabrica Militar de Aviones posibilité también la creacién de pequenas
industrias de capital nacional (proceso que se benefici6 de la demanda que se generaba
en el marco del modelo de sustitucién de importaciones).

Desde la perspectiva de la educacién superior la ciudad cuenta con seis universidades a
. 84 . .
las que asisten del orden de 120.000 alumnos. En esas universidades se ofrecen 12 carre-

84 Alas que se suman las carreras que desarrollan, en otras localidades de la provincia, las Universida-
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ras de grado de ingenierfa de las cuales 2 estan directamente vinculadas con el sector de
electrénica y telecomunicaciones y una con la formacién de disefiadores industriales. Se
generd, en consecuencia, una importante masa de profesionales en areas de la tecnologia
que pueden optar por los empleos calificados que ofrece el mercado o, si tienen perfil
emprendedor, por generar empresas.

Cuadro 6.1
Una restriccion: la crisis de la educacién técnica

Pese a las significativas contribuciones del sistema de educacion técnica al desarro-
llo del sistema productivo de la Provincia de Cérdoba, el mismo enfrenté a partir
de mediados de la década del ‘70 la crisis originada por el pasaje de la sociedad
industrial a la del conocimiento y la informacion. La consecuencia mas visible fue
un significativo desajuste entre las nuevas demandas de competencias requeridas
por el sistema productivo y el perfil tradicional del graduado. Dado que el mismo
fenémeno se producia en otras areas de la educacion media se implement6 una
reforma nacional del sistema que, en el caso de la educacién técnica, requeria de
cuatro condiciones: i) una comprension del sentido de la reforma por los acto-
res locales; ii) una modificacion en el esquema de gerenciamiento de las unidades
educativas; iii) una fuerte motivacién y recalificacién del personal docente; iv) sig-
nificativos recursos econémicos para mantener y equiparar a las escuelas. Como
esas condiciones no se dieron, el sistema de formacién técnica ya no cumplia con
su funcién social tradicional, situacién que estuvo presente durante la ejecucién
del Programa.

La Camara de Industrias Informaticas, Electrénicas y de Comunicaciones del Cen-
tro de Argentina (CIIECCA) fue una de las primeras entidades que, con la ayuda
de fondos provistos por el Programa, intenté modificar la situaciéon. Las respecti-
vas acciones sirvieron para alertar al gobierno y a otros actores sociales acerca de la
necesidad de contar con un sistema que suministre tanto el personal demandado
por las empresas como los emprendedores capaces de crear nuevas firmas. Pese a
que en la implementacion de esas acciones se puso énfasis en la “reconstruccion del
sistema anterior” (lo que no constituia la respuesta estratégica més adecuada para
una crisis originada, entre otras razones, por el cambio de paradigma industrial)
el trabajo realizado por la entidad (y por otras entidades empresarias que fueron
reaccionando progresivamente al llamado de atencién que efectuaba la CIIECCA)
permitié colocar en el lugar correcto de la agenda politica a la formacion técnica de
nivel medio y comenzar una reconstruccién acorde con demandas sociales, ancla-
das en el rol que habia cumplido el sistema en el desarrollo de la industria local.

des Nacional de Rio Cuarto y Villa Maria y las Universidades Tecnolégicas de San Francisco y Villa
Maria.
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En lo que hace a la educacién técnica existe una amplia red de escuelas en las que se
otorgaron durante muchos afios titulos de nivel secundario. Al inicio del Programa, esas
escuelas tenfan una tradicién de mas de medio siglo en la Provincia, habian respondido
de manera adecuada a las demandas que surgieron en el pasaje de una economia mayo-
ritariamente agricola y ganadera a una economia con una importante participacién del
sector industrial y se habian constituido en un factor de movilidad social. Un ntimero
significativo de graduados de esas escuelas participaron, antes del ingreso a la univer-
sidad o sin ingresar a ella, en la creacion de las empresas industriales y otro ntiimero
significativo de graduados se incorporé al mercado de trabajo industrial (el resto optéd
por el autoempleo). El sistema se encontraba inmerso, sin embargo, en una importante
crisis que habia reducido drasticamente su rol en el mercado de trabajo (Cuadro 6.1).”

Una limitacion potencial para este proceso de desarrollo industrial estuvo dada por el
hecho de que las ventajas comparativas de Cérdoba no incluyen, salvo para la industria
de la alimentacién y la construccién, la existencia de materia prima local. Desde el punto
de vista del Programa los sectores con los que se trabajé se proveian de un porcentaje
elevado de insumos en el exterior (en el caso del hardware los componentes son impor-
tados desde el sudeste asiatico y otros origenes y en el caso de la industria del mueble,
las maderas proceden mayoritariamente de paises limitrofes).

Desde el punto de vista cuantitativo, al inicio del Programa existian en la Provincia
10.510 locales de produccion de bienes y servicios en los que trabajaban 82.609 perso-
nas.” Desagregando esa informacion se observa una estructura en la que predominaban
las firmas con menos de 6 empleados. El nivel gerencial presentaba, en consecuencia, el
perfil tipico del empresario pequefio que se describié en el cuarto capitulo.

Desde el punto de vista cualitativo coexistian un grupo masivo de empresas que utiliza-
ban tecnologias maduras, tal como ocurria con gran parte de las fabricas de muebles, y
otro grupo mas pequefio de firmas que estaban mds préximas a la frontera tecnolégica
(tal como ocurria con quienes fabricaban equipos electrénicos o desarrollaban software).
Existia otro grupo que incluia a firmas que se habian nutrido de la tradicién innovadora
que genero el polo aeronautico y de la fuerte presencia de las Universidades en la comu-
nidad.” Esa tradicion fue potenciada a su vez por la generacion, en 1984, de un Consejo
Provincial de Investigaciones Cientificas y Tecnolégicas (CONICOR) y por la creacion,
en el afio 2000, de la Agencia Cérdoba Ciencia (una sociedad del Estado que mantuvo,
durante una década, una politica orientada a intensificar la transferencia de conocimien-

85 La pertinencia de la escuela técnica argentina para las demandas del modelo econémico de sustitu-
cién de importaciones y, fundamentalmente, el rol de la misma como factor de movilidad social en
ese periodo ha sido estudiado de manera rigurosa por Marfa Antonia Gallart (1987).

86 Los datos corresponden al censo econdmico nacional 2004/2005 (atin en procesamiento).

87 Tal lo que pone en evidencia una encuesta realizada en el afio 2004 a 42 empresas de hardware y
software, en la que se relevd que mas de la mitad de las firmas desarrollaba actividades de I+D
(Acosta y Bartolomei, 2004). Dado que los grados de libertad de esos disefios estan limitados, en el
caso del hardware, por los componentes disponibles, predominaba probablemente la innovacién de
naturaleza incremental (mejoras o adaptaciones de productos existentes).
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2 . . 88 . . . . . .
tos académicos a los sectores productivos).” Dichas instituciones locales se beneficiaron,
a su vez, de una politica de mds de medio siglo que sent6 las bases de un sistema de
. 2 . . 89
I+D+i en el ambito nacional.

Escapa a los fines de esta obra describir en detalle la forma en la que se reflejan, en los
sectores urbanos con los que trabajé el Programa, las marchas y contramarchas de la
politica industrial argentina descriptas en el primer capitulo.” Basta con senalar que
se manifiestan las contradicciones y sucesivas crisis que vivié la industria nacional a lo
largo de su historia, por lo que no es de extrafiar que no se puedan contabilizar entre las
realizaciones desarrollos tecnol6gicos propios de envergadura (que estan asociadas a la
existencia de una gran densidad de instituciones de I+D en un dado ambito territorial,
una masa critica de firmas que generen demandas a ser satisfechas por el sistema que
conforman dichas instituciones y un horizonte macroeconémico previsible). Como con-
secuencia, en el sector de hardware no han surgido, mayormente, innovaciones paradig-
maticas sino productos que, aprovechando los recursos existentes en el ambito global,
satisfacen, mediante adaptaciones, a nichos especificos de mercado. Entre los articulos
de produccion local se encuentran equipos para electromedicina, telecomunicaciones, te-
lecontrol, automatizacion industrial, seguridad y transmisiéon de energia (un porcentaje
opera sobre la base de software embebido).

Lo resefiado en el apartado indica que al inicio del Programa existia en Cérdoba un mer-
cado laboral que brindaba mano de obra especializada, diversos proveedores especiali-
zados y un incipiente sistema de I+D+i que intentaba generar vinculos entre las empre-
sas, el Estado y los centros de investigacion cientifica y tecnolégica. Se presentaban, en
consecuencia, algunas de las condiciones para constituir una regién que cumpliese con
el suefio del empresario innovador: un dmbito en el que vale la pena instalarse porque
alli se construye competitividad (tanto individual como sectorial). Estaban presentes, sin
embargo, las restricciones en los marcos regulatorios, las dificultades en el acceso a los
mercados de factores y de bienes y el limitado desarrollo de una cultura empresaria que
facilite la construccion de alianzas publico privadas orientadas al desarrollo.

Es importante sefialar, para finalizar, que las empresas de hardware y software y del
sector de muebles y otros productos de madera tenian en comun el hecho de abarcar,

88 La Agencia se ha transformado en el afio 2008 en el Ministerio de Ciencia y Tecnologia de la Provin-
cia.

89 La Argentina cuenta con una tradicién de un siglo en la promocién de la ciencia y la tecnologia.
Prueba de esa tradicién es el hecho de que un argentino recibié el premio Nobel en Quimica y dos
lo hicieron en Fisiologia y Medicina, durante el periodo 1947 a 1984 y que, durante la década del ‘50
se crearon la Comisién Nacional de Energia Atémica (CNEA), el Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial (INTI), el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) y el Consejo Nacional
de Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET). A partir de 1996 se enfatiza la necesidad de
orientar la I+D a las necesidades del sistema productivo y se crea el Fondo Tecnolégico Argentino
(FONTAR) con el objetivo de promover la innovacién y modernizacion del sector productivo.

90  El lector interesado puede encontrar una visiéon detallada de la evolucion del sector de electronica e
informatica en Cérdoba en Berti (2006).
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con la excepcién de la materia prima, los principales eslabones de la cadena de valor.
Por otra parte, estaban situadas en un drea geogréfica determinada y se beneficiaban de
significativas economias externas locales por lo que conformaban un cluster. Durante
la ejecucion no fue necesario identificar, expresamente, con cual de las dos formas or-
ganizativas de la produccién, cluster o cadena, se estaba trabajando. Se puede afirmar,
sin embargo, que la mayoria de las actividades tuvieron como objetivo incrementar la
competitividad del cluster por lo cual este término es el que se utilizara para caracterizar
a estos sectores urbanos.

En resumen, la Ciudad de Cérdoba presentaba ventajas comparativas para el de-
sarrollo industrial frente a otras zonas del pais. Esas ventajas se habian visto po-
tenciadas por la creacion de un complejo aerondutico que impulsé el crecimiento
del sector industrial. También lo potenciaron las 12 carreras de grado en ingenieria
ofrecidas por las Universidades locales. En lo que hace a la mano de obra indus-
trial, se formé en una amplia red de escuelas técnicas. Desde el punto de vista
cuantitativo, al inicio del Programa existian en la Provincia 10.510 locales de pro-
duccion de bienes y servicios que albergaban firmas que, en un elevado porcentaje,
contaban con menos de 6 empleados. Desde el punto de vista cualitativo coexistian
un grupo masivo de empresas que utilizaban tecnologias maduras y otro grupo
mas pequefio de firmas que estaban més proximas a la frontera tecnoldgica. Este
altimo grupo se habia nutrido de la tradicién que generé el polo aeronautico, de la
fuerte presencia de las Universidades y de acciones del Estado provincial y nacio-
nal que contribuyeron a sentar las bases de un sistema de [+D+i.

Cluster de fabricantes de hardware
La situacion de partida

En la etapa de disefio del Programa se habia definido como sector participante al de tec-
nologifa de la informacién y las comunicaciones, que incluia al cluster de fabricantes de
hardware y al cluster de fabricantes de software.

Generar el trabajo asociativo entre ambos grupos requeria de la identificacion de opor-
tunidades de negocios conjuntos y de un extenso proceso de construccién de confianza
entre culturas empresarias que tenian matices diferentes. Se estimd, sobre la base de in-
formacién acerca de un intento similar en un pais vecino, que alcanzar ambos objetivos
superaria la duracién del Programa.

Frente a esta situacion se decidi6 trabajar, de manera separada, con ambos clusters. Se

conservo, sin embargo, un tnico comité que analizaba y aprobaba las actividades. Se
mantenia de esa manera el objetivo de largo plazo ya que se generaba un ambito, el
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comité técnico, en el que las entidades sectoriales podian trabajar de manera conjunta.”
Como consecuencia de lo expuesto, en este capitulo se ha separado el tratamiento de
ambos clusters. El de hardware serd analizado en este apartado. El de software, en el
proéximo.

Se sefialard, en primer lugar, que las firmas del sector de hardware que se fue conforman-
do en el contexto descrito en el apartado anterior no participaron, en general, de la pro-
duccion de bienes electrénicos de consumo (BEC), actividad que tuvo un gran desarrollo
en Argentina durante el periodo que va de 1950 a 1970 (en el que existieron, en alguna
medida, posibilidades para la adaptacién tecnolégica). El fin del modelo de sustitucién
de importaciones y la creacién de un régimen de promocién industrial que beneficiaba
a las provincias de Tierra del Fuego, San Luis, Catamarca y La Rioja determiné la con-
centracion de la industria de BEC en dichas provincias (en particular en la primera). Esa
industria estaba limitada al armado de equipos cuyo disefio, normas de calidad y partes
eran provistas por empresas multinacionales.

La expansioén del polo Cérdoba de la industria electrénica nacional podria coincidir con
la declinacion de la fabricaciéon de BEC en el pais (fendmeno potenciado por la apertura
irrestricta de la economia en la década del 90).

Al no existir una industria nacional de componentes electrénicos las firmas dependian
de grandes importadores para la obtenciéon de los insumos o, lo que es comudn en las
empresas pequeias, de revendedores locales que suelen financiar las compras cobrando
una tasa de interés - implicita - que es muy significativa.

Tanto el disefio como la comercializacion y el servicio postventa eran realizados por los
propios fabricantes. La tecnologia de produccién era del tipo “artesania extendida” (en
el caso de los circuitos impresos éstos eran de una o a veces doble capa y la soldadura
de los componentes se realizaba manualmente). El cumplimiento de normas de calidad
internacional era muy limitado, lo que no obstaba para que las firmas lograsen satisfacer
demandas del mercado nacional o regional y, en algunos casos, de mercados internacio-
nales (en particular en las dreas de electromedicina y comunicaciones).

Al inicio del Programa se realiz6 un estudio de ambos clusters del que se concluyé que
en conjunto, el sector estaba constituido por mas de 100 micro, pequefias y medianas
empresas de capital nacional que, se estima, empleaban a mas de 2.000 personas, en su
mayoria profesionales y técnicos. Esta cifra continué creciendo durante la ejecucién: una
muestra de 42 empresas de la ciudad de Cérdoba informo, para el periodo 2001-2004 un
aumento de un 29% la cantidad de puestos de trabajo (142% por arriba del Gran Cérdoba
en su conjunto, que lo hizo sélo en un 12%) (Acosta y Bartolomei, 2004). La mayor de-

91 Esconveniente realizar la salvedad que los fabricantes de hardware recurren en muchas aplicaciones
a “software embebido” que ellos desarrollan (el software embebido tiene dos caracteristicas que lo
hacen diferente de otros tipos de software: va dentro de una pieza de hardware - por ejemplo, telé-
fonos celulares o alarmas -y, en general, no se actualiza).
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manda de mano de obra se explica tanto por la creacién de empresas con posterioridad al
afio 2001 como por el aumento en la cantidad de trabajadores contratados por empresas
ya existentes. Se trata de empleos de calidad, ya que aproximadamente el 75% de los
trabajadores poseen conocimientos técnicos, grupo en el que la informalidad es sustan-
cialmente inferior al promedio de la actividad econémica.

La importancia estratégica del sector, como motor de la innovacién en otras actividades,
era significativa. Sin embargo, su participacion en el producto bruto industrial de la Pro-
vincia era limitada (no llegaba al 1% frente a alrededor del 40% de la metalmecanica y
de la alimentacion).

La situacion no era tan promisoria en lo que hace a la calidad de los productos ya que
s6lo el 29% poseia certificaciéon de alguna norma de calidad al 2004. Sin embargo es im-
portante mencionar, como indicador de la potencialidad del sector, que de las empresas
que no poseian certificacion el 86% planeaba hacerlo (Acosta y Bartolomei, 2004).

Acciones colectivas orientadas a incrementar el capital social

Las acciones orientadas a incrementar el capital social se realizaron en el marco de la
entidad sectorial, la Cdmara de Industrias Informaticas, Electrénicas y de Comunicacio-
nes del Centro de Argentina (CIIECCA), que contaba al inicio de la ejecucién con poco
mas de 30 asociados. La metodologia utilizada para incrementar el capital social fue la
reiteracién de interacciones que promoviesen la confianza entre los participantes (orga-
nizando actividades de divulgacion técnica y de reflexion estratégica, eventos sociales y
competencias deportivas). Los resultados esperados de esa reiteraciéon eran una nueva
perspectiva sobre el valor de las alianzas, la generacién de formas de convivencia que
permitiesen cooperar sin dejar de competir y una reduccién de los costos de transaccion
asociados a la accion colectiva. Se trataba, ademads, de crear enlaces cuya cantidad y ca-
lidad facilite la incorporacién progresiva de objetivos conjuntos, alcanzados de manera
consensuada y de una potencia tal que permitiese la movilizacién detras de visiones
colectivas para el cluster.

A fin de alcanzar ese objetivo, entre otras acciones, se contraté a una profesional para
que organice actividades orientadas a incrementar el contacto entre pares con problemas
similares, incorporar mas firmas a la entidad y posicionar al sector en la sociedad local.”
Para esta tltima accion se establecieron relaciones sistematicas con los medios de comu-

92 Desde un punto de vista operativo el objetivo se debia lograr mediante: i) visitas periédicas a los
socios de la CIIECCA que permitian mantenerlos informados de las actividades; ii) incorporacién
de nuevos integrantes a la entidad (que podrian a su vez participar en actividades asociativas); iii)
coordinacion - para las empresas de la Camara - de un evento de capacitacion cada dos meses; iv)
disefio, promocién y coordinacion de una actividad social de la CIIECCA, cada dos meses; v) coor-
dinacién de la participacién conjunta de las firmas en las ferias sectoriales; vi) identificacién de po-
tenciales nuevos grupos asociativos; vii) emision de un boletin mensual (en el que se informase a los
miembros de los grupos acerca de las actividades asociativas previstas); viii) promocién comercial
de proyectos de CIIECCA.
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nicacién y se gener6 una estrategia de relaciones publicas sectoriales que contribuy¢ a
conformar un clima favorable a la generacién de alianzas de las empresas con el Estado y
centros de investigacion y desarrollo. Las acciones promovidas por la consultora fueron
remuneradas por resultados.

Dado que el capital social se incrementa cuanto mas se lo utiliza, las 22 actividades aso-
ciativas que desarroll6 el cluster con apoyo del Programa, al ser exitosas, también contri-
buyeron a incrementar dicho capital.

Sobre un total de 100 firmas que integraban el cluster al finalizar el Programa la cantidad
que particip6 en acciones colectivas fue de 65 empresas. Debe alertarse, sin embargo,
que esa participacion no fue, en la mayoria de las actividades, de naturaleza masiva. Esa
situaciéon conduce nuevamente a la pregunta del cuarto capitulo: jcudl es la razén que
explica que un porcentaje tan elevado de propietarios de firmas pequefias rechacen la
ayuda que se le ofrece? (Curran, 2000).

Ademas de las respuestas que alli se formulan, la indagacion realizada sobre 38 em-
presas de los clusters de hardware y software, que se describe en detalle en el décimo
capitulo, permite plantear una hipétesis adicional. En dicho andlisis se encontré que la
participacion en acciones colectivas fue mayor en el segmento de empresas mas conoci-
das por sus pares, con mayor frecuencia de comunicacién con otras firmas del sector y
con mayor grado de intercambio de informacién confidencial (lo que estarfa asociado a
un mayor capital social y a una mayor predisposiciéon a aprovechar los beneficios de la
coopetencia). Las empresas con esa predisposicion fueron las que, por otra parte, inte-
graron el grupo de lideres o “grupo tractor” del cluster y las que participaron de la co-
mision directiva de la entidad. Se verificaria que, en el caso de las acciones colectivas, la
participacion seria diferente segtn el segmento en el que, de acuerdo a las tres variables
criticas antes mencionadas, esta ubicada una firma (Matta y Donadji, 2005).

Lo expuesto limita significativamente la viabilidad de realizar andlisis considerando da-
tos agregados de comportamiento sectorial frente a la presencia de incentivos. La accién
colectiva no convoca de manera similar a los diferentes subsectores que existen den-
tro de un cluster ya que dentro de cada uno existen diferencias muy pronunciadas en
las conductas de los actores. Ingresar a un sector a través de un grupo “tractor” cuyos
actores tienen elevado conocimiento entre si, se comunican a menudo e intercambian
informacién es un camino que facilita una sensibilizacién sectorial que demandard tiem-
po y continuidad en la vigencia de los incentivos para constituir un hecho extendido
sectorialmente.

Acciones colectivas en el drea de la tecnologia
Entre las acciones realizadas por el cluster en el marco del Programa se destacan, por su
elevado impacto, la instalacién en el &mbito de la CIIECCA de un centro de colocacion y

soldadura de componentes electrénicos de montaje superficial sobre circuitos impresos
(tecnologia SMT) con dos robots de alta tecnologia que insertan y sueldan con elevada
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precisién y altisima velocidad componentes muy pequefios a placas electrénicas (a razén

de quince mil componentes/hora uno de los equipos y cinco mil componentes/hora el
93

segundo).

La instalacién de este Centro fue posible gracias a un crédito del Fondo Tecnolégico
Argentino (FONTAR) que fue otorgado a
la CIIECCA con el aval de 17 empresas. El
Centro SMT permite que las empresas no se
vean forzadas a retirarse de la fabricacién y
venta de equipos electrénicos por incapa-
cidad financiera para adquirir y amortizar
de manera individual una tecnologia im-
prescindible para concretar producciones
“clase mundial”. Dada la velocidad con que
operan los equipos los mismos cuentan con
capacidad suficiente para atender los reque-
rimientos de las 17 empresas que avalaron la operacion realizada por la CIIECCA y del
resto de los integrantes del sector que deseen incorporar esta tecnologia.

La incorporacion de tecnologia SMT
constituye ““un quiebre en la produc-
cion de la industria electrénica...

es tan importante como la aparicion
del circuito impreso™.

Empresario del sector

El Programa financié parcialmente el estudio que permitié definir los bienes de capi-
tal necesarios, el armado y presentacién de la solicitud de crédito, la formalizacién del
acuerdo entre los empresarios y la gerencia del Centro SMT durante dos afios. La Provin-
cia facilitd, por otra parte, el edificio en el que se ha instalado el equipamiento.

Otra accién colectiva de importancia en esta drea ha sido la generacién de un Centro de
Abastecimiento Comunitario que funciona
como pool de compras. Como paso previo
se analizaron las cantidades y precios de
los insumos que compraban las diferentes
empresas, se evaluaron las posibilidades
de normalizarlos y se determinaron los vo-
limenes maximos a los que se podia aspi-
rar. Una misién al sudeste asidtico permitié
analizar proveedores y precios e iniciar las
compras conjuntas. Como resultado de esta
actividad se puso en marcha un sistema de compras directas de componentes para las
empresas participantes del Centro, con una importante reduccién de costos.

““Hemos logrado una baja muy
significativa de precios, del orden
de 25 veces el valor que nosotros
estdbamos pagando™.

Empresario del sector

El rol del Programa fue, en este caso, financiar parcialmente el viaje que posibilité el con-
tacto directo con los proveedores y la contratacion del gerente del Centro.

93 El Centro dispone, ademas, de un sistema de impresion serie gréfica automatica para estafio en
pasta y adhesivos, un horno de soldadura por refusién (apto para soldadura lead free), sistemas de
re-trabajo para componentes BGA y sistemas de inspeccién 6ptica y por rayos X.
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La generacién de competitividad a través de acciones como las descriptas se complemen-
té con un programa de formacién de recursos humanos del que participaron 51 perso-
nas. Algunas de estas actividades estuvieron vinculadas con los cambios en los disefios
que debian introducir las firmas a raiz de la disponibilidad de la tecnologia SMT. Al
finalizar el Programa se determind, tal como se analiza en el octavo capitulo, que la tasa
de retorno de estas actividades habia sido muy elevada. Sin embargo, a consecuencia de
restricciones financieras de las empresas, algunas de las actividades, han tenido una acti-
vidad reducida en relacién a lo previsto en su disefno. Estan encaminadas, para resolver
el problema, gestiones para lograr una linea de crédito que contemple las restricciones
generadas por particularidades del sector (ver Cuadro 6.2).

Cuadro 6.2
Restricciones financieras e impacto de las acciones colectivas

Las restricciones financieras constituyen un factor limitante para el impacto de
las acciones colectivas en la operacion del Centro de Abastecimiento Comuni-
tario. Es importante sefalar al respecto que las firmas de este sector producen,
en su mayoria, equipos para nichos de mercado. En consecuencia, las series son
pequenas y el giro econémico es mas reducido que en las producciones masivas.
Las empresas no cuentan con recursos para adquirir los insumos necesarios para
varios meses, cuyo significativo menor costo de compra compensaria holgada-
mente eventuales costos financieros de stock. Tampoco tienen acceso al crédito ya
que se trata de firmas cuyo mayor capital es intangible (el stock de bienes de capi-
tal para avalar operaciones crediticias es reducido frente al de los activos intangi-
bles). La opcién que utilizan las firmas es comprar en forma atomizada pagando
de manera implicita el elevado costo financiero incluido en el sobre precio que co-
bran los proveedores locales. Una situacién similar se verificé en lo que respecta
al centro SMT al que muchas firmas no pueden acceder debido a dificultades para
financiar la migracién a la nueva tecnologia (que incluye el desarrollo técnico de
la inversién, la propia inversion y la carga financiera del stock a producir para
amortizar adecuadamente los costos de puesta a punto de la produccién). En
ambos casos, la situacion de ineficiencia se podria haber evitado si el Programa
hubiese podido generar acciones orientadas a lograr sistemas de crédito - o de
garantias reciprocas - adecuados para el cluster y en sintonia con sus demandas
de acciones colectivas (ponderando los intangibles como parte de la calificacién
crediticia).La afirmacion anterior esta en linea con lo que indica la literatura sobre
desarrollo de clusters de tecnologia. A titulo de ejemplo se sefiala que el éxito
israeli en esta area esta asociado, entre otros factores, a que “el desarrollo de su
industria de capitales de riesgo - CR - es un espejo del desarrollo de su sector
tecnologico”. Esto es importante, ademads, porque “los CR le permitieron a los
israelies seguir el camino del Silicon Valley (...) transformando un pais de econo-
mia agricola en un lider global en el drea de las TIC” (Avnimelech y Teubal, 2006).
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Acciones colectivas en el drea de la gestion comercial

Las acciones mas importantes en el drea comercial que el Programa contribuy¢6 a desa-
rrollar estuvieron vinculadas tanto con la participaciéon en ferias organizadas por ter-
ceros como con la organizacion de ferias sectoriales propias. En el marco de la primera
linea de accién se apoy¢ la participacion en 2 ferias y en la segunda linea en 3 ediciones
de la feria sectorial local “Expotrénica” (iniciativa de la CIIECCA destinada a promover
la actividad del sector en el marco de la comunidad local y fuera de ella).

Resulté dificil, por la diversidad de especialidades que desarrollaban las firmas de este
cluster (y por la existencia, salvo en sistemas de alarma, de pocas empresas en cada es-
pecialidad), organizar acciones conjuntas en el drea de la comercializacién. Se realizd, sin
embargo, un intento de generar una imagen sectorial que fuese utilizada por todas las
empresas. El objetivo final era producir catalogos individuales de las firmas que, una vez
reunidos, sirviesen como catalogo sectorial destinado a facilitar la insercion colectiva en
mercados externos. La iniciativa motivé a un porcentaje pequefio de empresas. La expe-
riencia no fue satisfactoria ya que, si bien se logré el objetivo de una imagen comun para
un grupo de empresas, no se alcanzo la meta de contar con un instrumento de promocién
del sector que se pudiese entregar a distribuidores externos y, de manera institucional, a
las embajadas del pais. La contratacion de un catalogo conjunto demostré ser una activi-
dad compleja por diversas razones. La primera es que las diferentes empresas tienen de-
finida una imagen institucional que no es facil de adaptar a la que se defina para el sector.
La segunda es que los requerimientos de material de difusién varian acorde a la cantidad
de clientes atendidos por cada grupo, lo que determina que sea muy dificil producir una
cantidad uniforme de fichas técnicas o folletos comerciales. Se pierden en consecuencia
las economias de escala propias de la accion colectiva. La tercera es que las érdenes de
compra por folletos son emitidas anualmente en diferentes momentos, lo que dificulta
la sincronizacién. El aprendizaje que ha dejado esta actividad es que, dentro del ment
de acciones colectivas posibles, conviene seleccionar las que tengan requerimientos mas
homogéneos y, en consecuencia, menores demandas de coordinacion.

Actividades que generaron bienes “cuasi piiblicos”

El Programa financi6é parcialmente la definicién de un plan estratégico y de integracién
entre los clusters de hardware y software. La actividad constituye un hito muy positivo
en el desarrollo del sector ya que tiene un importante valor estratégico y una elevada
incidencia de largo plazo en la competitividad de las empresas. Sin embargo, el nivel
de compromiso de las firmas con esta actividad fue reducido, al punto que no la identi-
ficaban como parte de las acciones colectivas realizadas en el marco del Programa. Esta
situacion se repiti6 en otras actividades similares, por lo cual la densidad de cooperacién
valorada sobre la base de los registros internos result6 ser muy superior a la que infor-
maban los empresarios. Al analizar el problema se concluy¢, tal como se sefiala en el
décimo capitulo, que hay un grupo vasto y difuso de actividades en las que las empresas
participan y a las que no reconocen como parte de las acciones colectivas. Se trata de
acciones de bajo riesgo, cuyos beneficios son, en algunos casos, de dificil apropiacién

153



Félix Mitnik - Cecilia Magnano

individual, pese a que son de singular importancia desde el punto de vista estratégico
(entre las que podrian estar el posicionamiento sectorial, el monitoreo de mercados, la
generacion de economias de escala y los analisis prospectivos.)

Otra de las actividades que el Programa apoyé surgié de demandas emanadas de un
“hecho emergente”, como es la crisis en la educacién técnica que generaba un cuello de
botella en la oferta de mano obra. El sector reacciond realizando con intensidad activida-
des destinadas a mantener las ventajas del territorio en lo que hace a la oferta de mano
de obra capacitada (para toda la actividad fabril de la region y no sélo para las empresas
del sector). Se destacan entre dichas acciones la asignacién de espacio a las escuelas téc-
nicas en las exposiciones sectoriales, la organizacién de encuentros masivos de docen-
tes técnicos y la realizacion de una exposicion de productos electrénicos desarrollados
por estudiantes. Se destaca también el importante apoyo brindado por la CIIECCA a la
generacion y sostenimiento de una alianza de mas de 20 entidades de la sociedad civil,
que bajo la forma de un foro permanente de la educacién técnica (FOPET) ha logrado
convocar a caAmaras empresarias, consejos profesionales, la Universidad, los sindicatos
obreros, los sindicatos docentes, ADEC, la Iglesia y otras organizaciones para incidir en
la mejora de la pertinencia, eficacia y eficiencia de la formacion que brinda el sistema de
educacioén para el trabajo. Estas actividades contribuyeron a minimizar el dafio causado
por una aplicacién - sin la construccién de un consenso previo con los actores involucra-
dos - de cambios en la educacién técnica que afectaron una de las ventajas competitivas
de la Provincia: la existencia de recursos humanos calificados (ver Cuadro 6.1).

Por otra parte, el Centro SMT y el Centro de Abastecimiento Comunitario constituyen
acciones colectivas que han sido disefiadas de manera de operar como una opcién abier-
ta a todos los fabricantes de hardware (que se benefician, en consecuencia, de la potencial
competitividad que ofrecen dos centros de alta tecnologia a cuya creacién no contribu-
yeron).

Entre las actividades que pueden ser incluidas en esta seccion esta también la generacion
de una alianza ptublica privada que, bajo la forma de una mesa de concertacién, retine al
sector privado y a dos ministerios provinciales con el objetivo de promover la actividad
en el ambito local y analizar cémo eliminar restricciones que traban su desarrollo.

Fortalecimiento institucional

El Programa contribuy¢ al fortalecimiento institucional de la CIIECCA mediante diver-
sas acciones. En primer lugar mediante la contrataciéon de una facilitadora de actividades
asociativas, cuyo rol se ha descripto al analizar las actividades orientadas a incrementar
el capital social. En segundo lugar, por el apoyo brindado a la instalacion de los servicios
a empresas que se describieron al analizar las actividades orientadas a incrementar la
eficiencia colectiva. En tercer lugar por haber contribuido a financiar la incorporacion
de personal técnico formado para prestar esos servicios. Esa contribucién se refleja en
diversos aspectos de una entidad que ha pasado de poco mas de 30 firmas socias cuando
se iniciaron las actividades al centenar con que cuenta actualmente y que no se limita a
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la defensa de los intereses directos de sus asociados sino que ha adoptado un rol activo
tanto en el desarrollo sectorial (por ser prestadora de servicios criticos y por trabajar en la
generacion de una visién colectiva) como local (ya que participa muy activamente en la
ADEC, en la elaboracién del Plan Estratégico que promueve el Municipio y en el FOPET)
(Cuadro 6.3).

Cuadro 6.3
La CIIECCA: un modelo innovador de entidad empresaria

La CIIECCA es una camara que agrupa a empresas para las cuales la innovacién
continua es parte de su actividad diaria. La actitud innovadora del grupo de em-
presarios que lidera el sector se ha extendido al disefo de la propia CIIECCA. Se
trata de una innovacioén institucional que tiene como caracteristicas distintivas las
de promover la reflexién estratégica de mediano plazo para el conjunto de em-
presas, participar activamente en alianzas publico privadas de naturaleza secto-
rial, brindar una destacada atencién a la formacién de recursos humanos para el
territorio, mantener un dialogo fluido con el sector estatal de ciencia y tecnologia
de la provincia y de la nacién, desarrollar una relacién activa con las universida-
des locales y buscar soluciones imaginativas para la prestacion de servicios de
elevado impacto en la productividad del sector como los que se han descripto en
este apartado. El accionar de la CIIECCA ha contribuido a resolver restricciones
sectoriales en lo que hace al acceso a los mercados de factores (al generar las
condiciones para que las empresas locales accedan a tecnologia actualizada y al
contribuir decisivamente a que el sistema de educacion para el trabajo comience
a recuperar el rol econémico y social que tuvo histéricamente). Se estima que
contribuira también a resolver restricciones en lo que hace a los mercados de
bienes finales (tema en el que estd trabajando con el Estado en la respectiva mesa
de concertacién). Contribuye, finalmente, al desarrollo de algunas de las com-
petencias necesarias para afrontar los desafios que le plantea la globalizacién al
sector ya que lidera la solucion colectiva de problemas que no se pueden afrontar
de manera individual.

En resumen, el Programa trabaj6 en este cluster de manera totalmente coordinada
con la entidad sectorial, CIIECCA. La tradicién industrial, tecnolégica y académica
de Cérdoba sirvio de base para el desarrollo de un sector de fabricantes de equipos
de hardware que disefia, comercializa, realiza el servicio postventa de bienes de
capital livianos y tiene importancia como motor de la innovacién en otros sectores.
Para incrementar el capital social, generar una nueva perspectiva sobre el valor de
las alianzas y producir una reduccién de los costos de transaccién asociados a la
accion colectiva se contraté a una profesional remunerada acorde a los resultados
obtenidos.
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El incremento de capital social favoreci6 la generacién de actividades de las que
participaron con mayor asiduidad el segmento de empresas mas conocidas por sus
pares, con mayor frecuencia de comunicacién con otras firmas del sector y con ma-
yor grado de intercambio de informacion confidencial. Dichas empresas integra-
ban, por otra parte, el grupo de lideres del cluster y formaban parte de la comision
directiva de la CIIECCA. Dentro de las acciones colectivas realizadas por este clus-
ter se destacan, por su elevado impacto, la instalacion de un Centro de Montaje Su-
perficial (SMT) que brinda tecnologia productiva “clase mundial” a todo el sector,
las acciones de formacién de recursos humanos, un sistema de compras conjuntas,
la generaciéon de una alianza publico privada de naturaleza sectorial y la activa
participacion en ADEC. Se debe destacar que varias de las actividades generaron
importantes economias externas locales. En el caso del centro SMT y el centro de
compras, por brindar servicios a todo el sector y no sélo a los que invirtieron en su
creacion. En el caso de las acciones de formacién y de las alianzas, por el hecho de
que estuvieron destinadas a capacitar la mano de obra para toda la actividad fabril
de la region. El Programa contribuyd, finalmente, al fortalecimiento institucional
de la CIIECCA, lo que incidi6 en su crecimiento cuantitativo y cualitativo.

Cluster de fabricantes de software
La situacion de partida

La produccién de software en la Argentina es, en alguna medida, consecuencia de la
perspectiva estratégica de cientificos tales como Manuel Sadosky, José Babini y Rolando
Garcia de la Facultad de Ciencias Exactas (FCE) de la Universidad de Buenos Aires. Fue-
ron ellos los que, en la década del ‘60, dieron un gran impulso a una importante creacién
colectiva (a la que se sumo un significativo grupo de jovenes cientificos): el Instituto de
Calculo. Este Instituto conto, al poco tiempo de su creacion, con una computadora adqui-
rida en el exterior y que era de avanzada para la época. A la decisién de crear el Instituto
de Célculo y a la de proveerle equipos se sumo, en la misma época, el tercer proyecto
fundacional de la industria del software en Argentina: la creacion, en 1962, de la carrera
de computador cientifico. Esa carrera -la primera del pais en esta drea- tenia menor dura-
cién que las tradicionales licenciaturas y su objetivo era formar “auxiliares de cientificos”
y preparar personal para que las empresas -que ya comenzaban a instalar computadoras
con fines administrativos- pudieran contar con personal que las opere.

El auge que rapidamente alcanzé la actividad, tanto en el drea profesional como acadé-
mica, se vio interrumpido en 1966 cuando, a raiz de un golpe de Estado y de la interven-
cion a la Universidad, el personal del Instituto de Célculo renuncia en su totalidad. El
desarrollo universitario de la flamante disciplina se traslado6 al interior del pais y fue po-
tenciado, probablemente, por la creacion durante la década del ‘70 de nuevas universida-
des que, a su vez, crearon carreras de computacion. En la década del ‘80, nuevamente por

156



La ejecucion en sectores urbanos

iniciativa del Estado, comienza sus actividades la Escuela Superior Latinoamericana de
Informatica (ESLAI) y se crea una comisiéon nacional en el drea cuyo objetivo fue estable-
cer las bases para un plan nacional de informatica y tecnologia. El Estado se suma asi a
las fuerzas de mercado responsables del crecimiento del sector en el mundo, producien-
do una combinacién virtuosa que, lamentablemente, no oper6 con la fortaleza necesaria
durante la década del “90. Sin embargo, la relevancia que ha adquirido el software en las
dimensiones social, cientifica, econémica y laboral y la expansioén del mercado informa-
tico determinaron que las repercusiones positivas del proceso descripto se mantuviesen.
Como consecuencia todas las universidades de la Provincia y varios de los institutos
terciarios desarrollan actualmente carreras de informatica.” El stock de capital humano
que se gener6 como resultado de este proceso permitié la conformacién de las primeras
firmas del sector a mediados de la década del ‘80. La tasa de creacién de empresas se
incrementé en los ‘90, década en la que surgieron la gran mayoria de las empresas jove-
nes que acttian hoy en el mercado. Se trata de firmas medianas y pequefas, de capitales
locales, que comparten su espacio de accién con algunas empresas de gran envergadura
y capitales internacionales.

El proceso de desarrollo de la industria del software fue potenciado por la promulgacién
de la Ley 25.856/2003 que establecia que esa actividad debe considerarse como produc-
cion industrial a los efectos de la percepcion de los beneficios impositivos, crediticios
y de cualquier otro tipo que se fijen para la industria. A estas decisiones del gobierno
nacional se sumaron las provincias y los municipios con ofrecimientos de desgravacién
impositiva, subsidios salariales, sistemas de becas para incrementar la matricula y, en
algunos casos, la provision de edificios.

Lo expuesto, sumado a una situacion cambiaria favorable, fue beneficioso para las firmas
nacionales del sector. Sin embargo, esos beneficios resultaron en la practica mayores
para firmas globales tales como Motorola, Intel y EDS que se instalaron en Cérdoba, lo
que gener6 reclamos de las empresas nacionales al gobierno frente a una situaciéon que,
a criterio de las firmas, afectaba el desarrollo de las empresas de capital nacional ya que
producia una migracién de mano de obra altamente calificada hacia las firmas interna-
cionales. Pese a esa limitacion y a las dificultades para las empresas locales de acceder a
créditos a tasas similares a las de las firmas internacionales, Cérdoba cuenta actualmente
con una industria del software de capital nacional integrada por mas de 100 firmas. Estas
empresas elaboran productos propios, efectian desarrollos “a medida”, ofrecen servi-
cios de factoria de software para terceros y, en algunos casos, producen bienes de capital
a los que integran programas informaticos que ellos mismos desarrollan. Desde el punto
de vista de las exportaciones el sector participaba, en el afio 2008, en un elevado porcen-

94 Las instituciones de educacion superior que imparten formacién especifica para la industria electr6-
nica e informatica son: Universidad Nacional de Cérdoba (UNC); Universidad Tecnolégica Nacional
(UTN-CBA); Universidad Catélica de Cérdoba (UCC); Universidad Blas Pascal (UBP); Universidad
Empresarial Siglo 21 (UES21); Instituto Universitario Aeronéutico (IUA); Colegio Universitario IES;
Universidad Nacional de Villa Marfa (UNVM), Universidad Nacional de Rio Cuarto (UNRC) y Uni-
versidad Tecnolégica de San Francisco (UTN-SF).
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taje del total de Argentina en esta drea, lo que estd asociado a un rapido crecimiento y
una fuerte generacion de empleo (tal como se sefial6 respecto de las firmas de electréni-
ca). Un lugar destacado en estos logros debe atribuirse al Cluster Cérdoba Technology
(CCT), entidad sectorial que fue creada por 10 empresas en el afio 2001 y que hoy cuenta
con un centenar de firmas como socias (Cuadro 6.4).

Cuadro 6.4
El Cluster Cérdoba Technology: institucionalidad y visiéon

El acta de creacion del “Cluster Cérdoba Technology” establecié compromisos
que evidenciaban una madurez mayor que la de otros sectores en lo que hace a
las demandas de una economia globalizada. Entre esos compromisos estan tres
aspectos fundamentales para el desarrollo de un cluster: fomentar una cultura
de asociatividad y cooperacién, sumar a otros actores publicos y privados y
asumir un fuerte compromiso con la innovacién y la calidad.

Sobre esa base se decide analizar la conformacién de una instancia organica de
funcionamiento del cluster en la que se prevé adoptar el consenso como forma
predominante para la toma de decisiones, realizar la difusién permanente de
sus actividades, socializar informacién que promueva una comprensién com-
partida sobre la competitividad del sector y generar las condiciones para apro-
vechar oportunidades de negocios conjuntos.

El rol del territorio también tiene un lugar incipiente en la reflexion de este gru-
po de empresas ya que se identifica como premisa para el crecimiento sectorial
la generacion de condiciones que motiven a nuevas firmas nacionales y extran-
jeras a instalarse localmente, lo que permitiria no sélo la incorporacién de Cor-
doba en el mapa mundial de la tecnologia de la informacién sino la generacién
de una identidad de origen caracterizada por el concepto de calidad certificada.

Desde el punto de vista del Programa, la fortaleza de trabajar con este cluster estaba
dada por la existencia de un grupo de empresas con una claridad estratégica poco comuin
en la comunidad empresaria argentina. La debilidad, el reducido porcentaje de firmas
del sector que suscribian el documento fundacional del CCT.

Esa reducida participacién no afectaba, sin embargo, el hecho de que existiese un cluster
en el sentido con el que se lo ha definido en el segundo capitulo. Dicho cluster se benefi-
ciaba, desde el afio 2001, de una paridad cambiaria favorable, lo que influfa en un creci-
miento sostenido que, parcialmente, era de naturaleza coyuntural. La madurez del clus-
ter se traducia en la existencia de demandas concretas de acciones colectivas que - pese
a no formar parte de un plan estratégico global - posibilitaban una répida utilizacion de
los recursos asignados por el Programa en areas centrales para el incremento de la com-
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petitividad. Esos recursos permitian acelerar inversiones prioritarias pero que se debian
programar, por razones financieras, para el mediano plazo. El hecho de anticiparlas y
de obtener economias de escala en las inversiones constituy6, en un sector sometido a la
competencia global, un factor significativo de incremento de la competitividad.

Acciones colectivas orientadas a incrementar el capital social

El andlisis detallado de la evolucion del capital social en este sector es, tal como en el caso
de los fabricantes de hardware, el tema especifico del décimo capitulo. En esta seccién
s6lo se describiran algunas de las acciones que se realizaron con el objetivo de incremen-
tar la cantidad de actores involucrados y aumentar la confianza entre los mismos. Dichas
acciones se realizaron en el marco del CCT que contaba, al inicio del Programa, con poco
mas de 20 asociados. El objetivo de las actividades era, al igual que en caso del hard-
ware, incrementar el capital social por reiteracion de interacciones que promoviesen la
confianza entre los actores. Se esperaba que esa reiteracién produjese un incremento del
capital social, la generacién de una nueva perspectiva sobre el valor de las alianzas, y el
surgimiento de formas de convivencia que permitiesen cooperar sin dejar de competir y
produjesen una reduccién de los costos de transaccién asociados a la accion colectiva. Se
trataba ademas y tal como en el caso anterior, de contribuir a la movilizacién de las em-
presas detras de visiones colectivas para el sector. Entre las acciones definidas por el co-
mité técnico estaban: i) viajes de grupos de empresas al exterior para analizar, de manera
conjunta, la posibilidad de ampliar mercados; ii) participacién conjunta de un grupo de
empresas en ferias sectoriales; iii) preparacion de propuestas técnicas, legales, econémi-
cas, arancelarias e impositivas para la reglamentacién de la ley nacional de promocién
de la industria del software (el estudio incluyo el andlisis de la importancia de Cérdoba
como destino de inversiones para el sector); iv) disenio e impresion de folletos institu-
cionales que incrementen el capital simbolico sectorial; v) organizacién de un taller de
planificacién estratégica e integracion sectorial (en conjunto con el sector de hardware).

La participacion de 33 empresas en las 24 actividades que, en total, desarroll6 el cluster
habria permitido generar la confianza necesaria para lograr los resultados concretos que
se detallan en las secciones siguientes.

Acciones colectivas en el drea de la tecnologia

Los empresarios del cluster del software identificaron como tema central para el desa-
rrollo competitivo de sus firmas la mejora de la eficacia y la eficiencia de la actividad. A
fin de lograr ese objetivo se requeria reducir costos, mejorar plazos de entrega, aumentar
la productividad, mejorar la calidad, lograr la satisfaccion de los clientes y maximizar la
tasa de retorno de la inversion. La forma de lograrlo era implantar procesos de gestion
y desarrollo de proyectos de produccion de software. Para certificar el nivel de madura-
cion de estos procesos se conformé un grupo de 10 firmas que deseaba trabajar de mane-
ra asociativa en esta actividad. Los pasos a dar inclufan identificar el nivel de madurez de
los procesos en cada empresa y realizar las acciones formativas y los cambios que fuesen
necesarios para elevar ese nivel. El estandar a aplicar era el CMMI® (Capability Maturity
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Model Integration) del Instituto de Ingenieria del Software (SEI) de la Universidad Car-
negie Mellon. Se requeria, ante todo, sensibilizar al personal de las empresas mediante
cursos de introduccién al CMMI®, capacitarlos en la metodologia de evaluacién de ma-
durez (SCAMPI) y contratar las evaluaciones formales para la acreditaciéon de madurez
de las empresas (lo que se hizo mediante licitacion internacional a la que se invit6 a par-
ticipar a todas las empresas acreditadas por el SEI como evaluadores).”

Las reducciones de costo que, por economia de escala, se obtuvieron al realizar la activi-
dad de certificacién de manera asociativa fueron muy significativas (lo que, tal como se
analiza en el capitulo 8, se tradujo en una elevada tasa de retorno de la inversién). Como
resultado de esta actividad el CCT contaba, al finalizar el Programa, con 11 empresas
certificadas, una de ellas en el méximo nivel (CMMI 5).

Acciones colectivas en el drea de la gestion comercial

En este ambito el Programa apoy6 dos acciones. La primera fue la contratacion de una
consultoria comercial para un grupo asociativo de empresas con el objetivo de detectar
posibilidades de negocios en el mercado nacional e internacional y obtener contratos de
trabajo. La segunda fue la contratacién de un gerente comercial para un grupo asociativo
de empresas.

En ambos casos, los pagos incluyeron un monto bédsico y un premio por resultados. La
utilizacién de esta estrategia, comun en las empresas pero inusual en proyectos de desa-
rrollo, demostré ser una buena herramienta para garantizar el cumplimiento de las me-
tas planteadas (tanto en este cluster como en los restantes). Debe sefialarse, sin embargo,
que pese a que se obtuvieron resultados positivos los mismos habrian sido capturados,
en el caso particular de uno de los negocios concretados, por una de las firmas que inte-
graban el grupo asociativo. Esta accién de “captura” podria haber influido en la pérdida
de cohesién del grupo de 10 firmas que participaba del emprendimiento conjunto.

Actividades que generaron bienes “cuasi pitblicos”

Durante la ejecucién del Programa se aprob¢ la ley 25.992/2004 por la que se cred un ré-
. .2 . 96 .
gimen de promocién de la Industria del Software.” Como consecuencia de una deman-

95 Los pasos que se siguieron para lograr la certificacién de las firmas incluyeron: i) la definicién del
proceso de desarrollo en cada empresa por la propia firma y un consultor contratado por el Progra-
ma; ii) la asesorfa para la administracion de proyectos de mejora en cada empresa; iii) la capacitacién
en el proceso de desarrollo; iv) la asesoria en adecuaciéon de procesos de cada empresa; v) la im-
plementacion del proyecto piloto; vi) la obtencién de registros para una evaluacion previa de cada
firma (“pre assessment”); vii) el acompafiamiento en el “pre assessment”; viii) el asesoramiento para
la ejecucion de acciones correctivas para el “assessment” formal; ix) la acreditacién de madurez de
cada empresa.

96 Estaley incluye, entre los incentivos para el sector, la creacién de un fondo (FONSOFT) que financia:
i) proyectos de investigacion y desarrollo relacionados con la creacién, disefio, produccién e imple-
mentacion y puesta a punto de los sistemas de software; ii) programas de nivel terciario o superior
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da especifica del CCT se financi6é parcialmente la preparacion de propuestas técnicas,
legales, econémicas, arancelarias e impositivas para la reglamentacion de dicha ley. Los
beneficios obtenidos abarcan a todo el sector (y no sélo a las firmas que cofinanciaron la
inversion).

Otro problema que identificé el cluster como central era, segtin se anticipd, la escasez
de recursos humanos formados de acuerdo a la demanda de las firmas. El problema
estaba dado por un sistema de formacién tradicional que no alcanzaba, ni alcanzaria en
el corto o mediano plazo, a suministrar al mercado de trabajo la cantidad de personas
con los perfiles profesionales requeridos. Eran necesarias, en consecuencia, acciones en
dos niveles. Por una parte implementar un nuevo modelo educativo que proveyese, en
el mediano plazo, la mano de obra que el sector necesitaba. Por la otra, resolver una
situacion de déficit de mano de obra en el mas corto plazo posible (sin perder de vista,
simultaneamente, la visién de mediano y largo plazo).

Para contribuir a solucionar el problema de corto plazo el camino mas eficaz era utili-
zar el modelo de formacién basado en competencias. La implementacion de ese modelo
requirié de un analisis funcional” que permiti6 la construccion del “mapa funcional”
del sector.” Sobre esa base se realizaron las siguientes tareas: i) definicién de los perfi-
les de competencias de 10 ocupaciones clave (incluyendo los criterios y evidencias que
permiten evaluar el desempefio); ii) definicién de los instrumentos para la evaluacién y
posterior certificacion de las competencias; iii) preparacion de los términos de referencia
para la seleccién de los evaluadores de competencias y los instructivos de la tarea; iv) de-
finicion de los disefios curriculares a ser usados en la formacion del personal de acuerdo
a cada norma (incluidos los pliegos para la seleccién de capacitadores, manual de forma-
cién e instructivos). A este conjunto de acciones colectivas se las agrupé en el marco de
un Programa de Formacién por Competencias (PROFOCO) (Cuadro 6.5).

Tal como muestra el Cuadro 6.5, en esta actividad también se manifestaron dificultades
vinculadas con la escasa participacion de las firmas. Quienes no pertenecen al “grupo
tractor” (empresarios que motorizan las iniciativas asociativas) no estan informados
acerca de las intervenciones que los favorecen y, en consecuencia, son mds reticentes a
participar. Una rapida indagacién permitié constatar que esa falta de informacion no era
un problema de los emisores sino de la falta de tiempo de los receptores para informarse.

Pese a los inconvenientes resefiados, el resultado de este proceso fue muy satisfactorio
ya que permitié contar, con normas de competencias para roles ocupacionales con fuerte
demanda. Sobre la base de las mismas se construyeron, en coordinacién con la sede Cor-
doba de la Universidad Tecnolégica Nacional, los documentos curriculares.

para la capacitacién de recursos humanos; iii) programas para la mejora en la calidad de los procesos
de creacién, disefio, desarrollo y produccién de software; iv) programas de asistencia para la consti-
tucion de nuevos emprendimientos.

97 Identificacion de las competencias laborales inherentes a una funcion productiva.

98 Representacion gréfica del analisis funcional.
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Cuadro 6.5
Construyendo las normas de competencia

El trabajo de recoleccién de informacion para poner en marcha el PROFOCO in-
cluia tres etapas: i) sensibilizacién de los actores en las caracteristicas del proceso;
ii) realizacién de las acciones requeridas para el andlisis funcional (entrevistas para
normalizar los roles clave); iii) reuniones de validacién de productos.

Para realizar el relevamiento se habia previsto operar con técnicas de muestreo
intencional (identificar empresas tipicas del sector que representen los diferentes
tamafios y las potenciales dreas de especializacién). En el trabajo de campo se inda-
g6 a las empresas de la muestra hasta satisfacer el criterio de saturacion (que esta-
blece que la indagacién puede cesar cuando entrevistados adicionales no agregan
nada nuevo en sus respuestas a las preguntas que se formulan referidas a un dado
rol). En ese trabajo se tropezé con las siguientes dificultades (asociadas al tamafio
de las firmas): i) no todas las empresas tenian todos los roles considerados criticos
para la industria en el momento del relevamiento; ii) en las firmas més pequefias
el referente es el mismo para todos los roles (lo que reduce significativamente la
probabilidad de que sea un especialista en varios de ellos por lo que sus respuestas
pierden validez); iii) un porcentaje significativo de firmas no designé un represen-
tante para las reuniones de validacién; iv) problemas de agenda de los entrevis-
tados obligaban a reprogramar reiteradamente las entrevistas; v) la presién que
le generan los problemas diarios a los integrantes de firmas pequefias limita su
posibilidad de seguir las discusiones que se realizan por correo electrénico. Las
dificultades expuestas se vieron compensadas por el hecho de que algunas firmas
realizaron un importante esfuerzo que permitié garantizar un piso de cuatro entre-
vistas, en diferentes empresas y por cada rol, lo que permitié lograr una razonable
aproximacién a una normalizacién sectorial. La validacién de esas normas tropez6
también con dificultades asociadas al tamafio de las empresas y que estuvieron
dadas por el hecho de que los informantes designados por algunas de las firmas
no pudieron asistir a todas las reuniones que se convocaron con la continuidad
deseable. Este hecho determiné que sélo se pudiesen validar mediante entrevistas
y reuniones formales los siguientes productos: mapa funcional del sector; mapas
funcionales de los diez roles y normas de los cuatro primeros roles. Las normas de
los otros roles fueron validadas de manera informal a través de entrevistas con no
menos de tres gerentes de empresas.

El hecho de disponer de esas normas facilité6 ademés las gestiones que realizé el CCT
para intentar, exitosamente, que el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social
de la Naciéon (MTEySS) y el gobierno de la Provincia de Cérdoba aceptaran financiar
los cursos a ser desarrollados por el PROFOCO. El porcentaje mayor del financiamien-
to provenia del MTEySS, reparticion para la cual la reduccién de la tasa de desempleo
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constituia el problema central a atender. La ADEC integraba, como parte de las accio-
nes destinadas a dotar de sostenibilidad a lo realizado por el Programa, la alianza que
supervisaba la ejecucién. Esa alianza estaba integrada ademds por el Estado Nacional y
Provincial, el CCT, el sindicato sectorial y la Universidad Tecnolégica Nacional. La meta
del PROFOCO fue entrenar 1200 personas en competencias requeridas por el sector
(Cuadro 6.6).

Cuadro 6.6
Dificultades operativas de alianzas virtuosas

El PROFOCO, que el Programa habia ayudado a crear, fue segtin se podria de-
ducir de lo expuesto en este capitulo, un caso de alianza publico privada para el
desarrollo econémico y social. La estrategia de una formacién relativamente breve
en competencias para las que existia demanda empresaria pretendia realizar una
transiciéon controlada entre la situacién de crisis por falta de recursos humanos y
la implementacién de una politica educativa que brindase las respuestas de fondo
que el sector necesitaba.

A los quince meses de formalizada la mesa de concertacién de la alianza puablico
privada que debia supervisar la ejecucién del proyecto se habian logrado 4.430
personas inscriptas de las cuales 1.950 completaron sus historias laborales y 1.692
fueron evaluadas. Dado que la inscripcion estaba abierta de manera continua las
posibilidades de llegar a la meta cuantitativa eran elevadas. Los costos por partici-
pante formado eran comparativamente reducidos.

EI PROFOCO tropezé, sin embargo, con dificultades de diversa naturaleza que le
impidieron alcanzar sus metas cuantitativas en lo que hace a personas formadas.
Una de las mayores dificultades estuvo dada por la imposibilidad de lograr la sin-
cronizacion temporal de transferencias de fondos provenientes de distintos orga-
nismos lo que incidi6 en una demora en el inicio de los cursos. A ello se sumé una
importante “captura” de los recursos humanos seleccionados antes de completar
su formacion (se estima que la tasa de insercion laboral ha sido significativamente
mayor que la de personas egresadas: las empresas completaron la formacién me-
diante el entrenamiento en el puesto de trabajo). Se sumé también un cambio en la
estrategia del principal proveedor de los fondos, asociada con cambios de funcio-
narios, que determinaba menor interés por el Progama.

99 Las areas en las que existi6 demanda de personal fueron Programador Java, Programador C++,
Programador de base de datos, Administrador de base de datos, Gestor de proyectos informaticos,
Programador J2EE, Programador.net, Programador SQL, Programador Pro C, Especialista en tes-
ting, Analista de procesos, Analista funcional y Formacién de Formadores.
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Fortalecimiento institucional

A fin de fortalecer institucionalmente al CCT, el Programa subsidi6 la contratacién del
Director Ejecutivo de la entidad. El contrato incluy6, como era habitual para todos los
clusters, una cldusula de premios por resultados que contribuyé a garantizar que las
metas fuesen alcanzadas. Entre dichos resultados estaba el obtener los fondos para la
implementacién del PROFOCO, lo que fue logrado.

En resumen, la produccién de software se inicia en la Argentina en los ‘60 y esta
asociada a la creacién, por varios cientificos, de un Centro de Célculo y de la ca-
rrera de “computador”. Razones politicas trasladaron, por un largo periodo, el
peso del desarrollo sectorial al interior del pais. El resultado se refleja, en el caso de
Coérdoba, en carreras de informatica en nueve universidades, cuyos egresados po-
sibilitaron el nacimiento de la industria local.En las dos tltimas décadas el sector
se vio potenciado por leyes nacionales y por desgravaciones impositivas, subsidios
salariales y sistemas de becas para incrementar la matricula de los cursos de for-
macién. La actividad del sector creci6é en Cérdoba al amparo de estos beneficios y
de una situacién cambiaria favorable. Fue central en ese crecimiento la decision de
un grupo de empresas de generar el “Cluster Cérdoba Technology” (CCT), con
el que se articul6 la ejecucion del Programa. Las empresas integrantes del CCT te-
nian demandas concretas de acciones colectivas que habilitaban al sector para una
rapida utilizacién de recursos en actividades orientadas a la captura de mercados,
preparacién de propuestas para la reglamentacién de leyes y, fundamentalmente,
la reduccion de costos, el aumento de productividad, la mejora de calidad, el logro
de satisfaccién de clientes y la maximizacién del retorno de la inversion. Similar
prioridad tenia la formacion de los recursos humanos demandados por las firmas
del sector. Para incrementar la eficacia y la eficiencia, se solicit6 al Programa que
subsidiase la aplicacion de las normas CMMI que permiten acreditar la madurez
de los procesos de una organizacion. Para atender el problema de los recursos hu-
manos se requirio el apoyo a la implementacién del modelo de formacién basado
en competencias. Entre las acciones comerciales de carécter asociativo realizadas
por este sector se puede senalar por su importancia a la contrataciéon, con premios
por resultados, de una consultoria comercial y de un gerente de ventas para un
grupo asociativo de empresas. Se generaron también acciones de fortalecimiento
institucional.

Cluster de la madera
La situacion de partida

En el cluster de la madera se incluy6 al sector de muebles y aberturas, a los disefiadores
especializados en muebles y equipamiento y al sector foresto industrial.
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Al inicio del Programa, la Provincia de Cérdoba representaba un 10% de la producciéon
nacional de muebles con una cantidad estimada de 230 firmas, U$550.000.000 de factura-
cién anual y mas de un millar de personas empleadas. Esa cantidad de firmas equivalia a
poco mas del 2% del total de establecimientos manufactureros de la Provincia, producia
el 1,8% del valor agregado manufacturero y empleaba cerca del 1,6% de los ocupados
por la industria local (Mazzonis et al, 2002).

Existian fabricas de muebles y aberturas en las ciudades de Cérdoba, San Francisco y Rio
Cuarto y en otras localidades del Departamento Rio Segundo (tales como Colazo o Villa
del Rosario), situadas en un radio de 100 km. de la ciudad de Cérdoba. Las empresas lo-
calizadas en esta tltima zona conformaban un pequeno polo exportador con un nivel de
facturacién y empleo relativamente mas alto que el resto. Pese a la existencia de ese polo
s6lo el 3% de las empresas del sector exportaban (Mazzonis et al, 2002).

Durante la etapa de diagndstico del Programa el sector enfrentaba la recesiéon asociada
a la crisis nacional del ano 2002, a la que se sumaba la presencia de productos sustitutos
en plastico y metal y una fuerte competencia brasilefia. Esas circunstancias afectaban en
mayor medida a las ventas de muebles de serie, destinados al ptblico general, y en me-
nor medida a la de los muebles de estilo que se colocaban en los segmentos de mayores
ingresos. Como salida frente a la caida de las ventas se proponia el ingreso al mercado
de Buenos Aires, a mercados regionales y a Estados Unidos.

Las actividades de las firmas abarcaban casi todos los eslabones de la cadena de valor.
No se habia desarrollado la especializacién ni la entrega de partes a terceros.

La misioén que realizé el diagndstico identifico como debilidad de un ntimero significa-
tivo de las firmas fabricantes de muebles la carencia de definiciones bésicas en lo que
hace a la orientacion del negocio “hacia qué segmento del mercado dirigirse, el tipo de
producto, las caracteristicas del producto” (Mazzonis et al, 2002). Algunos fabricantes
de muebles manifestaron tener vocacioén por una decena o mas de acciones colectivas.

Pese a que un porcentaje significativo de los empresarios entrevistados en la etapa de
diagnodstico manifesté que “es dificil la unién de las empresas en esta industria, puesto
que se trata de una rama muy informal (...) con duefios polifuncionales que no estan
acostumbrados a la profesionalizacién de funciones” (Mazzonis et al, 2002), se registra-
ban algunas experiencias asociativas.” Se destacaba, entre esas experiencias, la confor-
macién en 1944 de una cdmara sectorial que, en la tltima parte del siglo pasado, habia
incorporado acciones colectivas orientadas a mejorar la insercién comercial tales como la
organizacion, entre 1979 y 1998, de 8 Ferias de la Industria de la Madera, Maquinarias y
Afines (FERIMA), en 1997 de una Feria de Carpinteria para Pequefias Empresas y entre

100 Aligual que lo que ocurrié con otras entidades que se desarrollaron durante el auge del modelo de
sustitucion de importaciones, los dos principales problemas que seguramente se atendieron durante
los primeros lustros de vida de la entidad fueron el manejo de las negociaciones salariales con los
trabajadores y el de la orientacién de las politicas ptblicas vinculadas a la produccién.
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1998 y 2000 de 2 Ferias de Proveedores de la Industria de la Madera, Maquinaria, Insu-
mos y Accesorios (FERIMAQ).

En segundo lugar, se encontré un grupo reducido de empresas que formaban parte de
la Cdmara, que habian conformado un grupo asociativo al que denominaron “cluster” y
tenian como objetivo posicionarse en el mercado con una oferta integral de productos y
servicios. Este grupo, cuya orientaciéon era claramente comercial, traté de incluir a pro-
ductores de aberturas, proveedores de marmol y similares.

En el diagnéstico no fue factible analizar en detalle a un grupo muy activo de produc-
tores foresto industriales, que utilizan como fuente de provision de materia prima los
bosques de pino implantados en un valle situado a poco mas de una hora de la ciudad
de Cérdoba. Ese grupo realiza casi exclusivamente la primera transformacion (aserrado
y sus derivados) de madera de pino. Los troncos y tablones resultantes se utilizan en la
construccion, la produccién de muebles econémicos y la fabricacién de algunos subpro-
ductos del aserrado. Este grupo de empresas, que estaba integrado de manera muy limi-
tada con el de muebles y aberturas (su clientela pertenecia, mayoritariamente, al sector
de la construccién), se incorporé al Programa durante la ejecucion.

Acciones colectivas orientadas a incrementar el capital social

El Programa encar¢ la realizacién de acciones colectivas tendientes a incrementar el ca-
pital social entre los fabricantes de muebles y otros productos de madera. No se logra-
ron buenos resultados pese a que durante el diagndstico los empresarios de este sector
habian identificado, segtin se indic6, dreas de interés para la realizacién de acciones co-
lectivas. También se promovieron acciones colectivas con el grupo de productores fo-
resto industriales que estaban agrupados, desde la perspectiva institucional, como una
subcomision de la Camara de la Madera. Los resultados del Programa en lo que hace al
incremento de capital social fueron significativamente mejores con este segundo grupo.

Una hipétesis acerca de las razones que explicarian la diferencia de resultados ha sido
sugerida por una investigacion realizada desde la Facultad de Psicologia de la Universi-
dad Nacional de Cérdoba. La misma se centré en el estudio de la significacion del con-
cepto de asociatividad para los empresarios de cada uno de los sectores en su vinculo con
factores tales como la participacién en el Programa y el balance que efectuaban acerca de
las fortalezas y debilidades del mismo (De Simone y Ojeda Diaz, 2008). Para analizar esas
significaciones la investigacion utiliz6 la teoria de las representaciones sociales (Cuadro
6.7) y la técnica de andlisis del discurso.

Los resultados de la investigaciéon muestran diferentes interpretaciones respecto de la
idea de asociatividad y de la propuesta del Programa entre los empresarios de ambos
sectores. Entre los fabricantes de muebles se encontré que, pese a que realizaron diver-
sas actividades asociativas, no pudieron concebir la propuesta del Programa como una
oportunidad para incrementar su competitividad y no lograron concretar un proyecto
asociativo sectorial. Este hecho podria ser atribuido a que dichos empresarios “no pu-

166



La ejecucion en sectores urbanos

dieron construir una concepcion o representaciéon conjunta que conduzca el actuar y
que los cohesione como grupo” (De Simone y Ojeda Diaz, 2008). La dificultad habria
residido en que, pese a los esfuerzos realizados por el coordinador, los empresarios no
pudieron modificar una concepcion que relacionaba el concepto de asociatividad a una
sociedad anénima, una sociedad de responsabilidad limitad o alguna otra forma juridica
de aplicacion. Si bien los empresarios entrevistados para el estudio “pudieron puntua-
lizar varias razones para encauzar un actuar asociativo (...) tales razones no derivan en
la determinacion y reconocimiento” de la necesidad de encararlo (De Simone y Ojeda
Diaz, 2008). Esta situacion se presentaria debido, entre otras razones, a la dificultad para
incorporar el cambio de paradigma asociado a la coo-petencia.

Entre los productores foresto industriales, por el contrario, las significaciones atribuidas
al Programa “evidencian la necesidad y la demanda de un actuar en conjunto”. Se cons-
taté también “un actuar comprometido, activo, constante e interesado en el Programa,
en la construccion de un proyecto asociativo interorganizacional asi como el compro-
miso en la realizacién de las tareas y el sentimiento de pertenencia al grupo constitui-
do”. Predominaba, en consecuencia “la percepciéon del Programa como oportunidad y
como herramienta que posibilita encarar distintas problematicas de manera conjunta”.
Esa percepcion seria la que habria conducido a la realizacién de actividades asociativas,
lo que unido a la motivacion por participar en la propuesta determiné “una actitud de
aceptacion, predisposicién al cambio y compromiso hacia la propuesta del Programa de
construir un proyecto conjunto y de generar planes y acciones coherentes con el mismo”
(De Simone y Ojeda Diaz, 2008).

Las diferencias de significaciones atribuidas a la asociatividad y al Programa serian, de
acuerdo a esta indagacién, una de las razones por las que los productores foresto indus-
triales aprovecharon el apoyo del Programa para realizar actividades asociativas mien-
tras que entre los fabricantes de muebles haya sido muy dificil obtener un resultado
similar. Llama la atencién este hecho ya que, formalmente, los empresarios del mueble
habian adoptado como elemento simbélico de una vocacién de trabajo diferente, la de-
nominacion “cluster de la madera”, nombre que, en la practica, tuvo una vida muy corta.
Existia claramente una disociacién entre el interés por utilizar un nombre “de moda” y
una vocacioén asociativa.

Es importante sefialar como elemento complementario al andlisis anterior que las empre-
sas de ambos sectores han recorrido trayectos muy diferentes. En el caso de los fabrican-
tes de muebles, se trata de firmas familiares en las cuales buena parte de los fundadores
fueron personas del oficio, que han impreso a sus empresas la impronta de realizacién
personal que se analizé en el cuarto capitulo. Esa impronta podria ser la responsable de
la generaciéon de una cultura empresaria poco favorable a la incorporacién de nuevos
paradigmas y, en consecuencia, a cambios que era dable esperar introdujesen segundas
generaciones. La coopetencia era claramente inviable en este sector, en el que existia un
bajo nivel de confianza entre sus integrantes. “Este nivel de desconfianza, enraizado en
valores y creencias (...) unido a débiles lazos de conocimiento entre las partes, arroja
luces que permiten entender por qué el actuar asociativo (...) apenas ha avanzado en
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los hechos, atin cuando al sector se le presentan actualmente desafios de gran magnitud.
Hasta hoy, el contexto globalizado y el clima competitivo cada vez mds intenso, més que
motores para la integracion en un actuar conjunto entre los miembros del subgrupo de
muebles y aberturas, han despertado y/o agudizado la desconfianza en las relaciones
entre competidores” (De Simone y Ojeda Diaz, 2008).

Un elemento complementario para interpretar lo expuesto es la desconfianza hacia los
aportes que entes estatales (o alianzas publico privadas como ADEC) pueden hacer para
incrementar la competitividad de las empresas. En este caso, esa desconfianza se veia
potenciada por la certeza de que el manejo de la macroeconomia conducia, como efecti-
vamente ocurrid, a una nueva crisis similar a las de caracter recurrente que se describie-
ron en el primer capitulo. Frente a esa expectativa la reaccién era “hacer caja”, es decir,
realizar rdpidamente la mercaderia producida y orientar las utilidades hacia el ahorro
personal (lo que permitirfa atravesar indemne un futuro bache de demanda). No es de
extrafiar, en consecuencia, que el término “hacer caja” se hubiese constituido, durante la
ejecucion del Programa, en un sinénimo de la tnica estrategia posible para un namero
significativo de firmas de diversos sectores.

Entre los productores foresto industriales, las empresas son de creacién mas reciente por
lo que el impacto de lo expuesto precedentemente fue menor. Dicha creacién se realizo,
en muchos casos, al amparo de una desgravaciéon impositiva para la implantacion de
bosques, que implicé una visién estratégica de mediano plazo por parte del Estado y de
los inversores. La carencia de ataduras a culturas del pasado y una estrategia diferente
de aprendizaje podrian haber incidido en la diferencia de significaciones atribuidas al
Programa. Este hecho constituye, seguramente, una explicaciéon de la decisiéon de estos
productores de adquirir una identidad y capacidad competitiva cuya importancia estara
dada por la representatividad econémica y social que adquieran.

Acciones colectivas en el drea de la tecnologia

Entre las actividades realizadas con mayor impacto del cluster de fabricantes de muebles
se destaca un posgrado en disenio (DIMU), de naturaleza anual, que fue ejecutado por la
Facultad de Arquitectura, Urbanismo y Disefio de la Universidad Nacional de Cérdoba.
El Programa realiz6 dos importantes aportes al DIMU: financi6 los cursos y propuso una
metodologia de intervencién que respondia a demandas concretas de disefio provenien-
tes de los segmentos de mercado atendidos por las empresas. Esa metodologia incluia un
compromiso de las firmas de analizar, desde su sector técnico, la viabilidad productiva
de los disefios (el tutor tecnolégico que aportaria cada empresa debia asesorar acerca de
esa viabilidad y, si fuese necesario, sugerir cambios para lograrla). Inclufa también la
obligacién por parte de la empresa que actuaba como tutora de un grupo de estudiantes
de construir el prototipo. Como contrapartida, la firma tutora tenia derecho a la parti-
cipacion sin cargo de un integrante de su equipo técnico en el curso. Se trataba de un
profundo cambio de paradigma para la Universidad que, de trabajar sobre la base de la
oferta que podian hacer sus profesores, pasaba a trabajar sobre la base de la demanda y
desarrollaba las actividades précticas de los cursos en activa cooperacion con la misma.
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Cuadro 6.7
Representaciones sociales

La teorfa de las representaciones sociales brinda herramental conceptual para ana-
lizar diferentes interpretaciones que los sujetos realizan del mundo que los rodea.
Esas interpretaciones constituyen conocimiento que cambia segtin el marco de re-
ferencia en el que se sitien quienes analizan un determinado hecho y conduce a
una comprensién de la realidad que es diferente para distintos grupos. Las respec-
tivas representaciones sociales son coherentes, consistentes, satisfactorias y de ade-
cuado nivel explicativo para quienes las han incorporado. Por lo tanto las personas
se resisten a ponerlas a prueba o a realizar un nuevo analisis de las mismas.

Algo similar ocurre con la incorporacién de ideas provenientes de nuevos paradig-
mas cientificos. La modificacién -tanto en el campo de la realidad cotidiana como
en el de las concepciones cientificas- es una tarea que demanda tiempo y esfuerzo y
en la que el éxito formal (las personas enuncian “correctamente” la interpretacion
de la realidad que tiene mayor consenso en el &mbito cientifico) puede no reflejar-
se en el accionar de las personas. Un ejemplo simple es el uso simultdneo de dos
modelos para interpretar el pasaje del dia a la noche. Uno de estos modelos es el
heliocéntrico que se ensena en la escuela primaria en el que sobre la base de un
sistema de referencia situado en el sol, se describe a dicho pasaje como consecuen-
cia de la rotacioén diaria de la tierra alrededor de su eje (el modelo data de 1543).
El otro modelo es el geocéntrico, que se utiliza en la vida cotidiana y para el cual,
al analizar el fenémeno utilizando un sistema de referencia situado en la tierra,
se interpreta que el sol o la Luna se mueven alrededor de la misma. Frases como
“sali6 el Sol” o “sali¢ la Luna” muestran que en quinientos afios de historia no se
ha logrado que se traslade al lenguaje cotidiano el paradigma que resulta mas til
a los cientificos por la simplicidad que brinda al andlisis del movimiento de los
planetas. El conocimiento, tal como lo presentan los cientificos, y la reconstruccién
de la realidad que realizan los actores, son diferentes.

La complejidad del problema se incrementa en el caso de las representaciones so-
ciales ya que las dimensiones de analisis a considerar para comprenderlas deben
incluir una diversidad de factores (entre las que se puede mencionar el contexto en
la que se gesto, sus vias de comunicacién y la utilidad para la vida cotidiana). Des-
de el punto de vista del Programa, frente a una convocatoria idéntica podria existir
una motivacién diferente de cada grupo segun la interpretacion de la realidad que,
por la via del lenguaje cotidiano, realicen los distintos actores participantes. Las
ventajas de la “coopetencia” que promueven los ejecutores se contrapone, como
se muestra en esta seccién, con la interpretacién que realizan algunos grupos o
sectores empresarios que la consideran, implicita o explicitamente, una estrategia
“antinatural”.
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Mientras duré el Programa participaron en
este postgrado alrededor de 120 disefiadores,
que pertenecian a 35 firmas o que se incorpo-
raban en cardcter de profesionales indepen-
dientes. Entre los logros de esta actividad,
ademads de la construccién de prototipos de
los disefios por parte de las empresas partici-
pantes y la produccion en serie de algunos de
los mismos, se encuentran la exhibicién anual
de los productos disefiados y fabricados en el
marco del curso y la edicién de un conjunto
de libros cuyo financiamiento, inicialmente
subsidiado por el Programa, fue finalmente
asumido por una empresa privada.

El DIMU gener6 importantes externalidades
ya que a partir de esa experiencia comenza-
ron a desarrollarse programas similares en
otros sectores (textiles, calzado, maquinaria
agricola, plasticos). La suma de estas expe-
riencias contribuy6 a posicionar a Cérdoba
como un referente nacional en disefo (es de-
cir en un aspecto de la innovacion).

Es interesante senalar que el DIMU, una de
las acciones colectivas de mayor impacto del
Programa - y de mayor relevancia desde la
perspectiva de la innovaciéon como factor de
competitividad - fue iniciativa de un sector en
el que se realizaron pocas actividades y en el
que aquellas que se ejecutaron tuvieron im-
pacto reducido o nulo.

El éxito verificado en esta actividad puede
atribuirse a cuatro factores. En primer lugar,
la existencia de dos ambitos de la Facultad
sede del posgrado en los que el disefio ocupa
un lugar central: la carrera de disefio indus-

“Era un objetivo prioritario para
nuestro programa establecer un
vinculo directo para con el mundo
empresario, por cuanto la produc-
cion aporta una informacion a la
formacion académica indispen-
sable para poder resolver el tema
de los profesionales con absoluta
adecuacion al medio al que perte-
necen.”

Autoridad de la Facultad de
Arquitectura, Urbanismo y Disefio.
Universidad Nacional de Cérdoba

“El impacto que produjo fue muy
positivo, tan positivo que genero
otros requerimientos desde otras
areas industriales que... quisieron
repetir la experiencia. Y asi esto se
amplio hacia el mundo de la moda,
se ha ampliado hacia el mundo del
calzado que esta por comenzar ...y
también hay otros sectores como el
del pléastico o el de la fabricacion
de maquinas agricolas, que son
areas de mucha complejidad, pero
en la que también tienen cabida los
disefiadores industriales.”

Autoridad de la Facultad de
Arquitectura, Urbanismo y Disefio.
Universidad Nacional de Cérdoba

trial y la catedra de equipamiento en la carrera de arquitectura. En segundo lugar, la exis-
tencia de un docente que era también empresario del sector del mueble. En tercer lugar,
el hecho que varios de los docentes de la catedra trabajaban profesionalmente en disefio.
En cuarto lugar, la actividad constituia para los empresarios una accién colectiva en la
cual la cooperacién era reducida y cuyos resultados eran susceptibles de apropiacion
individual por parte de las firmas. Se traté en suma de una actividad en la que la coope-
racién entre las empresas estaba acotada a participar en los cursos cumpliendo el rol que
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se les habfa asignado y en la que la captura de los resultados, en términos de incremento
de competitividad asociada al mejor disefio podia ser incorporada de manera individual
(sin que fuese necesario compartir informacién de caracter confidencial). Desde el punto
de vista de la cultura asociativa, el disefio como estrategia de competitividad ha quedado
instalado en la Ciudad a través de la Facultad (que garantiza su sostenibilidad). También
ha quedado instalado en la Provincia, a través de una novedosa ley de promocion in-
dustrial - cuya autoridad de aplicacién es el Ministerio de Industria, Comercio y Trabajo
- que incluye a la innovacién y al disefio entre las acciones empresarias que otorgan ma-
yores beneficios fiscales y a un fondo especifico para iniciativas de disefio cuya autoridad
de aplicacion es el Ministerio de Ciencia y Tecnologia Provincial.

En el caso de los productores foresto industriales se realizé un relevamiento de los recur-
sos forestales y un estudio para la tipificacion del pino de la regién de Calamuchita que
ha beneficiado a todas las firmas del sector. Se gener6 también un plan de tratamiento de
residuos que debia contribuir a enfrentar el problema del rezago que queda en el bosque
y que agrava los incendios forestales (un 20% de la superficie implantada se quemo en
uno de los incendios). Como parte de ese plan se realizé una misién a Europa con el fin
de promover la instalacién de una fabrica de pellets sobre la base del aprovechamiento
de los residuos (lo que, de concretarse, mejoraria la rentabilidad de las empresas y evita-
ria la propagacion del fuego). Finalmente, se disefi6 un programa territorial de calidad
de origen para un amplio territorio maderero y turistico y se capacitaron 475 personas
en temas tales como organizacién del trabajo, seguridad industrial, técnicas de afilado y
secado, tratamiento de residuos forestales, manejo de madera de eucaliptos y utilizacién
del pino en la industria de la construccion.

Acciones colectivas en el drea de la gestion comercial

Las acciones colectivas en el area de la gestiéon comercial estuvieron destinadas a sa-
tisfacer requerimientos de grupos reducidos de empresas fabricantes de muebles, que
percibian las ventajas de complementar sus actividades. Esas acciones incluyeron un
detallado estudio del mercado chileno que condujo a la seleccién de un representante
comercial para ese mercado. La iniciativa no tuvo continuidad (pese a que las firmas
habian invertido, al igual que el Programa, cifras significativas).

Se apoy¢6 también a firmas que podian complementar sus esfuerzos en el drea de las
grandes obras y el mercado hotelero y gastronémico. Los resultados fueron, en ambos
casos, modestos.

Fortalecimiento institucional

El Programa contribuy¢ al fortalecimiento de la Cdmara de la Madera mediante la con-
tratacion de un gerente para la misma. El cargo fue remunerado, como ha sido habitual
en el Programa, con un honorario bésico y premios por resultados (que incluian aspectos
tales como la incorporacion efectiva de nuevas empresas, la bisqueda de recursos para
potenciar el desarrollo del sector y la organizaciéon de actividades societarias). El éxito
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mas importante de su accionar estuvo dado por la participacién en el DIMU, por la or-
ganizacién de la primera Feria Internacional del Mueble Argentino (FIMAR) que se ha
desarrollado durante los afios 2008 y 2009 y por su propio fortalecimiento (Cuadro 6.8).

Cuadro 6.8
La Camara de la Madera
La construccién de una estrategia implicita

La Camara de la Madera es una de las instituciones empresarias mas antiguas de
Coérdoba. Ha modernizado en la tltima década su accionar mediante cuatro deci-
siones estratégicas de importancia: la profesionalizacién de la gestiéon interna, la
reinstalacion de la actividad ferial sectorial, la internacionalizacion y la asignacion
de un rol central de competitividad sectorial al disefio. Esas cuatro decisiones le
han permitido ingresar en un camino de crecimiento que beneficia al sector. Dicho
camino es diferente al previsto en el disefio del Programa pero ha surgido como
una adecuada respuesta, a la luz de las caracteristicas de las empresas del sector,
frente a hechos emergentes. Es importante destacar que el éxito en estas acciones
no ha estado dado por una definicion estratégica ex ante sino por la puesta en jue-
go de decisiones congruentes y de enfoques que son satisfactorios para los empre-
sarios y que se pueden transformar, si se contintia en esa senda, en una estrategia
implicita y exitosa.

En resumen, el Programa apoyo, en la practica, a dos sectores: fabricantes de mue-
bles y productores foresto industriales. Durante la ejecucién, los fabricantes de
muebles evidenciaron una reducida vocacién por concretar las acciones colectivas
que habia identificado como necesarias en la etapa de disefio, mientras que los
foresto industriales, que fueron incorporados tardiamente al Programa, pudieron
generar diferentes actividades. Una indagacion realizada en el marco de la Uni-
versidad Nacional de Cérdoba sugiri6 que los empresarios del primer sector no
pudieron modificar una concepcion que relacionaba el concepto de asociatividad
a la adopcion de alguna forma societaria de naturaleza juridica. Los productores
foresto industriales la asimilaban, en cambio, a la coopetencia. La diferencia de
significaciones habria sido un factor determinante de la efectiva disposicién para
concretar acciones colectivas y podria tener su origen, a su vez, en diferencias entre
las trayectorias de los empresarios. Pese a la limitada vocacién para realizar accio-
nes colectivas se pudo concretar, para los fabricantes de muebles, un postgrado en
disefio de muebles (DIMU) de naturaleza anual. A esa actividad formativa se le
realizaron dos aportes desde el Programa, el primero de naturaleza financiera y el
segundo, mas significativo, en el disefio de una metodologia de intervencién que
respondiese a demandas concretas de las empresas.
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Esa metodologia incluia un compromiso de las firmas que efectuaban un requeri-
miento de diseno de analizar la viabilidad productiva de los mismos y de construir
el respectivo prototipo (como contrapartida tenia derecho a la participacién, sin
cargo, en el curso). Entre los logros de esta actividad estan la participacion de mas
de 100 profesionales, la exhibicién anual de los productos, la edicién de un conjun-
to de libros, la generacion de programas similares en los sectores textil, calzado,
maquinaria agricola y plasticos y, fundamentalmente, la sostenibilidad de la inicia-
tiva. En el caso de los productores foresto industriales se realizé un relevamiento
de los recursos forestales, un estudio de tipificacién del pino que ha beneficiado a
todas las firmas del grupo y un plan de tratamiento de residuos. Las acciones co-
lectivas en el area de la gestion comercial estuvieron destinadas a satisfacer reque-
rimientos de grupos reducidos de empresas fabricantes de muebles que percibian
las ventajas de complementar sus actividades. Esas acciones incluyeron un deta-
llado estudio del mercado chileno para muebles que condujo a la seleccién de un
representante comercial para ese mercado. La iniciativa no tuvo continuidad (pese
a que las firmas habian invertido, al igual que el Programa, cifras significativas).
Se apoy6 también a firmas que podian complementar sus esfuerzos en el area de
las grandes obras y el mercado hotelero y gastronémico con resultados modestos.
El Programa subsidi6 la contratacién de un gerente para la Cdmara (remunerado,
como ha sido habitual en el Programa, con un honorario bésico y premios por
resultados) que contribuy6 de manera significativa al fortalecimiento institucional
de la entidad.
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La ejecucidn en sectores rurales
Félix Mitnik
Cecilia Magnano

Los importantes problemas con los que hoy nos enfrentamos no
pueden ser resueltos con el mismo nivel de pensamiento

que teniamos cuando los creamos.

Albert Einstein

El hecho burdo, pero sdlido, es éste:

el crecimiento no aparece en todas partes a la vez,

se manifiesta en puntos o polos de crecimiento con intensidades variables.
Francois Perroux

En este capitulo se describird la estrategia de intervencion del Programa en los tres secto-
res rurales que participaron del mismo: fruti horticola (productores primarios de hierbas
aromaticas y de frutas y hortalizas), olivicola (productores primarios y empresas indus-
triales) y caprino (productores primarios). Los recuadros con textos en cursiva corres-
ponden a testimonios de productores y actores clave.

El éxito de la estrategia se vio limitado, en estos sectores, por dificultades de acceso al
crédito para bienes de capital o para capital de trabajo por parte de los productores.” Si
bien se apoy6 en muchos casos la preparacién de proyectos productivos agropecuarios
y de las respectivas solicitudes de crédito, la rigidez de los sistemas crediticios en lo
que respecta a adecuar los plazos de recupero del capital a los ciclos agronémicos y las
exigencias de garantias reales por préstamos pequenos hizo tropezar esos intentos. Lo
expuesto conduce a reflexionar acerca de la necesidad de que los programas de apoyo a
micro y pequefias empresas, en especial de sectores rurales descapitalizados, incluyan
un componente de financiamiento que permita consolidar los procesos de mejora que se
promueven mediante metodologias asociativas. El no efectuar esta prevision puede tor-
nar abstracto un apoyo basado en intangibles tales como el incremento del capital social
o la asistencia técnica.

La estrategia tropez6 también con las dificultades de los productores pobres de capitali-
zacion simple para afrontar el 50% del costo de los servicios que le requerian al Programa
(la disyuntiva de hierro era, en muchos casos, la adquisicién de comida, combustible o
elementos escolares para los hijos frente a la adquisicién de otros servicios necesarios

101 En la Argentina el microcrédito tiene un desarrollo marginal y no existen otras fuentes de financia-
miento que respondan a las caracteristicas de las economias regionales
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para la actividad productiva, pero de menor prioridad frente a las necesidades de sub-
sistencia). Ante este problema la solucién consistié en derivar parcialmente el pago del
50% al Estado provincial. En el caso extremo de los productores caprinos que tenfan in-
gresos por debajo de la linea de pobreza, no tenian acceso a agua corriente, ni a servicios
sanitarios ni a energia eléctrica y no contaban con una red vial que facilitase el acceso a la
educacion o a los centros de salud, se establecieron sumas simbolicas.

Sector fruti horticola: red de productores de aromaticas
La situacion de partida

En el momento del diagndstico se identificé a un grupo de productores fruti horticolas
que cultivaban una gran variedad de especies en la zona oeste de la provincia de Cérdo-
ba (un area caracterizada por la calidad de su clima, suelo y agua). Dichos productores
tenian potencial de produccién pero, por razones que hacen a la crisis de las economias
regionales argentinas analizada en el primer capitulo, enfrentaban serias limitaciones
para pasar de una situacion de subsistencia a otra de crecimiento competitivo. Para in-
tentar enfrentar ese desafio habian organizado una cooperativa en la que, segtn los cul-
tivos que trabajaban, coexistian diversos grupos. El elemento comun que se identificé
durante la etapa de diagnéstico era la vocacion asociativa, el potencial de desarrollo y un
incipiente interés en la produccién organica. Sin embargo, la existencia de conflictos in-
ternos determiné que la cooperativa desapareciera antes de que el Programa iniciase su
operacion. Esa desaparicion no afect6 la vocacion asociativa de un grupo especializado
en hierbas aromaticas y medicinales con explotaciones menores a 10 hectareas que esta-
ban dispersas en un radio de alrededor de 30 kilémetros situado al oeste de la Provincia
de Coérdoba. Dichos productores conformaban una red empresarial, con potencial pro-
ductivo y experiencia asociativa previa en un programa denominado Cambio Rural.” La
variedad de especies aromadticas que cultivaban era importante (salvia, romero, tomillo,
albahaca, perejil, menta, peperina,” melisa y cedron). La forma de comercializacién de
su principal producto, el orégano, era la venta a granel (modalidad de comercializacion
que solo les permitia apropiarse de una pequeha parte del valor final del producto).
Obtener mayores ingresos, incursionando en el eslabén de venta mayorista y minorista
habia sido asumida como la principal meta asociativa.

La basqueda de otros grupos de productores fruti horticolas que evidenciasen la densi-
dad minima de capital social necesaria para participar en el Programa fue intensa. Los
resultados obtenidos fueron modestos. La dificultad habria residido en los vaivenes que
afectaron a los pequenos productores regionales en el marco de la inestabilidad de las

102 Los productores se habian integrado en el afio 1997 a dicho Programa. El mismo es ejecutado por el
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) y utiliza una metodologia de intervencién
asociativa basada en la conformacién de grupos de productores que, con la ayuda de profesionales,
buscan soluciones integrales a sus problemas.

103 Especie aromdtica nativa de la zona serrana que se ha comenzado a producir en pequefios estableci-
mientos horticolas de Argentina.
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politicas macroeconémicas del pais. Tal como se indicé en el primer capitulo, la politica
de desregulacion econémica de la década del ‘90 intent6 transformar de manera brusca y
sin incentivos un sector tradicionalmente protegido. La devaluacién del peso argentino
en el afio 2002, si bien generé un nuevo dinamismo de las economias regionales, produjo
una apropiacion desigual de los beneficios que se tradujo en la existencia de sectores
descapitalizados y sin acceso al crédito, entre los que se encontraban los pequefios pro-
ductores fruti horticolas.

Como consecuencia de ese proceso, no resultaba creible para la mayoria de los produc-
tores que fuese posible generar alternativas que les permitiesen, mediante el desarrollo
asociativo, alcanzar una eficiencia similar a la de empresas de mayor porte.

Acciones colectivas orientadas a incrementar el capital social

El trabajo grupal realizado en el marco de Cambio Rural habia generado una “semilla
asociativa” de importancia surgida del
enfoque colectivo de problemas que
eran comunes y del establecimiento de
lazos de confianza. Reuniones mensua-
les sistematicas, realizadas de manera
rotativa en las explotaciones desde cin-
co afios antes del inicio del Programa,
habian generado un importante capital
social. La trascendencia de este punto
de partida es tan significativa para esta
red, que sus miembros han establecido dentro de los requisitos para el ingreso a la mis-
ma el haber integrado un grupo de Cambio Rural. El resultado més concreto del trabajo
asociativo era, al momento de inicio del Programa, la vocaciéon de conformar una coope-
rativa a la que denominarian “Aromet”.

Son personas muy conocidas y de mucha
confianza, fundamentalmente mucha
confianza, por eso estamos desde hace 10
afos como grupo.

Integrante de Aromet

Dados estos antecedentes, no hubo
demanda de actividades explicitas de
promocién de la asociatividad. Sin
embargo, los testimonios recogidos in-
dican que, desde la perspectiva de los
productores, el Programa contribuy¢ a
consolidar el capital social de manera
indirecta a través de acciones colectivas
orientadas a mejorar las condiciones
de comercializacién conjunta. La ob-
tencién de resultados concretos como
consecuencia del trabajo asociativo re-
forz6 el capital social e incrementé la
credibilidad del Programa. Reuniones mensuales del comité técnico permitieron atender
de manera ordenada requerimientos susceptibles de planeamiento. El correo electrénico

En los 4 afos las diferencias entre
productores grandes y chicos se fueron
acortando (...) por estar mucho tiempo
Jjuntos, la amistad que se hizo, ver como
trabaja uno y otro, todos tratan de hacer
lo mismo dentro de las posibilidades. Se
creo confianza. Y eso que no se ha vendi-
do en conjunto; sélo plantines.

Integrante de Aromet
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facilit6 la realizacién de reuniones virtuales de dicho comité en las que se analizaron ne-
cesidades surgidas de situaciones imprevistas. Se produjo de esta manera una “sintonia
fina” con la demanda que incidi6 positivamente en el impacto.

La percepcion de avanzar colectivamente hacia una meta compartida, atn en el caso de
resultados de mediano plazo, motivé a otros productores a sumarse. La cantidad de inte-
grantes se increment6 de 10 a 17 durante la vida del Programa. Se ejecutaron las 22 activi-
dades que fueron requeridas por los productores. Segtin los datos de la tiltima encuesta a
participantes, el 71% manifesté que en el Gltimo afio su confianza hacia otros miembros
de la red habia aumentado y el 86% se mostré satisfecho con las actividades llevadas a
cabo. Ninguno respondié que la confianza habia disminuido. Pese a que la heterogenei-
dad en términos del tamafno de las unidades productivas podria haber constituido un
obstaculo al funcionamiento asociativo, la misma fue soslayada gracias a la confianza
generada por la concrecion de acciones colectivas. Se verifico nuevamente que el logro de
resultados de corto plazo incrementa la probabilidad de éxito de un Programa.

Acciones colectivas en el drea de la tecnologia

Teniendo en cuenta que el objetivo prioritario era comercializar conjuntamente de ma-
nera fraccionada, se apoyaron una serie de ac-

ciones de naturaleza tecnolégica que estaban

orientadas a tal fin. La primera fue la partici- Estamos comprando una maquina
pacién de un productor en la Feria Sana, en envasadora automatica, con la
Bologna, Italia. Posteriormente gestionaron, a cual nos va a permitir envasar
través de la Agencia Coérdoba Ciencia (ACC), productos como vemos en cual-
recursos para instalar un secadero solar y una quier supermercado (...) vamos a
planta de envasado, ambos de funcionamiento poder envasar hasta 32 bolsitas
asociativo. En el primer caso, el Programa fi- por minuto.

nanci6 parcialmente un viaje de 7 productores Integrante de Aromet
para conocer el funcionamiento y gestién de

las instalaciones de un horno de secado solar

similar a la que se instalaria. En el segundo caso, el Programa cofinanci6 las certifica-
ciones de avance de la construccién del equipo de envasado, la capacitacién de los pro-
ductores en el uso del mismo y la asistencia técnica para el desarrollo del envase. Este
conjunto de actividades constituy6 una innovacién por adaptacion tecnolégica orientada
a generar competitividad por diferenciacién (frente a lo que hacian otros productores
que no formaban parte de esta red).

La accién coordinada de dos entidades, la ACC y la ADEC, constituy6 una clave del
trabajo exitoso de esta red. La ACC gestion los recursos de mayor envergadura relativa
que permitieron incorporar bienes de capital, mientras que el Programa administr6 re-
cursos que facilitaron la realizacion de actividades complementarias de las mencionadas
precedentemente (las restricciones para el éxito de un emprendimiento no estan dadas
solamente por las dificultades para acceder a las inversiones de mayor envergadura re-
lativa sino para lograr financiamiento que permita poner en marcha esas inversiones).
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Acciones colectivas en el drea de la gestion comercial

El Programa tuvo una presencia decisiva en el apoyo a acciones vinculadas con la comer-

cializacién fraccionada. Ademads de
las actividades que se mencionaron
anteriormente, que tenian como
objetivo mejorar las condiciones
productivas de modo de cumplir
con los estandares de los mercados
mas exigentes a nivel nacional e
internacional, se cofinanci6 la for-
malizacién juridica de la cooperati-
va AROMET (lo que les permitiria
comercializar colectivamente con-
servando los principios asociativos
que habian impulsado a constituir-
la).

Estamos dando un gran valor agregado

al producto, o sea estamos hablando de

un producto, supongamos de $6 el kilo en
granel (...) que puede llegar a $70 380 el
kilo, entonces la cosa es muy distinta, vamos
a poder mejorar las producciones locales,
hacer que otra gente se dedique més también
a la produccion, pagar mejor al productor.
El Programa nos ha ayudado muchisimo

a emprender todas estas cosas y al mismo
tiempo nos ha ayudado a ir asocidndonos
mds a nosotros, a ir trabajando mds en forma

asociativa también.
El Programa apoy6 también los tra-
mites necesarios para la inscripcion
de la marca AROMET en el registro
respectivo, el disefio, la impresién y la traduccion de folletos de los productos de la coo-
perativa, el disefio de envases para la venta fraccionada y el montaje de una pagina web.

Integrante de Aromet

Las actividades realizadas tanto en el area de la tecnologia como de la comercializacién,
permitirdn un incremento en los ingresos de los productores, al diversificar su produc-
cién, ocupar un eslabén adicional de la cadena de valor y comercializar en conjunto y
directamente a comercios minoristas. La solidez del grupo permite anticipar ademds un
incremento en las exportaciones,” y una modificacién del peso relativo de las diferentes
variedades de hierbas arométicas y medicinales que producen.

En sintesis, AROMET dispone ahora de tecnologia para el envasado, ha generado nue-
vas alternativas de distribucién, incremento la calidad de los productos y capturara una
proporcion significativamente mayor del precio de venta minorista. El analisis de las
percepciones individuales sobre las actividades apoyadas por el Programa indica que
aquellas vinculadas a la comercializaciéon conjunta fueron consideradas las més bene-
ficiosas (86%). Desde la perspectiva de los productores representan una innovacién de
naturaleza adaptativa, que podria dar impulso a innovaciones de mayor envergadura
(tales como las del desarrollo de técnicas de extraccion de aceites esenciales en alianza
con la Universidad Nacional de Rio Cuarto).

104 Dichas exportaciones han sido indirectas hasta el afio 2007. Actualmente se exporta de manera direc-
ta.
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Fortalecimiento institucional

En el area de fortalecimiento institucional, se contribuy6, como ya se sefial6, a la forma-
lizacién juridica. El Programa apoy6 también otras acciones vinculadas a la gestion de la
organizacién que no pueden ser afrontadas con fondos propios, en una instancia, la de
iniciacién de un negocio conjunto, en la que la cooperativa sélo se sustentaba con aportes
societarios que significaban un esfuerzo importante para los productores. El apoyo del
Programa se manifest6 también en la generacion de una importante red institucional, en
la que se destacan la Secretarfa de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva que los
apoy6 en la compra de la maquina envasadora, la Fundacién Banco de Cérdoba que coo-
perd en la adquisicién de una cortadora y despalilladora; la Universidad de Rio Cuarto,
que podria transferirles la tecnologia para la extraccion de aceites esenciales y la agencia
espafiola ADESO (Programa PROSOL) cuya intervencién fue decisiva para la obtencién
de un sistema de secado (colectores solares, ttinel y una planta para el lavado, despalilla-
do y zaranda). Con apoyo de la misma fuente se ha construido, ademas, el espacio fisico
para oficinas, envasado y deposito).

En resumen, pese al significativo “dafio moral” causado por la crisis de las eco-
nomias regionales se logré identificar a un grupo de productores de aromaticas
con vocacion asociativa y vision estratégica (tenian como meta acceder al eslabén
de comercializacion incorporando valor a su produccién). Este grupo conformé
una red de productores a la que se le brind6 apoyo con los instrumentos de que
disponian el Estado Provincial, a través de la ACC y la ADEC. No fue necesario
realizar acciones de promocién de la asociatividad ya que bast6, para incremen-
tar el capital social, la ejecucién de diversas actividades en el area de la tecnolo-
gla y la comercializacién. Dichas actividades potenciaron la experiencia positiva
que, con la actividad asociativa, tenfan los participantes. La accién coordinada
de dos entidades, una de las cuales obtuvo los recursos para las inversiones y la
otra para financiar la puesta en marcha de esas inversiones, constituyé una clave
del trabajo eficaz en las dreas de tecnologia y comercializacién. Dicha puesta en
marcha incluy6 la formalizacién como cooperativa. Desde la perspectiva del Pro-
grama se comprob6 que es posible utilizar una estrategia similar de intervencién
para un cluster que para una red de poco menos de veinte productores.

Sector fruti horticola: red de productores organicos

La situacion de partida

El sector de produccién fruti horticola orgénica en la provincia de Cérdoba se concentra
mayoritariamente en San Marcos Sierras, una localidad situada a 153 Km de la capital de

la Provincia que, al inicio del Programa, intentaba combinar el crecimiento turistico con
las posibilidades de expansién de su producciéon agropecuaria en vistas a convertirse en
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un polo de produccién orgédnica. Dados los mayores precios internacionales de este tipo
de produccion y el uso relativamente mas intenso de mano de obra, la estrategia resul-
taba adecuada para unidades econémicas
familiares, de pequena superficie, situadas
en un valle con un ecosistema razonable-
mente aislado del exterior y con un suelo
con bajos indices de agroquimicos o meta-
les pesados.”

“Las producciones cuentan con ven-
tajas competitivas en sus costos, por
sus tierras ricas y por contar con una
pureza que se cotiza en el exterior.

Es alli donde nos apoyamos para
desarrollar un trabajo paulatino que

Como primer paso, y dado que las semillas tiene mucho fitturo”.

puras y sin contaminacién genética son la
base de la agricultura organica, actores de
la comunidad con sensibilidad en la te-
matica del ambiente solicitaron al Concejo
Deliberante que promulgue una ordenanza
(OM N° 349/03) prohibiendo el cultivo de
semillas transgénicas en toda la zona. La lo-
calidad se convirtié en una “zona libre de
transgénicos” lo que reforz6 una imagen de
destino turistico diferente y motorizé a los
interesados en producir de manera distinta.

Integrante de APOVE

“Esta actividad es generadora de
empleo genuino, contra el escaso
trabajo que produce la agricultura
convencional, donde con 5 personas
se pueden manejar 10.000 hectdreas
sembradas con soja.

Entre los promotores de esta reorientacién
de la produccién local se encontraba una Autoridad municipal
red de propietarios de alrededor de 50 uni-
dades productivas que, por sus pequefias
dimensiones, producian con voltmenes reducidos una diversidad de productos.” Se
encontraba también el Intendente Municipal, cuya valoracién de la produccién orgénica
incluia principalmente su capacidad de generar empleo, y un conjunto de pobladores de
San Marcos que habian abandonado las grandes urbes en biisqueda de tranquilidad, la
posibilidad de disfrutar del tiempo libre y el deseo de vivir de acuerdo a los tiempos que
dicta la naturaleza.

Si bien los productores fruti horticolas de San Marcos no habian sido identificados en el
diagnéstico, se encontré que una parte importante de ellos podria contar con potencial
para reconvertirse al modo de produccién organica de manera asociativa, por lo que
fueron incorporados al Programa, previo acuerdo con el FOMIN.

105 La estrategia era coherente con el hecho de que América Latina representaba, en el momento en que
se lanzé la propuesta de generar un polo organico, un 21% del total mundial (unas cinco millones de
hectéareas). La Argentina encabezaba, a su vez, el ranking de hectédreas para la produccién de orgéni-
cos, con mas de 3.000.000 hectéreas en las que se producian 47 mil toneladas de alimentos de las que
se exportan casi el 90%.

106 La oferta incluia hortalizas, frutas (tuna, higo y mora), miel y sus derivados y una amplia variedad
de dulces y arropes artesanales, licores caseros y cafés organicos (de algarroba, higo y mistol).
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Acciones colectivas orientadas a incrementar el capital social

De manera casi simultanea con la identificacién del sector como un potencial partici-
pante, los productores fruti horticolas formalizaron su unién a través de la Asociacién
de Productores Organicos del Valle Ecolégico de San Marcos Sierras (APOVE). De esta
asociacién participaron también un grupo heterogéneo de habitantes de la localidad (que
no producian pero apoyaban, desde una perspectiva intelectual, la iniciativa).

A fin de contribuir a fortalecer la semilla asociativa construida sobre la base del inte-
rés comun en la produccién orgénica, el Programa secund¢ la formalizacién de APOVE
prestando un apoyo similar al brindado a la creacién de otras entidades de productores.
En este caso el Programa financié, ademads, el disefio necesario para adaptar un edificio
- brindado en comodato por la Comuna- como sede de la asociacién. La actividad de
remodelacién de ese edificio constituyd, por ser un trabajo asociativo en el que partici-
paron los productores, una ocasién de incrementar el capital social. También se apoyo
la realizacién de reuniones de andlisis de la situacién de la produccién orgénica en el
ambito internacional, nacional y local. En total se realizaron 26 actividades de las que
participaron 40 productores.

Acciones colectivas en el drea de la tecnologia

Al momento de su ingreso al Programa la productividad de los integrantes de APOVE
era reducida debido, principalmente, a una incorporacién marginal de equipamiento
tecnologico. Enfrentaban, ademads, serias restricciones para el acceso al crédito y su capi-
tal de trabajo era muy reducido. Estas condiciones generaban una posicién muy débil en
el mercado interno, el que ademads se caracterizaba por una reducida demanda origina-
da, entre otras razones, por una dieta predominantemente cérnica de la poblacién y por
una reducida valoracién de lo organico por parte de los segmentos que podian pagar un
precio acorde a los mayores costos de este tipo de produccién.

Frente a esta situacion los productores solicitaron al Programa, a través del comité técni-
co, apoyo en acceso al financiamiento y gestién productiva, lo que se traduciria en una
mejora de sus capacidades comerciales.

En lo que hace al acceso al financiamiento, el Programa sé6lo pudo identificar las poten-
ciales fuentes y financiar la contratacion de consultores que cooperaron con los produc-
tores en la elaboracién de sus proyectos productivos. Estos consultores fueron seleccio-
nados mediante un concurso publico que incluy6 un curso de entrenamiento del que
participaron quince postulantes y una prueba de seleccién que permiti6 elegir a los tres
que obtuvieron mayor puntaje.

El equipo asi seleccionado realizé un trabajo minucioso de anélisis de viabilidad eco-
némica de los pequefios proyectos productivos. Aquellos que resultaron viables fue-
ron presentados por los productores ante una entidad provincial con lineas crediticias
acordes al sector. El nivel de garantias bancarias exigido resulté excesivo y sélo fueron
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aprobados, inicialmente, un pequefio porcentaje. Dado que los productores identifica-
ban, erréneamente, la existencia de una vinculaciéon directa entre el Programa con el
proveedor estatal de créditos, muchos de ellos dejaron de participar en el mismo.

En lo que hace a los aspectos productivos, se buscé6 mejorar las practicas agricolas y
también explorar posibilidades de diversificacion de los cultivos existentes, con la in-
corporacién, por ejemplo, de la yerba dulce (Stevia Rebaudiana Bertoni). Se realizaron
capacitaciones en buenas précticas agricolas, injertos de frutales en carozos y manejo de
viveros. Se apoyaron también visitas de los productores a explotaciones fruti horticolas
mas avanzadas y se realizaron, a través de la Universidad Catoélica de Cérdoba, analisis
quimicos de agua y suelo.

La actividad mds importante ejecutada asociativamente fue la certificacién de calidad
organica de 15 unidades productivas. El proceso tomo, tal como lo requiere la respectiva
norma internacional, tres afios. Al finalizar el Programa los productores se encontraron
en condiciones de comercializar sus productos como organicos certificados.

Acciones colectivas en el drea de la gestion comercial

Ademads de las acciones orientadas a la certificacién de calidad orgénica de los produc-
tos, que permitié mejorar sus condiciones de comercializacién, se apoy6 también otras
actividades vinculadas con la mejora en el posicionamiento comercial, tales como la ins-
cripcion de establecimientos y productos en el Registro Nacional de Alimentos y en el
Registro Nacional de Productos Alimenticios, el registro de marca y el registro de cédigo
de barras. Los productores asistieron también, con apoyo del Programa, a ferias y en-
cuentros nacionales relativos a la produccion organica.

Fortalecimiento institucional

Ademas de facilitar la formalizacion de APOVE subsidiando los trdmites requeridos
para su inscripcion juridica, se contribuy6 a generar una red institucional que incluy6 a
16 entidades entre las que se encuentran otros programas de apoyo tales como Cambio
Rural (INTA), Programa Social Agropecuario (PSA) y Proyecto de Desarrollo de Peque-
fios Productores Agropecuarios (PROINDER).

Sin embargo, el hecho de que muchos miembros de APOVE continuasen operando en
condiciones de subsistencia limit6 su capacidad de pago del 50% del aporte empresario
y, en consecuencia, la cantidad de acciones colectivas que estaban en condiciones de
cofinanciar. Se perdi6, como consecuencia, parte de la potencialidad que el Programa les
podria haber brindado. El apoyo a sectores que han visto reducido su capital de trabajo
a valores marginales y que, en consecuencia, operan en una economia de subsistencia
tendrd, como se ha senalado anteriormente, un impacto limitado si no esta acompanado
del acceso a fuentes de financiamiento para pequefios bienes de capital o de microcré-
ditos para apuntalar el capital de trabajo. Este problema tuvo principio de solucién, a
posterioridad de la finalizacién del Programa, ya que APOVE obtuvo fondos para operar
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un sistema de microcrédito cuyos recursos podrian ser utilizados por 60 productores. Se
verifica que los resultados de intervenciones como las que nos ocupan, superan larga-
mente la vida de un programa.

En resumen, se apoy6 a una red de productores localizados en el Valle de San
Marcos Sierras. Se trataba de pequefias unidades productivas con potencial para
reconvertirse al modo de produccién organica de manera asociativa y que, con el
apoyo del Programa, realizaron la formalizacién de una asociacion civil que pro-
mueve la produccién organica en el territorio (APOVE). El aporte més importante
a esta red fue en el drea de la tecnologia, en la cual se mejoraron los aspectos pro-
ductivos mediante la capacitacién en buenas practicas agricolas, la exploracién de
nuevos cultivos, las visitas de los productores a explotaciones fruti horticolas mas
avanzadas y los analisis quimicos de agua y suelo. La actividad mdas importante
ejecutada asociativamente fue la certificacion de calidad organica de 15 unidades
productivas. En el drea de la gestién comercial se apoyaron también actividades
vinculadas con la mejora en el posicionamiento comercial.

Cadena olivicola
La situacion de partida

El norte de la Provincia de Cérdoba cuenta con una tradicién olivicola de antigua data.
En la regién de Cruz del Eje los olivares datan de la década del “40, como resultado de un
programa de fomento para el desarrollo de la actividad olivicola regional. Los predios
son, en general, de 30 a 100 hectareas y el 50% de la produccién es orgénica. En la ciudad
de Cruz del Eje, cabecera de la zona, se celebra desde hace més de cincuenta afios un
“Festival Nacional” del olivo que constituye un emblema sectorial.

En el momento en que se realizé el diagndstico que dio origen al Programa, el sector en-
frentaba una situacién coyuntural de reducida competencia debido a una subvaluacién
del peso argentino. Ese hecho, unido a una apertura econémica irrestricta, determinaba
que resultase comercialmente mds conveniente importar productos de paises europeos
de fuerte tradicién olivicola y en los que existian subsidios a la produccién, que producir
localmente. Da una idea de la magnitud de la crisis sectorial el hecho de que, en casos
extremos, se habian abandonado totalmente las explotaciones por falta de rentabilidad
(no se recogian los frutos producidos por los arboles ni se asignaba un uso alternativo a
la tierra por carencia de recursos para una reconversion). Se mantenia sin embargo un
minimo de rentabilidad en el caso de la produccién organica de aceitunas de mesa y de
aceite de oliva, que venia experimentando un crecimiento de la demanda mundial. Esa
demanda se traducia en un diferencial de precios del orden del 20 al 30%, lo que consti-
tufa un fuerte incentivo para realizar la costosa transiciéon de produccién convencional
a organica.
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Durante el diagnostico se identificé un grupo de 34 productores primarios localizados
en la localidad de Paso Viejo, una poblacién de la zona que se esta describiendo, que
contaba con ventajas relativas para el desarrollo de producciones olivicolas orgénicas ya
que el 4rea estaba muy poco contaminada, la vida silvestre no se encontraba afectada y
no se registraban dafios significativos en lo que respecta al equilibrio agroecologlco

Parte de estos productores estaba certificando su produccién como organica de manera
conjunta, lo que evidenciaba una incipiente vocacion por el trabajo asociativo, factor
muy importante para la decisién de incorporarla al Programa. Esta experiencia asociati-
va tenia su origen en un plan piloto de la Secretaria de Agricultura de la Nacién orienta-
do a generar un “polo de reconversion olivicola al sistema orgédnico” y se vio reforzada,
probablemente, por la realizacién de actividades conjuntas en el marco del Programa
Cambio Rural.

Como consecuencia de esta suma de intervenciones y de la existencia de algunos pro-
ductores con vision estratégica se constituy6é una entidad, la Asociacién de Productores
Orgdnicos de la Cuenca de Pichanas que tuvo como propdsito incrementar la competitivi-
dad sectorial y organizar una red vertical. Uno de los integrantes de la Asociacién era
una empresa industrializadora de la zona, cuya produccién primaria y fabril -certificada
como organica de acuerdo a normas internacionales- se exportaba a Estados Unidos. El
resto de los asociados eran productores primarios cuya produccién derivé a orgénica
certificada como parte de una alianza estratégica con la firma industrializadora. Confor-
mar la alianza con pequefios productores del orden de, en conjunto, 1.200 hectareas de
olivar le garantizaba a la empresa industrial la provisiéon de aceituna de la calidad reque-
rida para la exportacion y a los propietarios de los predios les brindaba la oportunidad
de una demanda constante y de un precio rentable por la materia prima que entregaban.
En resumen, existia una oportunidad comercial y una densidad minima de capital so-
cial que podian ser capitalizadas para incrementar la competitividad. En consecuencia el
Programa inicié sus operaciones, tal como lo preveia el disefio, en esta zona.

Durante la ejecucién del Programa se comenzaron a reflejar las consecuencias del cam-
bio en las condiciones macroeconémicas mencionado en el primer capitulo. Fue posible,
tal como lo sugiri6 el gobierno provincial, ampliar la intervencién a la totalidad de los
productores del Norte de la Provincia (cuyo epicentro era, como se sefiald, la Ciudad de
Cruz del Eje).

El gobierno sugiri6é también que se apoyase a un tercer grupo de productores olivicolas
primarios e industriales localizados en otra zona muy adecuada para la olivicultura,
el Valle de Traslasierra. Se trataba también de productores pequefios y medianos con
superficies cultivadas de 20 a 100 hectareas. En esta zona, convivian productores de an-
tigua data con otros que habian realizado una “migraciéon interna” desde las grandes

107 Esta caracteristica hace que los periodos de transicién para que un producto se considere orgénico
sean muy inferiores a los de otras regiones en las que se hubieran utilizado insecticidas o herbicidas
de sintesis quimica para la produccion.
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urbes hacia el campo. La vocacién asociativa era, en esta zona, menor (debido, posible-
mente, a la preponderancia de una cultura urbana que asocia negocios rentables con un
exitoso desempeno individual).

Los tres sectores geograficos seleccionados representaban casi el 100% de la olivicultura
provincial e integraban a empresas y productores pertenecientes a diversos eslabones
de la cadena de valor. En los tres, el principal desafio era la reconversién de los olivares
y la incorporacion de nuevas plantas, ya que las existentes eran antiguas y de produc-
cién muy reducida debido a la falta de acciones de mantenimiento (problema asociado
a la reducida rentabilidad de las explotaciones). La disponibilidad de agua y la lucha
contra las plagas eran otros problemas que los productores debian resolver para poder
incrementar su produccion. La fortaleza del Programa estaba dada por la estrecha coor-
dinacién con las estrategias estatales para el sector. Su debilidad, por el reducido capital
social de los productores que provenian de la cultura urbana. Su oportunidad, por una
rapida concrecién de intervenciones demandadas por los productores que contribuyese
a construir confianza.

Acciones colectivas orientadas a incrementar el capital social

El Programa apoy¢ el fortalecimiento de los lazos asociativos entre los productores de
cada una de las zonas participantes, que tenian diferentes trayectorias de trabajo asocia-
tivo. Apoy6, ademas, el establecimiento de lazos significativos entre las tres zonas de
produccién. Tal como se vera en la seccion institucionalidad, el principal logro ha sido la
consolidacién de la organizacién preexistente (Cuenca de Pichanas), la formalizacion de
una nueva asociacién de productores en Traslasierra y la creacién de una organizacién
sectorial provincial. Las acciones realizadas para incrementar el capital social se tradu-
jeron, ademas de la creacién y el fortalecimiento de instituciones para el sector, en un
incremento de la cantidad de productores que participaron de las 30 actividades que el
Programa apoy¢ (122 al finalizar la ejecucion).

Acciones colectivas en el drea de la tecnologia

Acorde a lo requerido por el comité técnico se apoyaron acciones colectivas que respon-
dieron a demandas de los productores y que estuvieron orientadas a mejorar productos
y procesos olivicolas.

Se destaca un curso de capacitaciéon en produccién olivicola, dos cursos de cata (desa-
rrollados por especialistas italianos), el analisis de suelo y agua de los predios, el estudio
de alternativas de riego con aguas subterraneas y superficiales, las consultorias técnicas
para mejorar los procesos productivos (con énfasis en la reconversién) y la asistencia
técnica para la creacion de un vivero de olivos. La rapidez en el diligenciamiento de los
pedidos formulados por el comité técnico y el hecho de que se atendiesen con la misma
rapidez solicitudes de montos muy diferentes constituy6 una herramienta para el esta-
blecimiento de confianza en el Programa y por ende en su propuesta conceptual.
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Acciones colectivas en el drea de la gestion comercial

En los aspectos comerciales, el Programa apoy6 la participaciéon de los productores en
ferias, tanto nacionales como internacionales,’ ? y también el diseno e impresién de los
folletos -institucionales e individuales- que son necesarios para publicitar los productos
en dichos espacios. El apoyo incluy6 la traduccion del material a otros idiomas.

Actividades que generaron bienes “cuasi pitblicos”

El Programa subsidi6 actividades cuyos resultados podrian considerarse bienes cuasi
publicos ya que contribuyeron a lo-

grar un entorno més propicio para la

actividad olivicola en la Provincia. Se Lo que podriamos estar planteando en este
destaca, en particular, la planificacién olivar de tantos arios y con problemas de
estratégica para el sector olivicola pro- desequilibrio entre hoja y madera, lo que
vincial realizada de manera conjunta se estila es una reconversion del olivar.
con el gobierno y el INTA. Ademaés Y cuando hablo de reconversion, estamos
del trabajo realizado para la deter- hablando de intervenir fuertemente con
minacién de las lineas estratégicas, el poda para producir un rejuvenecimiento de
Programa financio la definicién ope- la planta.

rativa de las acciones a ejecutar. Esta

actividad permitié a los productores Ingeniero Agrénomo - Cruz del Eje
generar un dmbito de intercambio con

el Estado y con los organismos técni-
cos del pais en el que se analizaron
las fortalezas y debilidades del sector
y se consensuaron objetivos y planes
de trabajo. La accién hizo “visible” la
realidad del sector y permiti6é generar
un espacio de trabajo conjunto en el
que los objetivos y requerimientos de
los productores pudieron coordinarse
con las politicas publicas sectoriales y con la oferta de servicios de las entidades técnicas
oficiales. El Programa subsidi6, en este caso y de manera conjunta con el gobierno, el
trabajo de un facilitador profesional.

Empezamos vendiendo 20 tambores de
200 litros y hoy estariamos en condiciones
de vender un contenedor por semana de
20.000 kilos.

Empresario

Se identifica como fortaleza de esta actividad que el planeamiento estratégico se con-
cretd, tanto en éste como en otros sectores, luego de que los participantes hubiesen ex-
perimentado, mediante hechos concretos, los beneficios de la accién colectiva y de la
realizacion de acciones conjuntas. Un planeamiento estratégico previo al inicio de dichas
actividades, una alternativa supuestamente mas ordenada desde el punto de vista de la

108 Fancy Food (Nueva York, Estados Unidos), Ecoliva (Jaén, Espafia), Salén Internacional de la Alimen-
tacién (Buenos Aires, Argentina), entre otras.
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racionalidad en las decisiones de inversién de recursos publicos, hubiese significado,
muy probablemente, un ejercicio teérico carente de significado intrinseco. Similar co-
mentario vale para una potencial validacién por los empresarios de un plan estratégico
formulado por expertos. La debilidad de la actividad estuvo dada por una participacion
empresaria muy reducida.

Pese a esa reducida participacion la existencia de un plan estratégico conjunto y, fun-
damentalmente, la creacion de una institucionalidad sectorial, permitié que los produc-
tores y el gobierno luchasen de manera coordinada para intentar erradicar dos plagas
que afectaban a la produccion. Es importante sefialar que, en este caso, la lucha contra la
plaga no se podia limitar a productores individuales sino que debia extenderse a todos
los predios (incluso a los utilizados en aplicaciones no productivas). La tinica manera
de tener éxito en un caso como el expuesto es la que se utilizé: definir en una mesa de
dialogo entre los técnicos del INTA, el gobierno y los productores las vias para resolver
el problema en todo el territorio afectado y llevar adelante las acciones, como efectiva-
mente ocurrid, de manera conjunta.

La relevancia que volvi6 a adquirir el sector en el plano nacional se manifest también en
la presencia permanente en el Foro Nacional del Olivo y en el hecho que la presidencia
del Consejo Olivicola Argentino estuvo, durante el desarrollo del Programa, a cargo de
un productor de la Provincia de Cérdoba. Las erogaciones de las entidades empresarias
para que sus representantes participen de estos espacios de concertaciéon en el &mbito na-
cional fueron también subsidiadas por el Programa, ya que permitian al drea geografica
en la que se intervenia recuperar un importante capital simbdlico.

Fortalecimiento institucional

Como se menciond, en esta cadena los productores evidenciaban diversos grados de
organizacion y trayectoria asociati-
va. Como primera medida se sub-
sidiaron las acciones orientadas a
reorganizar juridica, contable y ad-
ministrativamente a la Asociacion de
Productores de la Cuenca de Picha-
nas. Se apoy9, ademas, la creacion de
la Asociacién de Productores Olivi-
colas de Traslasierra (APOT) a la que Integrante Camara Olivicola
se le financi6 los costos de su planea-
miento estratégico y se le subsidi6 parcialmente los de su formalizacion.

El estar constituidos en una asociacion,
en una Camara, nos permitio plantearle al
gobierno alternativas en forma conjunta y
eso permitio que el gobierno también nos
apoyara.

El hecho mas relevante fue, sin lugar a dudas, el apoyo a la generacién de una institu-
cionalidad comiin a las tres zonas, la Cdmara Olivicola Provincial, que agrupa a todos
los productores de la provincia (Cruz del Eje, Traslasierra y Cuenca de Pichanas). En
este caso, ademas de los honorarios profesionales y demas erogaciones necesarias para
constituir la entidad, el Programa financié parcialmente el gerenciamiento de la Camara.
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Se garantizo, de esa manera, que se realizaran todas las tareas inherentes a la gestion ad-
ministrativa y societaria de la nueva entidad y, mediante un contrato de gerenciamiento
cuyo pago estaba ligado a los resultados obtenidos, la concrecién de las acciones necesa-
rias para la incorporaciéon de nuevos socios y la difusion de las actividades programadas
por la Comisién Directiva.

La Camara Olivicola provincial ha logrado legitimidad externa ya que, luego de finali-
zado el Programa, continta siendo el interlocutor del gobierno provincial y gobierno
nacional con el sector. Se ha fortalecido, ademas, con importantes recursos de progra-
mas nacionales destinados a bienes de capital de uso comunitario, asesoramiento para
control de plagas y a investigaciones conjuntas con la Universidad Nacional de Cérdoba
que analizard los valores minimos de agua necesarios para garantizar una elevada pro-
ductividad del olivar.

En resumen, en la cadena olivicola el Programa trabajé con tres grupos localizados
en el norte de la provincia de Cérdoba que en conjunto representaban casi el 100%
de la olivicultura provincial y que, al inicio de la ejecucién, enfrentaban una situa-
cién de reducida rentabilidad de su produccién. En los tres grupos las trayectorias
de trabajo asociativo eran diferentes. El Programa apoy6 la consolidacién de una
organizacion de productores preexistente, la formalizacién de una nueva asocia-
cién de productores y la creacion de una organizacién sectorial provincial. En este
altimo caso, ademds de las erogaciones necesarias para constituir la entidad, se
financi6 parcialmente su gerenciamiento. En el drea de la tecnologia, el Programa
apoy6 acciones colectivas orientadas a mejorar productos y procesos olivicolas,
consultorias técnicas para mejorar los procesos productivos y asistencia técnica
para la creacién de un vivero de olivos. En los aspectos comerciales, el Programa
apoy6 la participacién de los productores en ferias nacionales e internacionales.
Entre las acciones que contribuyeron a generar un entorno mds propicio para la
actividad olivicola en la Provincia se destaca, en particular, la planificacion estra-
tégica y operativa para el sector olivicola provincial realizada de manera conjunta
con el gobierno y el INTA. La existencia de una institucionalidad sectorial, sumada
a la definicion de un plan estratégico conjunto, permitié que los productores y el
gobierno luchasen de manera coordinada para intentar erradicar dos plagas que
afectaban a la produccion.

Cadena caprina
La situacion de partida
El diagnéstico que dio lugar al disefio del Programa identificé un sector de producciéon

caprina que tenia potencialidad de crecimiento y en el que existian lazos asociativos en-
tre los productores. Este sector estaba localizado en el noroeste de la Provincia, un area
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en la que la cria del “ganado de los pobres”, constituye una de las principales actividades
econdmicas.

Las explotaciones eran rudimentarias, insuficientemente capitalizadas, con corrales
precarios y con una provisién de agua deficiente. Los productores se encontraban muy
dispersos entre si, lo que unido a la carencia de una adecuada infraestructura vial deter-
minaba comunicaciones entre ellos y con los centros urbanos de naturaleza esporadica.
La practica del pastoreo predominante era a campo abierto (practica que, dado el tipo
de suelo, es la tinica ecolégicamente sustentable) y muy pocos productores podian su-
plementar la dieta de sus animales con forrajes y maiz (tanto por dificultades logisticas
como por los costos relativamente elevados de estos insumos). Como consecuencia, la
alimentacion de los animales era insuficiente.

Las majadas, integradas por animales de “raza” criolla, se estaban reduciendo por el
avance de la frontera agropecuaria ya que el 55% estaba compuesto por menos de 30
madres (cantidad inferior al promedio histérico de estas producciones). El destino de
los animales era la faena (la produccién de leche es, con esta raza, una actividad de bajo
rendimiento). El control de enfermedades del ganado era irregular con alta prevalencia
de parasitosis externa en los animales adultos y de infecciones en los neonatos. El manejo
sanitario mediante el diagnoéstico temprano y la medicacién oportuna no se hallaba di-
fundido, debido tanto a la escasa formacién de los productores como a las dificultades de
acceso a proveedores de servicios agronémicos, veterinarios o de insumos (la distancia
constituia una seria restriccién para su presencia en el territorio). Como consecuencia, la
mortalidad alcanzaba en algunas zonas al 30% de la majada.

Los ingresos de los productores provenian de la venta de los cabritos en pie o faenado,
la venta del excedente de lo producido para el autoconsumo, la explotacién forestal (ex-
traccién de madera, carbén y lefia), el desarrollo de agricultura en pequefias parcelas y la
agroindustria artesanal. La venta de mano de obra fuera de las explotaciones -localmente
o bajo la forma de “trabajo golondrina”- representaba un componente importante de los
ingresos familiares.

La precariedad de la situacién descripta se potenciaba por la desigual posicion de los
productores en el mercado, dado que el principal canal de comercializacién del cabrito
era el acopiador - cabritero - que usufructuaba un poder de mercado fundamentado en
su posicion rﬂloonopsénica y en las deterioradas condiciones socioeconémicas de los
productores. El precio de venta reducido, alrededor de 3 délares por animal vivo y

109 Enrigor, la posicién puede no ser necesariamente monopsénica sino, probablemente, oligopsénica;
pues resulta obvio que no existe un tnico “cabritero”. Para defender la idea del monopsonio puede
esgrimirse como argumento que, en muchos casos, existen grandes distancias entre los productores
y es posible que los cabriteros separen la zona en territorios menores e intenten comerciar sélo en
algunos.

110 Esta modalidad presentaba dos variantes. En una, el intermediario era un empleado del frigorifico
que compra y traslada los animales en vehiculos de propiedad de las firmas. En la otra variante,

190



La ejecucion en sectores rurales

las condiciones productivas precarias determinaban una escala insuficiente no sélo para
iniciar un proceso de acumulacién, sino para la subsistencia de las familias campesinas.

Esta situacion debia entenderse, ademas, en el contexto de un cambio en la estructura
agraria que se present6 en el primer capitulo. En estos territorios el avance de la frontera
agropecuaria por la expansioén de la produccién agricola exportable -principalmente soja
- trafa aparejada la utilizacién de terrenos con monte nativo para la cria de ganado bovi-
no procedente de tierras aptas para agricultura extensiva. En consecuencia, se producia
de manera creciente la reducciéon en el tamano y cantidad de los predios campesinos y
la expulsion de poblaciones campesinas e indigenas de tierras en las que habian vivido
desde tiempos ancestrales.

Las regulaciones existentes para el sector, tanto en lo que hace a los requisitos de sani-
dad y transporte animal como a las figuras tributarias aplicables a estos productores,
constituian, finalmente, una seria restriccion. Los requerimientos de control sanitario y
los costos vinculados eran iguales en este sector en el que los productores y sus familias
tienen escasos ingresos que los aplicados a la explotacién bovina, en los que los mar-
genes de ganancia y la escala de venta son mucho mayores. Esta situacion favorecia,
indirectamente, el mantenimiento de los productores en condiciones de no formalidad,
lo que a su vez condicionaba sus posibilidades de acceder a lineas de crédito bancarias.
La alternativa del micro crédito estaba, al igual que en los otros sectores analizados en
este capitulo, insuficientemente desarrollada.

Existian, sin embargo, tres organizaciones campesinas: la Asociacién de Productores del
Noroeste de Cérdoba (APENOC), la Unién de Campesinos de Traslasierra (UCATRAS)
y la Organizacién de Campesinos del Norte de Cérdoba (OCUNC). Estas organizaciones
agrupaban a comunidades locales en las que participaban los productores y sus familias
y contaban con poder de convocatoria y experiencia probada en la ejecucion de activida-
des asociativas.

Acciones colectivas orientadas a incrementar el capital social

En la cadena caprina, el Programa trabajé de manera articulada con las tres organiza-
ciones existentes. En el marco de estas entidades, constituia una préctica sistemética el
desarrollo de espacios de encuentro que permitian a los actores locales tomar decisiones
de manera participativa y realizar acciones colectivas. Desde una perspectiva conceptual
esa mecanica de trabajo de las entidades se traduce en la construccién, en 24 pequefias
comunidades campesinas, de acciones de gobierno participativo con poder de decision.
Las acciones son participativas porque descansan en el compromiso y las capacidades

realizaba la recoleccion del cabrito (incluida la faena) por cuenta propia con su propio vehiculo. La
relacién de los productores con el cabritero iba mas alla de lo estrictamente comercial ya que abarca-
ba el acceso a servicios, productos e informacién. Entre los rasgos que caracterizaban esta relacion,
se debe incluir el hecho de que en muchos casos la transaccion se realizaba mediante el trueque de
cabritos por alimentos.
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que la gente comun y corriente tiene para tomar decisiones inteligentes en el marco de
discusiones razonables y tienen poder de decision porque unen la discusién con la ac-
cién. Entre las caracteristicas de ese mecanica democratica esta el hecho de que permite
generar bienes publicos que benefician incluso a los que deliberadamente optan por no
participar (Fungy Wrigth, 2003). El Programa se sumé a esa légica de trabajo y contribu-
y6 a fortalecer el capital social mediante acciones que tuvieron como objetivo incremen-
tar la cantidad de actores involucrados y aumentar la confianza entre ellos.

Para alcanzar estos objetivos se apoy6 la realizacién de encuentros de capacitacion y
fortalecimiento de la asociatividad en los que participaron campesinos integrantes de
APENOC, OCUNC y UCATRAS. De manera indirecta, contribuyeron también en el in-
cremento del capital social acciones vinculadas con la mejora productiva y comercial,
que mostraron la eficacia del trabajo colectivo como herramienta para incrementar los
ingresos.

Como consecuencia de estas acciones se incor-

poraron nuevos productores a las tres organi- La lucha ha sido de todos en con-
zaciones y se incluy6 en la cadena una nueva junto, no ha sido de una sola per-
entidad, la Unién de Campesinos del Norte de sona ni de una sola comunidad.
Coérdoba (UCAN). La cantidad de participan-

tes en las 20 actividades realizadas, que era de Productora campesina
181 al inicio del Programa, se increment¢ a 417

al finalizar el mismo.

Acciones colectivas en el drea de la tecnologia

Como se menciond, las condiciones productivas de las explotaciones caprinas se caracte-
rizaban por su precariedad, baja escala y reducido valor agregado. Con el propdsito de
mejorarlas, se apoy¢ la realizacién de acciones

colectivas que respondieron a demandas con-

cretas formuladas por los productores y que Empezamos haciendo el botiquin,

constituyeron mejoras importantes en los pro- que nos sirvié de mucho para

cesos y en los productos de las unidades econé- salvar muchos animales porque

micas campesinas. en ese momento nosotros para
comprar un remedio teniamos

Una intervenciéon de elevado impacto fue la que ir a Villa Dolores, que nos

asistencia técnica individual y comunitaria queda muy lejos.

orientada al mejoramiento tecnolégico de las

explotaciones. Entre las actividades desarro- Productora campesina

lladas se destacan: i) campanas de compra con-

junta de alimentos (maiz y alfalfa); ii) asistencia

para la construccién de potreros; iii) implantacién de pasturas de alto rendimiento y
poder nutritivo (buffel grass); iv) incorporacién de animales de genética superior a las
majadas; y v) creacion y abastecimiento de botiquines sanitarios comunitarios y capaci-
tacion en el uso de drogas veterinarias.
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Mediante capacitacién y asistencia técnica se logré diversificar el sistema de produccion
caprino incorporando subproductos de la ca-
bra. Entre las actividades desarrolladas se des-
tacan: i) capacitacion en la elaboracion de dulce
de leche en los predios de los productores, en
escala pequefia y bajo condiciones de “trazabi-
lidad” de proceso y homogeneidad de resulta-
dos; y ii) capacitacion en elaboracion de dulces,
arropes artesanales y otras conservas. Estas ac-
tividades se realizaron en estrecha cooperacion
con la Agencia Cérdoba Ciencia. En los cursos
se desarrollaron temaéticas vinculadas a aspec-
tos bromatolégicos y de sanidad animal que
permitieron una mejora en los procesos de pro-
duccién muy simples que utiliza el sector y una mejora en la calidad de sus productos.

La necesidad de la diversificacion
fue por un tema de que el avance
de la frontera agropecuaria va
achicando el territorio y por

eso la necesidad de diversificar

la produccion con el tema de
apicultura (...), carpinteria,
aserradero...”

Productor campesino

Se introdujeron ademads actividades de carpinteria, serigrafia de prendas y objetos y ex-
plotacion apicola (con una unidad productiva propia para la fabricacién de colmenas).
La exploraciéon de posibilidades de diversificaciéon productiva, que partié de la defini-
cion de las potencialidades productivas locales, incluy6 un estudio del territorio median-
te mapas satelitales.

La incorporacién y circulacion en las comunidades de conocimientos relacionados a las
técnicas y tecnologias de sanidad y alimentacién, reproduccién y genética de los ani-
males permitieron una reduccién de la mortalidad animal al 5% y un ahorro del 50% en
los precios que los campesinos pagaban individualmente por insumos de igual o peor
calidad que la obtenida por medio de compras conjuntas.

En lo que hace a la diversificacién, se consolidé el desarrollo de estrategias alternativas
para evitar la migracion del territorio por parte de las generaciones jévenes. A titulo de
ejemplo de casos de éxito de esta estrategia se sefiala que alrededor de 45 nuevos api-
cultores producen el equivalente a un 15% del ingreso neto anual de una familia caprina
cada uno.

Acciones colectivas en el drea de la gestion comercial

Ademas de contribuir a fortalecer los aspectos productivos y diversificarlos, el Programa
apoy6 la mejora en la comercializaciéon de los productos caprinos.

Para ello se apoy6 a la Red de Comercio Justo, un mecanismo asociativo de comercia-
lizacién directa de cabritos y de otros productos campesinos al consumidor final, cuya
operacion se habia iniciado casi conjuntamente con la del Programa. Se trata de un meca-
nismo sostenido por voluntarios y administrado por las asociaciones de campesinos, que
incluye la logistica de recoleccion de cabritos, la faena y la organizacion de campanas de
comercializacién conjunta en centros urbanos.
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Las actividades que se realizaron para consolidar la Red incluyeron asistencia técnica
para la coordinacién de la misma, apoyo para la participacién en ferias comerciales, de-
sarrollo de marca e imagen de los productos campesinos, anélisis de la cadena de valor
de los productos caprinos y de las alternativas para la comercializacién de los mismos y
asistencia financiera para la creaciéon de un fondo rotatorio que dotara de capital de tra-
bajo a la Red. Este fondo permiti6 el pago al productor al momento de retirar el cabrito
del campo, con lo cual se eliminé el costo de oportunidad del cobro diferido (a 30 dias
de la entrega del cabrito para la faena) que era mayor que el costo financiero real.” El
fortalecimiento de la Red de Comercio Justo posibilité la comercializacion no sélo del
cabrito, y en mejores condiciones de precio, sino también de otros productos desarrolla-
dos a través de las actividades de diversificaciéon productiva, que de no mediar la Red
dificilmente podrian haber accedido al mercado. Se trata en consecuencia de cambios
importantes en la forma de comercializar los productos, incorporando un nuevo eslabén
en la cadena de valor.

Actividades orientadas a generar bienes “cuasi piiblicos”

Una de las actividades apoyadas por el Programa en este sector fue la implementacioén
de un servicio juridico especializado en
la tenencia de la tierra. Los beneficios
fueron apropiados tanto por los partici-
pantes en el Programa como por la ma-
yoria de los productores de las zonas
atendidas y han fortalecido la modali-
dad de produccién campesina en el te-
rritorio. Da una idea de la importancia
del esfuerzo realizado el hecho de que
se asign6é mas del 50% de los montos
destinados a esta cadena para avanzar
en la legitimaciéon de los derechos de
los productores sobre las tierras que sus familias trabajan desde hacia muchas décadas.

Con los asesoramientos juridicos, con los
talleres de derechos que pudimos realizar
a través de los abogados contratados por
el BID... conocer un poquito mds los
derechos y saber hasta donde podemos
ejercer eso.

Productor campesino

El servicio juridico brindé capacitacion y asesoramiento permanente que contribuyé a la
conformacién de la “Mesa de Tierras” (donde se trabaja la problematica de tierra, agua y
ambiente), efectu6 denuncias a la Defensoria del Pueblo de la Nacién, preparé propues-
tas de legislacién nacional e intervino en defensa de los derechos de los productores de
manera preventiva (mediante la inscripcion en el Registro de Poseedores de la Provincia
de gran parte de los predios) o activa (iniciando o respondiendo a demandas sobre la
base de que los productores son poseedores legitimos de acuerdo al Cédigo Civil™ dela
Argentina).

111 La tasa subjetiva de descuento es, dada la situacién de los productores, particularmente elevada.

112 Se defiende de esta manera la posesion efectiva ptiblica, pacifica y con &nimo de duefio que establece
el cédigo civil argentino como una forma para adquirir el dominio. Se defienden ademas las mejoras
productivas que han introducido los productores en sus campos.
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Dado que un requisito imprescindible para iniciar el tramite de formalizacién de tenen-

cia de la tierra es contar con mensuras
técnicamente aprobadas, se contratd
también a un ingeniero agrimensor
para la realizacién de las respectivas
tareas.

Las acciones vinculadas con la seguri-
dad en la tenencia de la tierra consti-
tuyeron un paso indispensable para el
fortalecimiento del modo de produc-
cién campesino. Esta actividad no se
habia podido realizar anteriormente

Nosotros con el fondo rotatorio pudimos
hacer muchas cosas, por ejemplo las
camparias de cabritos. En ese momento,
cuando nosotros no las haciamos a los
cabritos los pagaban $8 y cuando nosotros
tuvimos ese fondo para poder hacer las
camparias y pagarlo apenas lo sacamos del
corral aumento a $30, $40 inclusive ahora
estd a $50. Y no solo para nosotros sino
que aumento en general, o sea que se bene-

ficiaron no sélo nosotros que haciamos las

por falta de recursos y por el hecho
campanas sino todos los que no la hacian.

de que este tipo de apoyo no esta con-
templado en proyectos o lineas de fi-
nanciamiento del Estado destinados al
sector rural. Como resultado de estas
acciones se consolidaron 15.000 hec-
tareas como territorios comunitarios a
favor de 49 familias y otras 7.000 hecta-
reas a favor de 150 familias campesinas
en forma individual. Desde el punto de
vista penal, hubo 90 imputados en con-
flictos de tierra con defensa juridica,
con importantes resultados favorables
en términos de precedentes judiciales
para la lucha campesina por la seguri-
dad juridica. Se afianz6 juridicamente, en suma, una posesién legitima que los producto-
res ejercian desde hace muchas décadas.

Productora campesina

Pudimos lograr ese vuelco de decir, bueno,
los productos que nosotros tenemos hoy
por hoy valen y nosotros los vendemos, di-
rectamente nosotros, no el intermediario.

Productor campesino

El fortalecimiento de la Red de Comercio Justo, analizada anteriormente, también gene-
r6 importantes externalidades, ya que, aunque el volumen comercializado no superé el
6% del total producido en la cadena, brind6 poder de negociacién suficiente para elevar
el precio del cabrito en el campo entre un 70% y un 100%. Un estudio de alternativas
comerciales™ realizado por un equipo de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Uni-
versidad Nacional de Cérdoba en vinculo estrecho con los productores, y financiado por
el Programa, permiti6 sistematizar informacion sectorial que por lo general es escasa,
fragmentada y desactualizada frente a datos de otras especies ganaderas. La publicacion
de los resultados de este trabajo incluy¢ el anélisis de costos y precios de venta de los
productos caprinos y constituy6, adicionalmente, un aporte a una mayor visibilidad del
sector.

113 Disponible en http:/ /www.adec.org.ar/biblioteca/cadenas-productivas.html
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Las acciones colectivas mencionadas contribuyeron a generar economias externas en la
medida en que los beneficios obtenidos directamente por los participantes de las activi-
dades se ampliaron a muchos productores del sector e incluso a la modalidad de produc-
cién campesina en el territorio.

Fortalecimiento institucional

La conduccién por la demanda permitié que las organizaciones campesinas, cuya exis-
tencia era previa al inicio de las actividades del Programa, pudieran canalizar las necesi-
dades de los productores hacia el mismo. Se fortalecié de esa manera a las entidades y al
rol asignado a las instancias participativas de ejecucién. Como consecuencia las acciones
apoyadas por el Programa fueron coherentes con los objetivos de las organizaciones,
principalmente en lo que hace a fortalecer y promover el modo de vida campesino. Vale
la pena mencionar aqui la discusién -tedrica y politica- entre logicas de accién “campe-
sinistas” y “descampesinistas” (Ferrer, 2004). Esta tltima estrategia de intervencién su-
pone que los expertos, desde una légica de mercado, conocen qué es “lo que falta” para
que los campesinos puedan convertirse en empresarios, como tnica salida a su situacion
de pobreza y presién sobre sus tierras. La primera, en cambio, intenta fortalecer el modo
de produccién existente a partir de la diversificacién y la industrializacién propia. El
Programa adoptd, en linea con las organizaciones, una légica de accion que respondia
a una demanda “campesinista” y en consecuencia, se abord6 de manera integral la so-
lucién a las restricciones que afectan a ese modo de vida y trabajo: seguridad juridica,
ordenamiento territorial y diversificacion productiva. Merece la pena destacar ademas
que un 58,6% de las familias participantes de la cadena piensan que no seguirian siendo
productores si no estuviesen participando en una de las organizaciones, concepto muy
ligado a la defensa que las mismas han realizado, con apoyo del Programa, frente a la
“expulsién del campo”. El fortalecimiento de la institucionalidad se advierte también en
el proceso que ha iniciado una de las organizaciones para constituir una cooperativa que
les permita comercializar sus productos a través de una forma juridica colectiva.

El Programa se sumo ademas a los esfuerzos de articulacién con otras instituciones que
venian desarrollando las organizaciones campesinas. Dentro del espectro de articulacio-
nes el mds importante fue el que existié con el ente estatal responsable de promover la
actividad cientifico tecnoldgica en la Provincia de Cérdoba, Agencia Cérdoba Ciencia
(ACCQ), que estaba ejecutando de manera casi simultdnea un programa de apoyo al sector
caprino orientado a la produccion lactea.

Pese al énfasis en la produccién lactea, la ACC apoy6 decididamente al Programa en el
desarrollo de acciones de mejora de la produccion carnica que proponian los productores
nucleados en las asociaciones campesinas. Ese apoyo incluyd, desde el punto de vista es-
tratégico, la participacion en el Comité Directivo del Programa y desde el punto de vista
operativo la asistencia a las reuniones del comité técnico y el apoyo a la implementacion
de las decisiones consensuadas en el mismo. Desde el punto de vista econémico implicé
aportes sistematicos de recursos que permitieron la movilizacién de los coordinadores
y técnicos que cooperaban con la cadena en la extensa zona geografica que abarcaba la
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misma. Se realizaron ademads acciones tendientes a mejorar las condiciones sanitarias de
las majadas, instalar paneles solares para proveer un minimo de energia a 70 predios,
capacitar a los productores y evaluar desde el punto de vista bromatolégico la calidad de
los productos que se introducian en el marco de la diversificaciéon productiva.

Otra articulacion de importancia fue la que se mantuvo con el Ministerio de Desarrollo
Social de la Nacién que permitié acceder a

financiamiento para 26 proyectos producti-

vos por un monto del orden de los 100.000 El suerio y la bandera que nosotros
dolares. A su vez, otras iniciativas naciona- levantamos como organizacion es de
les (como el Programa Social Agropecuario defensa de la vida campesina y con
o el PROINDER) e internacionales (Agencia eso queremos decir que la gente siga
Espafiola de Cooperacién Internacional) sir- viviendo en el campo y con mejores
vieron a las organizaciones como punto de condiciones de vida.

apoyo, de manera conjunta con el Programa,

para apuntalar el objetivo de regularizar la Productor campesino
tenencia de la tierra de los campesinos. Con

apoyo de la agencia alemana GTZ, del Meca-

nismo Mundial de la Convencion de las Naciones Unidas de Lucha contra la Desertifica-
ciéon y de la Internacional Land Coalition se definieron las bases sobre las que se reivin-
dicaria tanto la seguridad en la tenencia de la tierra como la sustentabilidad ambiental
del territorio.

Se establecieron, ademas, vinculos con entidades de apoyo técnico interesadas en la
problemédtica del sector como las agencias zonales del Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria (INTA) o la Agencia Cérdoba Ciencia, con las que el Programa actué de
manera coordinada. Ademas de estas entidades, las organizaciones campesinas se vin-
cularon también con la Universidad Nacional de Cérdoba (especificamente con la Facul-
tades de Agronomia y de Ciencias Econémicas).

En resumen, en el sector caprino el Programa trabajé con tres organizaciones que
agrupaban a comunidades locales en las que participaban los productores y sus
familias y contaban con poder de convocatoria y experiencia en la ejecucion de ac-
tividades asociativas. Se trataba de un sector con fuertes limitaciones estructurales:
deficiente infraestructura caminera, pastoreo a campo abierto, reducido tamafio
de las majadas y un manejo sanitario, genético y alimentario del ganado suscep-
tible de significativas mejoras. Esta situacién se potenciaba por un canal de co-
mercializacion del cabrito, el acopiador (cabritero), que pagaba un precio de venta
reducido y por condiciones productivas precarias que determinaban una escala
insuficiente para la subsistencia de las familias. El marco estaba dado, ademas, por
el avance de la frontera agropecuaria y la expulsiéon de poblaciones campesinas de
tierras en las que habian vivido desde tiempos ancestrales.
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El Programa se sumo a la 16gica de trabajo de las organizaciones, caracterizada
por decisiones participativas y acciones colectivas, y contribuy¢ a fortalecer el ca-
pital social mediante actividades que tuvieron como objetivo incrementar la can-
tidad de actores involucrados y aumentar la confianza entre ellos. Se adopto, en
linea con las organizaciones, una légica de accién que respondia a una demanda
“campesinista” y, en consecuencia, se abord6 de manera integral la solucién a las
restricciones que afectan a ese modo de vida y trabajo: seguridad juridica, ordena-
miento territorial y diversificacién productiva. En el drea de la tecnologia se apoy6
la asistencia técnica individual y comunitaria que incluy6: i) campanas de compra
conjunta de alimentos; ii) asistencia para la construccién de potreros; iii) implanta-
cién de pasturas; iv) incorporaciéon de animales de genética superior; y v) creacion
y abastecimiento de botiquines sanitarios comunitarios. Estas acciones permitieron
una reduccién de la mortalidad animal al 5% y un ahorro del 50% en los precios
que los campesinos pagaban por los insumos. Se trabajé también en la diversifica-
cién productiva incorporando subproductos de la cabra e introduciendo activida-
des tales como carpinteria, serigrafia y explotacion apicola. La exploracién de posi-
bilidades de diversificacion productiva incluyé un estudio del territorio mediante
mapas satelitales que estuvo orientado a definir sus potencialidades productivas.
Se apoy6 también la mejora en la comercializacién mediante el fortalecimiento de
una Red de Comercio Justo. Las actividades incluyeron asistencia técnica para la
coordinacién de la misma, apoyo para la participacion en ferias comerciales, de-
sarrollo de marca e imagen de los productos, analisis de la cadena de valor de los
productos y de las alternativas para la comercializaciéon de los mismos y asistencia
financiera para la creacién de un fondo rotatorio que dotara de capital de trabajo
a la Red. Estas actividades generaron economias externas locales ya que, aunque
el volumen comercializado no super6 el 6% del total producido, brindé poder de
negociacion suficiente para elevar el precio del cabrito en el campo entre un 70% y
un 100%. Otra de las actividades apoyadas que tuvo significativas externalidades
fue la formalizacién de la tenencia tierra. Las acciones fueron ejecutadas por un
servicio juridico especializado en problemas de titulos de tierras. Da una idea de la
importancia del esfuerzo realizado el hecho de que se le asigné mas del 50% de los
montos destinados a esta cadena para avanzar en la legitimacion de los derechos
de los productores sobre sus predios.
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Caminante no hay camino, se hace camino al andar
Antonio Machado

El objetivo es crear instituciones que puedan aprender a identificar y mitigar diferentes restricciones
para el crecimiento incluyendo, por supuesto, las restricciones que surgen de defectos en la organiza-
cion de las propias entidades que aprenden.

Charles Sabel

En este capitulo se presentaran reflexiones acerca del monitoreo y la evaluacion. Se ana-
lizaran, en primer lugar, algunos aspectos conceptuales. Se describird, en segundo lugar,
el sistema de monitoreo y evaluacién utilizado por el Programa de Cadenas Productivas
y sus similares en América Latina y se expondrén sus principales resultados. Se presen-
tard luego el sistema adicional de evaluacién que se adopt6 en el proyecto piloto motivo
de esta obra. Se analizaran, finalmente, las fortalezas y debilidades de un esfuerzo que,
para quienes ejecutaron el Programa, formé parte de una estrategia orientada a generar
conocimiento local a través del monitoreo y la evaluacién.

Monitoreo y evaluacién: dos conceptos diferentes
Pese a que suelen confundirse, monitoreo y evaluacién son dos procesos diferentes.

El monitoreo hace referencia al registro y analisis de informacién acerca de las activi-
dades realizadas durante la ejecucién de una intervenciéon. Una clasificacién de los in-
dicadores utilizados en la actualidad para el monitoreo distingue los de base y los com-
plementarios (Osuna y Marquez, 2000). Los de base, a su vez, incluyen tres categorias:
realizacion (actividades ejecutadas), resultado (qué transformacion se logré) e impacto
(qué cambios se produjeron como resultado de actividades para las que se ha determina-
do que el resultado ha sido positivo). Estos dltimos indicadores constituyen un impor-
tante insumo para la evaluacién (que tiene, entre otros objetivos, determinar si existe una
relacion de causalidad entre impactos y actividades).

Para un programa que tiene como objetivo incrementar la competitividad a través de la
capacitaciéon un indicador de realizacion podria ser “cantidad de cursos desarrollados”,
uno de resultado “cantidad de personas capacitadas” y uno de impacto “incremento
porcentual de la facturaciéon de la empresa atribuible a la capacitacién”. Para un progra-
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ma destinado a promover la competitividad mediante la innovacién, dichos indicadores
podrian ser, respectivamente “ntimero de actividades destinadas a apoyar la incorpora-
cién de innovaciones”, “porcentaje de empresas que realizaron innovaciones” e “incre-
mento porcentual de rentabilidad de la empresa como resultado de la innovacién”.

Indicadores como los de estos ejemplos se suelen clasificar también en dimensiones tales
como: i) cobertura, entendida como la cantidad de servicios prestados y de beneficiarios
de los mismos; ii) alcance, también denominada equidad, en relacion con las caracteristicas
de los beneficiarios de la intervencioén; iii) eficiencia, a fin de conocer la relaciéon entre los
gastos de administracion y los recursos invertidos; iv) sostenibilidad, vinculada a la esti-
macién, a partir de indicadores retrospectivos, de las expectativas futuras que tiene el
proyecto o programa de minimizar progresivamente la necesidad de aportes econémicos
externos e incrementar el autofinanciamiento (McVay, 2000).

Un adecuado monitoreo permite controlar si se estdn logrando los objetivos propuestos
en el tiempo previsto. Permite, ademads, contar con datos precisos que apoyen la toma
de decisiones informada sobre el proceso. Constituye también una importante fuente de
aprendizaje. La base de datos generada a partir del monitoreo puede utilizarse para el
analisis del logro de objetivos, los montos erogados y la dinamica del trabajo.

La evaluacién, por su parte, hace referencia al impacto de la intervencién. En su concep-
cién mas simple constituye la verificacion de que se ha logrado -mediante la realizacién
de las actividades previstas- resolver el problema que condujo al disefio de un programa.
Al impacto se lo puede considerar en una concepcién mas amplia como “los efectos a lar-
go plazo, positivos y negativos, primarios y secundarios, producidos directa, colateral o
inducidamente por una intervencién, intencionalmente o no. La evaluacién del impacto
trata de identificar todos estos efectos y centrarse en la determinacién de los efectos netos
atribuibles a la intervencién” (Ministerio de Asuntos Exteriores y de Cooperacion, 2007).

Desde esta altima perspectiva la evaluaciéon permite, mediante el analisis de datos sumi-
nistrados por el monitoreo y por otras fuentes de informacién, tanto cuantitativas como
cualitativas, identificar los efectos provocados y, fundamentalmente, las relaciones de
causalidad entre dichos efectos y los distintos aspectos de una intervencién.

Tanto el monitoreo como la evaluacién constituyen herramientas de interés central para
los disefiadores y para los ejecutores de politicas ptiblicas. Deberian serlo también para
los participantes de las mismas.

Otra distincién entre monitoreo y evaluacion es la que ha propuesto David Storey (1998),
para quien la diferencia radica en el sujeto analizado. Mientras que el insumo esta dado,
en el monitoreo, por datos suministrados por los participantes, en la evaluacion se in-
cluye también a no participantes a fin de controlar el impacto efectivo. Para este autor,
es posible identificar una serie de instancias diferentes por las que puede transitar un
sistema de monitoreo y evaluacion. Estas instancias o “escalones” implican un gradiente
de menor a mayor profundidad en el proceso.
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Para el monitoreo, las alternativas son: i) el registro del alcance, cobertura y de otros in-
dicadores orientados a satisfacer requerimientos contables y legales); ii) el analisis de la
valoracion que los participantes hacen de la intervencién (calidad de la atencién, rapidez
de respuesta, adecuacién a las demandas); iii) el andlisis de la valoracién que los parti-
cipantes hacen respecto de los efectos de la intervencién (incrementos en la facturacion,
las exportaciones, la calidad o las ventas que se reflejan en una mejora de la rentabilidad
o en la tasa de supervivencia de las empresas).

En la evaluacién, en cambio, las alternativas para determinar el impacto incluyen, siem-
pre de acuerdo a David Storey (1998): i) la comparacion entre el desempefio de una firma
participante y el de una firma tipica no participante; ii) la comparacién del desempeiio
de las firmas asistidas con otras firmas pertenecientes al grupo de control, que se supon-
drian idénticas sobre la base del apareo en las mismas dimensiones (por ejemplo anti-
gtedad, sector, forma juridica, ubicacién); iii) la correccién de los problemas vinculados
con el “sesgo de seleccion”.™ En los dos tltimos casos, la comparacién entre los cambios
experimentados por los participantes y el escenario contrafactico representado por los
no participantes permite valorar el impacto de la intervencion (al que se conoce también
como su “adicionalidad”).

En resumen, es importante distinguir al monitoreo de la evaluacion. Monitoreo es
el registro y anélisis de informacién acerca de las actividades realizadas durante la
ejecucion. Permite controlar si se estan logrando los objetivos y brinda evidencias
que sustentan aprendizajes y decisiones. Los indicadores de monitoreo se suelen
clasificar como de realizacion, resultado e impacto. Como parte del monitoreo se
pueden registrar, entre otros datos, el alcance, cobertura y eficiencia de la inter-
vencion, la valoracion que los participantes hacen de la misma o de sus efectos.
La evaluacién, por otro lado, verifica que se ha logrado resolver el problema que
condujo al disefio de un programa. Para ello se puede comparar el desempefio de
una firma participante con el de una firma tipica no participante, el desempeno de
las firmas asistidas con otras de un grupo control, los cambios experimentados por
los participantes y el escenario contrafactico representado por los no participantes.
Mediante la evaluacion se identifica el impacto de la intervencién o su “adiciona-
lidad”.

Un sistema comin a una familia de proyectos piloto
En el Programa de Cadenas Productivas el monitoreo y la evaluacién se realizaron, en
gran parte, utilizando un Sistema Comuin de Monitoreo (SCM) disefiado por el FOMIN

para la familia de Proyectos de Integracion Productiva (PIP). La descripcion siguiente se
basa en el manual de monitoreo de los PIP (Nexus, 2005).

114 Efectos de heterogeneidades que no se han podido tener en cuenta al momento de la seleccién.
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El SCM incluia de manera integrada el monitoreo y la evaluaciéon. Desde la perspectiva
del monitoreo, analizaba las actividades realizadas por el Programa y su contribucién al
cumplimiento de metas que habian sido definidas en la etapa de disefio. Sobre esa base
se generaban informes destinados a la gerencia del Programa, a las entidades responsa-
bles de su ejecucién y al FOMIN. Desde la perspectiva de la evaluacion, el SCM analizaba
la percepcion de las firmas participantes acerca del impacto en variables que, se suponia,
eran un reflejo de su competitividad.

La informacién suministrada debia permitir a la direccién de los proyectos: i) comparar
el nivel de avance logrado con el planeado; ii) identificar las areas criticas en las que se
debian introducir mejoras; iii) tomar decisiones sobre la base de informacién fidedigna;
iv) elaborar los informes de avance (que eran de periodicidad semestral); v) verificar el
impacto de la experiencia.

En lo que hace al FOMIN, se esperaba que dicha informacién sirviese para: i) facilitar el
seguimiento de los proyectos y comparar su desempeno; ii) generar conocimiento sobre
la pertinencia de la accion colectiva como estrategia para incrementar la competitividad
de empresas pertenecientes a &mbitos culturales y territoriales muy diversos; iii) sumi-
nistrar evidencia para la difusién de la metodologia de intervencién a fin de facilitar su
generalizacion en ambitos y sectores similares a los de las pruebas piloto; v) promover
nuevas pruebas piloto en otros &mbitos, sectores o circunstancias.

El disefio conceptual

El disefio conceptual del SCM se bas6 en el objetivo de los PIP: mejorar la competitividad
de las empresas participantes a través de la accién colectiva. Como consecuencia, el mo-
delo l6gico preveia la vinculacion entre dos procesos, la formacion y mantenimiento de
grupos y la realizacién de acciones colectivas, con sus respectivos resultados inmediatos,
intermedios y finales (Figura 8.1). Este esquema que, independientemente de las carac-
teristicas particulares de cada proyecto, presupone la existencia de una relacién directa
entre causa (accion colectiva entre empresas) y efecto (incremento en la competitividad
de las firmas) permite identificar al SCM como un modelo de naturaleza positivista.

El esquema lineal que se ha ilustrado guarda correspondencia con el fin, el propédsito y
las actividades incluidas en los componentes del Marco Légico de los PIP. Constituye, en
consecuencia, una aceptable “proxy” ~ ala realidad de la operacion.

Diseiio metodolégico

Desde el punto de vista metodolégico, el SCM incluia un conjunto de dimensiones, con
sus respectivos indicadores, para realizar el monitoreo de procesos y la evaluacién de

115 En estadistica, el término “proxy” se utiliza para identificar una variable a partir de la cual se pueden
realizar inferencias sobre la variable de interés. Se utiliza también para identificar datos que permi-
ten inferir, de manera indirecta, la relacion causa efecto entre dos variables.
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resultados. En la Tabla 8.1 se resumen las dimensiones y los mecanismos de obtencién
de datos.

Figura 8.1
El modelo l6gico del SCM

Procesos Resultados

1) Formacién y mantenimiento
de grupos:

| Efecto inmediato: cambios de actitud,
» incremento de confianza, vision positiva de
la accion colectiva, etc.

2) Accion colectiva (capacitacion,
consultoria, ferias, etc.)

|

V' N

Efecto inmediato: cambios en la produccién
y/ 0 acceso a mercados.

v

Resultados intermedios: mejora en el desempe-
fio de variables clave: costo unitario, calidad
de productos, volumen de produccién

-

Impacto final: mayores ventas; mayor
rentabilidad

Se habian previsto 26 indicadores de proceso y 32 indicadores de resultados. Los prime-
ros se clasificaban segtin 4 dimensiones: i) cobertura (9 indicadores); ii) actividades (9
indicadores); iii) eficiencia operativa (6 indicadores) y sostenibilidad financiera (2 indica-
dores). Los insumos para calcular los valores correspondientes se obtenian a partir de 5
formularios internos. En el primero se registraban los datos correspondientes a cada em-
presa que participaba de las actividades. En el segundo, se capturaba informacién basica
sobre los proveedores de servicios. En el tercero se registraban los grupos de empresas
conformados con anterioridad al inicio o durante el desarrollo del Programa. El cuarto
formulario era utilizado para registrar informacion completa respecto de las actividades
financiadas clasificadas segtn el tipo, el tema y el modo de realizacién (individual o co-
lectiva). En el dltimo de los formularios se registraban los ingresos y egresos de fondos
correspondientes a las actividades realizadas. La informacién relevada en estos formula-
rios, en especial el altimo de ellos, se podia “cruzar” con la que suministraba el sistema
contable a los fines del analisis de la eficiencia.
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Tabla 8.1
Resumen de disefio metodolégico del SCM

Meétodo de Obtencion de

Tipo de indicador Dimensién
Datos
Cobertura
Actividades R.eg.lstros internos (benefi-
Proceso — - ciarios, grupos, proveedo-
Eficiencia Operativa res, actividades)

Sostenibilidad financiera

Cambio de actitudes (in-
mediatos)

Formacién de grupos (in-
mediatos)

Cambios en procesos de

negocios (inmediatos)

Resultado Encuestas a beneficiarios

Cambio en desempeiio
de procesos de negocios
(intermedios)

Cambios en desempefio de
la empresa (impacto final)

Dentro de los indicadores de resultado el sistema preveia 5 dimensiones: i) cambios en
actitudes (2 indicadores); ii) formacion de grupos (2 indicadores); iii) cambios en los pro-
cesos de negocios (12 indicadores); iv) cambios en el desempefio de los procesos de ne-
gocios (6 indicadores) y v) cambios en el desempefio de la empresa (10 indicadores). Las
tres primeras dimensiones eran consideradas efectos inmediatos de la accién colectiva,
la cuarta como un resultado intermedio y la quinta como impacto final. Los datos para
calcular los valores se obtenian a partir de una encuesta anual, de naturaleza censal, que
indagaba acerca de las percepciones de los beneficiarios sobre las acciones realizadas, el
nivel de satisfaccién con las mismas y los costos y beneficios de las acciones colectivas.
Las preguntas estaban redactadas con la intencién de que el empresario respondiese
imaginando el escenario contraféctico (qué hubiera sucedido en ausencia del Programa).
Para ello era necesario que el empresario recordase su “linea de base” es decir el estado
de su empresa en cada uno de los aspectos analizados al momento del inicio de la eje-
cucion.

Para la operacion del sistema se habia previsto utilizar una plataforma web en la que los
ejecutores debian cargar semestralmente los indicadores de proceso y anualmente los de
resultado. Se esperaba que los informes a emitir por el sistema fuesen de utilidad para la
gerencia de los proyectos y para el seguimiento consolidado por el FOMIN/BID.
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Segtn se deduce de lo expuesto, el SCM debia generar indicadores que permitieran con-
trolar los avances del proceso que conducia hacia las metas y evaluar si los resultados
esperados efectivamente se habian alcanzado. El objetivo tltimo era proporcionar evi-
dencias acerca de la potencialidad de la asociatividad para incrementar la competitivi-
dad de pequenas y medianas empresas.

En resumen, en el Programa el monitoreo y la evaluacién se realizaron, en gran
parte, utilizando un Sistema Comun de Monitoreo (SCM). Mediante el monitoreo,
se analizaban las actividades y su contribucién al cumplimiento de metas. Median-
te la evaluacion, la percepcion de las firmas participantes acerca del impacto. El
disefno conceptual se basé en el objetivo de los PIP: mejorar la competitividad de
las empresas participantes a través de la accion colectiva. Vinculaba la formacion
y mantenimiento de grupos y sus acciones colectivas, con sus resultados (inmedia-
tos, intermedios y finales). Desde el punto de vista operativo incluia 26 indicado-
res de proceso y 32 indicadores de resultado. Los datos eran suministrados por 5
formularios internos.

Fortalezas y debilidades del SCM

Al momento de aplicar el SCM se manifestaron sus potencialidades como mecanismo de
generacion de conocimientos, indispensable en todo proyecto piloto, y como herramien-
ta de seguimiento de las actividades realizadas. Se evidenciaron también, sin embargo,
sus debilidades para brindar evidencias rigurosas del impacto de las intervenciones.

Un herramental comiin para generar aprendizajes

Una caracteristica comtin a los PIP, y a otros proyectos financiados por FOMIN, es que
fueron proyectos piloto, esto es, pruebas en pequeria escala de una determinada metodo-
logia de intervencién que podia convertirse, incorporando los aprendizajes surgidos de
la experiencia, en una potencial politica ptblica de similar o mayor cobertura. La ejecu-
cién de proyectos piloto es semejante, en consecuencia, a una investigacién acerca de la
viabilidad de establecer, en los territorios involucrados, politicas y programas ptblicos
con objetivos similares a los de las intervenciones en pequefia escala.

La fortaleza de este enfoque radica en que no se promueve la adopcién de una politica
sobre la base de hipoétesis acerca de su eficacia y eficiencia, sino a partir de comproba-
ciones efectuadas en pruebas de campo a pequefia escala. Las posibilidades de generar
aprendizaje local mediante pruebas piloto disminuye la probabilidad de que se repli-
quen experiencias exitosas en determinados contextos sin realizar los ajustes necesarios
para implementarlas en el marco de otras realidades nacionales o locales.™

116 La necesidad de que la adopcién de politicas de cluster sean motivo de un riguroso analisis ha sido
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La decision de utilizar un SCM para el seguimiento y la evaluacién de los PIP constituy6
el punto de partida de dicho proceso de aprendizaje y, en consecuencia, un elemento de
elevada coherencia con la naturaleza experimental de los proyectos piloto.

Esta afirmacion debe ser matizada por el hecho que, como se vera en los apartados si-
guientes, el disefio de la herramienta responde al estado del arte en el drea del segui-
miento de los procesos gerenciales pero podria no ser la mas apropiada para la evalua-
ciéon de impacto de intervenciones que pretenden producir cambios paradigmaticos en
actores sociales que deben reaccionar de manera rapida frente a “hechos emergentes”.

Debe ser matizada también por el hecho de que no fue posible, en la mayoria de los ca-
so0s, sincronizar el inicio de las ejecuciones con la disponibilidad de la herramienta, por
lo que fue necesario realizar esfuerzos de recopilacion retrospectiva y de modificaciones
en los sistemas de registro de los usuarios.

Dicha debilidad fue salvada, en el Programa que analiza esta obra, por el compromiso de
los integrantes de la Unidad Coordinadora con la filosofia de que toda politica ptblica
(o, lo que es equilvalente, una experiencia piloto de politica) debe ser motivo de evalua-
ciones rigurosas.

La experiencia recogida indica que un sistema de monitoreo y evaluacién que preten-
da constituir una herramienta de aprendizajes a partir de experiencias concretas debe
responder al estado del arte en materia de seguimiento de procesos y medicién de re-
sultados, definir las competencias que deben tener quienes aplican el sistema, disefar
el proceso de formacién correspondiente y aplicarse en coincidencia temporal con la
puesta en marcha de las intervenciones (lo que no obsta para que se realice un proceso
incremental de mejora continua pero constituye un alerta acerca de las dificultades que
generan modificaciones significativas de introduccién tardia).

El sistema en la practica: el monitoreo

Superados los problemas originados por el desfasaje temporal entre el inicio del Progra-
ma y la implementacién del SCM, su aplicacion mostré una gran fortaleza en el sistema
de control de procesos (monitoreo) que incluyo, como se menciond, cuatro dimensiones
de anélisis adecuadas para el seguimiento cuantitativo de la operacién (y los respectivos
criterios e indicadores de seguimiento). Dichas dimensiones -cobertura, actividades, efi-
ciencia operativa y sostenibilidad financiera- facilitaron el control gerencial de la opera-
cién y permitieron el andlisis de la ejecucion.

puesta en evidencia, entre otros autores, por Brown y McNaughton (2003).

117 Las dificultades en la aplicacion habrian sido también menores, probablemente, si el disefio del SCM
hubiese contemplado un entrenamiento del personal responsable que incluya las fases de motiva-
cién, evaluacién del aprendizaje en el uso del sistema (en situacién de simulacién) y evaluacién de
la transferencia de las competencias al &mbito de trabajo local.
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Lo expuesto es consecuencia de la implementacion de un registro ordenado de informa-
ciéon correspondiente a beneficiarios, grupos, proveedores y actividades realizadas. El
tipo de indicadores y la forma de registro propuestos contribuyeron a sistematizar esa
informacion que, por lo general, suele quedar relegada a un segundo plano (el primer
plano lo suelen ocupar los indicadores financieros y los que estan relacionados con las
metas del marco 16gico).

Dicha informacion fue de utilidad, ademads, para los propios coordinadores o facilitado-
res de grupos asociativos, al brindarles una fuente sistematizada de datos acerca de las
tareas realizadas y las personas que intervenian.

Dado que existi¢ correspondencia entre los indicadores de proceso y las actividades del
marco légico, el monitoreo resulté también un insumo directo para la elaboracién de los
informes semestrales de ejecucién, con lo cual la sobrecarga originada por indicadores
del SCM adicionales a los establecidos en el marco l6gico fue limitada. EISCM tuvo, en lo
que hace a los procesos, un disefio metodolégico cuya implementacion fue relativamente
simple.

La disponibilidad de datos que permitié el SCM en lo que hace al monitoreo adquiere
singular importancia si se considera que las entidades ejecutoras de programas de desa-
rrollo empresario, las empresas participantes, el personal que interviene en las activida-
des y los prestadores de servicios operan en un entorno complejo y por esta razén, ne-
cesitan contar con toda la informacién cuantitativa y cualitativa necesaria para orientar
correctamente la ejecucion.

Esa informacion puede permitir la identificacion de modificaciones en la metodologia de
la intervencién (ya que sirven de base para el andlisis de los aprendizajes).

El sistema en la prdctica: evaluacién

El SCM previé para la evaluacién un conjunto de indicadores referidos al cambio en
las actitudes de los participantes, en los procesos de negocios, en el desempefio en los
procesos de negocios y en el desempefio de las empresas. Los valores correspondientes
surgian de encuestas de tipo censal a los participantes de las actividades, a los que se pre-
guntaba sus percepciones respecto de los cambios en algunas de las variables analizadas.
Sélo en el caso de los valores correspondientes a empleo, facturacién y exportaciones se
indagaba acerca de valores absolutos.

Algunos datos obtenidos en la tiltima encuesta que efectu6 el Programa permiten ilustrar
los resultados alcanzados (Cuadro 8.1).

Los datos obtenidos constituyen una proxy para conocer el impacto del Programa en las

empresas participantes. Sin embargo su validez fue reducida debido a limitaciones de la
metodologia de evaluacion.
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Cuadro 8.1
Algunos resultados

En lo que hace al cambio en las actitudes, el 57% de los participantes manifestaron
“confiar en otros” y el 96% que su confianza para con otros habia aumentado en el
altimo afio como consecuencia de su participacion.

Los indicadores relacionados con la mejora en los procesos de negocios presen-
taron, en general, valores en la mitad de la distribucién, entre 40% y 60% de per-
cepcién positiva por parte de los participantes. En lo que hace al desempeno de
los procesos de negocios, los indicadores presentaron altas variaciones entre si,
alcanzando valores altos (70%) o muy bajos (menores a 20%).

Finalmente, en lo que se refiere a cambios en el desempefio de la empresa ocurri-
dos en el dltimo afio como resultado de la participaciéon en el Programa, un 59%
de las empresas manifesté que sus ingresos por ventas se habian incrementado, un
10% que sus exportaciones habian aumentado y un 65% que habian incrementado
su productividad. Ademas, un 19% indic6 que habria desaparecido del mercado si
no hubiera participado en el Programa.

Una primera limitacién estuvo dada por el hecho de que la utilizacién de indicadores
basados en las percepciones de los beneficiarios acerca de los efectos de su participacion
tiene algunas fortalezas y varias debilidades. La principal fortaleza es que al sefalar
aquello que “las personas piensan de o sobre” se induce a los encuestados a reflexionar
sobre su participacion, lo que permite desentrafar sus apreciaciones acerca de la misma
reforzando su vision positiva del esfuerzo realizado y de los logros alcanzados. Dicho
modo de evaluar permite, en definitiva, identificar a los participantes que estan satisfe-
chos con el Programa y hacer conjeturas acerca de las decisiones que tomarfan ante la
propuesta de continuar realizando las actividades propuestas. Si las percepciones son
negativas, es una sefial de que los procesos de construccién social no han sido exitosos y
la intervencién ha fracasado al no lograr que las empresas perciban las ventajas de adop-
tar la asociatividad como herramienta de competitividad.

Las debilidades estan asociadas al hecho de que los indicadores basados en percepciones
generan respuestas que suelen estar influidas, entre otros, por los siguientes factores: i)
“efecto agradecimiento” (sobre valorar la intervencion como respuesta “debida” hacia
quien la subsidié); ii) “compensacion cognitiva” (valorar los efectos de una intervencién
como respuesta al esfuerzo realizado mas que a los resultados efectivamente logrados);
iii) deseo de gratificar o castigar al encuestador.

El contexto socioeconémico influye también en la confiabilidad de los indicadores ba-
sados en percepciones (la situacién de las empresas participantes pueden haber empeo-
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rado en alguno de los aspectos en que se esperaba mejorarla pero, en un contexto de
deterioro generalizado, su pérdida puede ser menor al promedio del sector, con lo cual
la participacién deberia valorarse positivamente).

Como consecuencia de lo expuesto en los parrafos precedentes la simple comparacion
entre un estado anterior y un estado posterior es una limitada aproximacién a los efectos
de la participacién sobre las caracteristicas en las que se quiere influir (Bologna y Fraire,
2006). Aun suponiendo que los sesgos sefialados no existiesen, la satisfaccién del encues-
tado y su vocacién de continuar participando en acciones colectivas brindan informacién
limitada acerca del impacto que las acciones colectivas tuvieron sobre la facturacion, el
empleo o las exportaciones (tres variables con las que se pretendia analizar el impacto
final de los PIP).

Lo expuesto no implica que sea necesario, de manera inexorable, renunciar a los indica-
dores basados en percepciones ya que se puede recurrir al control de un escenario con-
trafdctico. A este efecto se interroga sobre el destino que el empresario cree que habria
seguido su empresa en caso de no haber participado del Programa. Dicha estrategia,
sin embargo, no es 6ptima desde el punto de vista de la validez de las respuestas que
obtiene, ya que se desconoce el elemento que los interrogados toman como linea de base
(referencia respecto de la cual realizar las comparaciones). “Por ejemplo, la respuesta
puede darse comparando lo que se alcanzé con lo que el empresario habria esperado
de la intervencion, o bien con las condiciones en que su empresa se encontraba antes de
haber participado, sin poder separar los efectos de la intervencién de otros factores que
pudieron haber afectado esas condiciones” (Bologna y Fraire, 2006)."

Una segunda limitaciéon de la propuesta de evaluacién del SCM esta dada por el hecho
de que los indicadores de resultado (y sus correspondientes instrumentos de recolec-
cién) se disefiaron de manera homogénea para el conjunto de PIP, sin tener en cuenta
las diferencias de contextos nacionales, sectores y tamafios de firmas participantes. Esa
homogeneidad obligé al Programa a reformular el cuestionario de recoleccién de datos a
efectos de que reflejase la cultura y el lenguaje propio de los participantes (como sucedi6
en el caso de los productores caprinos).

Una tercera limitacion, asociada con la anterior, fue que, atento al énfasis en la compara-
cién entre proyectos con que se disenié el SCM, las preguntas s6lo admitian las alternati-
vas de respuesta previstas por quienes construyeron el sistema. No existian preguntas de

118 Algunos ejemplos de preguntas que permitian obtener los valores correspondientes a los indica-
dores propuestos eran: ;Usted adopté nuevas practicas gerenciales como resultado del Programa
en el afio que pas6? o ;Su empresa hubiera salido del mercado durante el 2004 si usted no hubiera
participado en PIP? Se incluy6 también un conjunto de preguntas que indagaban sobre el valor de
las ventas totales anuales, de las exportaciones anuales totales y del nimero de empleados para el
afo fiscal previo, para el afio fiscal mas reciente y una estimacién del valor de dichas variables para el
afo mas reciente asumiendo que no hubiera participado en el Programa. Se intentaba de esa manera
inducir al empresario a valorar en qué medida los resultados alcanzados obedecian a la intervencién
del Programa.
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“respuesta abierta” que permitiesen capturar la riqueza conceptual que surge del hecho
de analizar un mismo problema desde las diversas perspectivas de los actores. Estas
preguntas abiertas fueron agregadas a las encuestas que se les hacian a los empresarios
y procesadas por el Programa para uso interno.

La cuarta limitacion reside en la hipétesis implicita a la definicién de los indicadores de
impacto final, acerca de que los valores absolutos de facturacién, empleo y exportacio-
nes serfan obtenidos con facilidad. Esta hipotesis no tomé en consideracion que la gran
mayoria de las firmas pequenas operan, tal como se indic6 en el tercer capitulo, en el
marco de la “economia ambigua” y son reacias a brindar informacion sobre facturacion,
empleo o exportaciones. La mayor parte opta por omitir la respuesta a estos puntos. En
consecuencia los datos recolectados sobre estos aspectos no tienen validez estadistica.
Para lograrla hubiese sido necesario poner en funcionamiento, antes de iniciar la ejecu-
cién, mecanismos que maximicen la probabilidad de que las empresas suministren datos
fehacientes. Esta debilidad, sumada al caracter abierto de los grupos asociativos a los que
se puede ingresar o salir libremente, pudo haber generado dificultades para aplicar de
manera censal y anualmente la misma encuesta a un universo estable de firmas y compa-
rar los datos obtenidos. La exigencia de relevamiento censal ignora, ademas, la intensi-
dad de la participacién como un ponderador para valorar el impacto de la intervencién,
ya que se considera por igual la percepcion de una empresa participante en todas las
actividades del PIP que la de una empresa que sélo particip6 en algunas actividades de
menor relevancia.

La quinta limitacién del SCM en lo que hace a los indicadores de resultado reside en que
no se realizaron, desde el disefio, previsiones sobre mecanismos de retroalimentacion
que permitan socializar resultados de encuestas y otros registros con los beneficiarios, lo
que puede contribuir a mejorar el compromiso de los participantes con las actividades
realizadas y con su propio grupo, ademads de promover la entrega futura de datos sensi-
bles para el desempefnio de una empresa, tales como los que se analizaron en el parrafo
anterior. No obstante, en el Programa se realizaron dos experiencias de “devolucion”. En
el caso de los sectores rurales se distribuyeron los principales resultados de la segunda
encuesta. En los clusters de hardware y de software se discutieron los resultados de la
evaluacién de impacto en el capital social (tema del décimo capitulo).

En resumen, el SCM constituyé un mecanismo muy efectivo para el seguimiento
de las actividades ya que suministré informacion, en las dimensiones cobertura,
actividades, eficiencia operativa y sostenibilidad financiera, que sirvieron de in-
sumo para la adopcién de decisiones del equipo de ejecucién sobre la base de evi-
dencias. Para su implementacion fue necesario realizar el registro de informacién
correspondiente a beneficiarios, grupos, proveedores y actividades (informacion
que suele quedar relegada frente a los indicadores financieros y a los de metas del
marco 16gico).
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Tuvo, en lo que hace a los procesos, un disefio operativo relativamente simple.
Para la evaluacion el SCM proveia indicadores referidos a diversos cambios en
las firmas participantes que, salvo para empleo, facturacién y exportaciones, se
basaban en percepciones.

La utilizacién de indicadores basados en percepciones tiene alguna fortaleza y
varias debilidades. La principal fortaleza es que permite desentrafiar las aprecia-
ciones de los participantes acerca del programa. Las debilidades estdn asociadas
al hecho de que los indicadores basados en percepciones pueden generar respues-
tas influenciadas por el “efecto agradecimiento”, la “compensacion cognitiva”, el
contexto socioeconémico y la relacién con el encuestador. En el SCM no se tenfan
en cuenta, ademas, las diferencias de contextos nacionales, sectores y tamafos de
firmas y no daban lugar a respuestas abiertas que permitiesen capturar la riqueza
conceptual que brinda la reconstruccion de la realidad por los actores. Suponia,
finalmente, que los valores absolutos de facturacién, empleo y exportaciones se-
rian obtenidos con facilidad. Esta hipétesis no tomé en consideracién que la gran
mayoria de las firmas pequefias operan en el marco de la “economia ambigua” y
son reacias a brindar informacién sobre esas variables. Tampoco tomé en cuenta
que debido al caracter abierto de los cluster o las redes iba a resultar dificil aplicar
la encuesta a un universo estable de firmas.

(Tuvo impacto econémico la inversion realizada?

La medicién de impacto econémico del Programa se realizé de dos maneras diferentes.
La primera respondia a lo previsto por el SCM (metodologia estandar). El impacto estaba
dado, en esa metodologia, por un incremento en los ingresos por ventas, facturacién, em-
pleo y exportaciones de las firmas. La segunda metodologia consideré a cada actividad
ejecutada por las cadenas como una inversién que, si el Programa tenia impacto positivo,
arrojaria una tasa de rentabilidad superior a la de otra posible inversién (metodologia
alternativa).

La metodologia estindar: restricciones para su aplicacién

Para construir los indicadores correspondientes a la metodologia estandar se debian
comparar datos obtenidos al finalizar la ejecucién con los de la “linea de base”. Los datos
de dicha linea correspondian a la crisis econémica del afio 2002. En el periodo inmediato
posterior a la crisis -cuando comienza a operar el Programa- se produce, segiin también
se sefial6, una recuperacién econémica a tasas muy elevadas. Aislar el crecimiento de
las empresas provocado por la intervencién del Programa se torné, en esas condiciones,
una tarea muy compleja y costosa (méxime si se tiene en cuenta que las firmas a las que
originalmente se requiri6 los datos no fueron las que finalmente participaron).
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La complejidad del problema se agudiza si se tiene en cuenta que existen variaciones
en la calidad de la informacién que se puede obtener de las diferentes cadenas, cuyo
espectro abarcaba desde empresas urbanas formalizadas y de estructura gerencial alta-
mente profesionalizada hasta productores rurales no formales que operan como micro
empresas de capitalizacion simple, no poseen registros y confunden la economia de su
pequefia explotacion con la hogarefia. Se agudizaba atin mas si se tiene en cuenta que en
Argentina existe una gran reticencia de las firmas a suministrar informacién que, imagi-
nan, puede servir a los fines de un “control impositivo”. Esta situacion origina, como se
verifico en las encuestas aplicadas por el Programa, una no respuesta muy elevada (por
lo que la escasa informacién que se pudo relevar perdié sentido estadistico).

Estas dificultades, sumadas a las que se expusieron en el apartado anterior, influyeron
para que los datos obtenidos fueran poco relevantes para la medicién de impacto eco-
némico.

La metodologia alternativa: ideas bdsicas

La metodologia alternativa consistié en considerar a cada actividad ejecutada como una
inversién que, si el Programa tenia impacto positivo, arrojaria un resultado econémico
que podia ser determinado. La comparacion entre el resultado y la inversion debia per-
mitir calcular la tasa de retorno que, se esperaba, debia ser superior a la de una inversién
alternativa.

El total de actividades realizadas por las empresas con apoyo del Programa fue del orden
de 200. Esas actividades fueron de naturaleza y complejidad muy diferente por lo que
la informacion disponible para efectuar las evaluaciones fue muy variada. La solucién
para el problema residi6 en la implementacién de diferentes métodos de calculo de los
beneficios segtn el tipo de actividad.™ La metodologia incluia el célculo de la inversion
y de su resultado.

Para la determinacién de los beneficios se partié del anélisis de los objetivos de la in-
tervencion que se evaluaba (Anexo II). Dichos objetivos estaban asociados, como se ha
visto en capitulos anteriores, con el incremento de la competitividad de las firmas que se
lograria mediante el fortalecimiento de las relaciones de cooperacion entre las empresas
y entre éstas y las instituciones, el acceso a tecnologias productivas y organizacionales
y el acceso a mercados. Esas actividades tenian una relacion causal con el fin dltimo
del Programa que, segtin el caso, podia ser directa o indirecta (con un amplio rango de
circunstancias intermedias). La situacién descripta condujo al disefio de una evaluacién
“a medida de cada actividad” (lo que permitié contemplar ambas situaciones de causali-
dad). En casos en los que la relacion era claramente indirecta, como el de las actividades
destinadas al fortalecimiento de las relaciones de cooperacién, no se realizd, en general,

119 Aunque formalmente los conceptos de servicio, actividad y consultoria presentan algunas diferen-
cias, seran utilizados indistintamente a lo largo de este capitulo.
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una evaluacién de impacto desde la perspectiva econémica. Esta decisiéon se origina en
que las mismas tienen como objetivo, de acuerdo al disefio del Programa, sentar las bases
para la realizacién de otras acciones cuyos resultados son mas tangibles. Los costos indi-
rectos se han distribuido, en estos casos, en las actividades de los otros Componentes.120
Para realizar esta distribucién los registros administrativos cumplieron el rol contable
habitual en estos programas y funcionaron ademés como fuente de informacion para
multiples requerimientos asociados a la toma de decisiones estratégicas, directivas y
operativas (abarcaron desde la informacién financiera de compromisos asumidos hasta
las cuentas corrientes de los beneficiarios con el Programa).

En el caso del acceso a tecnologias productivas y organizacionales, las actividades tie-
nen un resultado tangible.” Para calcularlo se deben seguir dos pasos: i) determinar el
incremento de productividad provocado por la actividad; ii) computar la influencia de
dicho incremento en la rentabilidad de la firma o explotaciéon. Los métodos utilizados
para efectuar dichas evaluaciones son, en general, derivaciones de los utilizados en la
evaluacion de proyectos de inversion. El proceso de evaluacion comienza por determi-
nar las variables sobre las que se espera que influya la intervencién y que sean relevantes
en términos de la rentabilidad. Sobre la base de la informacién obtenida se construye un
flujo diferencial de ingresos futuros y se los compara con el valor de los costos asociados
al desarrollo de la actividad. Las dificultades para aplicar la metodologia estan dadas por
la determinacién de las variables relevantes y por la elaboracién de los flujos futuros. A
tal efecto se recurrio, entre otras técnicas, al andlisis de escenarios o al analisis de regre-
si6n maltiple.

En el caso de la facilitacién del acceso a mercados locales e internacionales las activida-
des influyen directamente sobre las ventas de las firmas participantes del Programa, por
lo que el calculo del beneficio es teéricamente simple. Sin embargo, la determinacién
del impacto enfrenta un problema de caracter practico, relacionado con la necesidad de
obtener informacién que para las firmas reviste el caracter de sensible (lo que conduce a
que, habitualmente, la reserven o minimicen). La cifra calculada al determinar el impacto
es inferior al valor que se obtendria si la restriccion mencionada no estuviese presente.
Se trata de un sesgo por defecto que opera disminuyendo el valor que se obtendria si
no existiesen temores a la hora de suministrar esta informacién. La medicién enfrenta
también un problema metodolégico dado por la dificultad para determinar qué propor-
cién del aumento de las ventas puede atribuirse a una actividad particular. A titulo de

120 Una excepcién a la afirmacién anterior estd dada por las actividades orientadas a la formalizacién
de negocios, que en apariencia no poseerian relaciéon con los beneficios de los productores involu-
crados. Sin embargo, en el caso de la cadena caprina, las tierras en que se desarrollaban las explota-
ciones estaban en muchos casos en disputa judicial, de modo que no regularizar su tenencia hubiese
implicado que esos productores no pudieran desarrollar su actividad. Claramente el impacto de la
actividad debia estar asociado al valor de los activos recuperados o el valor actual de la produccion
posible (en un caso ideal los dos valores serian idénticos). En este caso particular era posible asignar
a las erogaciones directas una alicuota de las indirectas.

121 Esto es particularmente evidente en las actividades asociadas a la incorporacién de tecnologias pro-
ductivas.
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ejemplo, si un conjunto de empresas participa de una feria, las ventas realizadas en la
misma deben ser incluidas, sin lugar a dudas, entre los impactos de la accién colectiva.
Es habitual, sin embargo, que algunas ventas posteriores a un evento comercial, tengan
también vinculaciéon con la presencia de las firmas en el mismo. La estimacién de la
proporcién de esas ventas que pueden asignarse a la actividad constituye un problema
de dificil solucion. Se produce, si se opera de manera conservadora, un nuevo sesgo por
defecto que disminuye el valor calculado para el impacto.

Para la determinacién de la rentabilidad de la inversién fue necesario calcular los costos
directos de cada actividad (los que se derivan de las obligaciones contractuales genera-
das por la misma). Pese a que el Programa sélo financiaba una porcién de las activida-
des contratadas se comput6, como costo, el total de las obligaciones generadas por las
relaciones contractuales™ (que incluia lo erogado tanto por el Programa como por las
empresas beneficiadas por la intervencién) y otras inversiones realizadas por otros acto-
res institucionales para la ejecucién de las actividades evaluadas. Se adicioné a los costos
directos el valor de los costos indirectos. Para determinar los costos indirectos se apropioé
(siguiendo la metodologia descripta en el Anexo III) una alicuota de los costos de la
coordinacién de cada cadena y una alicuota de los gastos totales de la unidad ejecutora
de manera de asegurar que todos los gastos producidos en el marco del Programa fueran
computados a la hora de efectuar el calculo.

La metodologia alternativa: los resultados agregados y su apropiacion

Los resultados agregados de la rentabilidad de la inversion realizada por el Programa,
que surgen del producto de la adicién de los impactos de las diferentes actividades, se
resumen en la siguiente tabla (los calculos fueron realizados en Abril de 2007 es decir
antes de la finalizacién del Programa).

Para cada sector - y para el Programa en su conjunto - se incluye la inversién total reali-
zada, separada segun el origen de los fondos y el impacto total, descontando mediante
la tasa de costo oportunidad correspondiente los valores futuros o sin considerar el valor
del dinero en el tiempo.” Cada una de estas formas de computar los impactos da lugar a
una medida de rentabilidad diferente: en el primer caso, el retorno de la inversién o ROI
(por las siglas en inglés de Return on Investment) y en el segundo la relacién beneficio/
costo bruta. Para el clculo del ROI se divide el valor total de la suma aritmética de los
impactos entre la inversion total correspondiente a ese sector. Para el calculo de la rela-
cién beneficio/costo, el cociente se efecttia entre el valor presente (descontado) de los
impactos futuros y la inversion total efectuada en cada sector.

122 En algunos casos los costos estdn anualizados, pues las actividades pueden presentar estacionalida-
des.

123 Las tasas de descuento aplicadas son diferentes segtn el sector, a fin de reconocer las distintas ca-
racteristicas de las unidades econémicas (desde empresas integradas a la economia global en los
clusters de hardware y software, hasta economias familiares de subsistencia y capitalizacion simple
en la cadena caprina). Los valores utilizados superan ampliamente en todos los casos los estimados
por el Banco Mundial (Lépez, 2008).
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Tabla 8.2
Rentabilidad de las inversiones del Programa

Inversion Total* Impacto Total*
Sector ROI | B/C
(participan- FOMIN Otros Total Aritmé- Valor bruto | bruto
tes) + Con- actores tico Presente
trapartes
TIC (70) $2.085328 | $880.000 | $2965328 | $27.582.833 | $18.595.289 | 930% 627%
Madera (45) $796.308 $796.308 | $3.198.855 | $1.693450 | 402% 213%

Olivicola (60) | $355791 $170.000 $525.791 | $1749.895 | $863474 | 333% | 164%

F Horticola $234.246 $146.000 $380.246 | $1200.000 @ $645427 | 316% | 170%

35)
Caprino (350) | $508125 $508.125 | $2.032.678 | $990.147 | 400% 195%
Total $3.979.798 | $1.196.000 | $5.175.798 | $35.764.261 | $22.787.787 | 691% | 440%

*Los valores estan expresados en moneda local.

Habiendo salvado los obstaculos que presentaba el calculo, uno de los interrogantes més
dificiles de responder desde el punto de vista metodolégico es en qué medida la mejora
en el desempeno de las firmas, de la que depende la tasa de retorno que tuvo la inversion,
puede atribuirse al accionar del Programa.* Este dilema es conocido como el problema
de la apropiacién. La dificultad para asignar al Programa las mejoras en el desempeno
econdmico de las firmas se agudiza en casos como el de Cérdoba dado que, ademas de
no contar con una linea de base contra la cual comparar los valores finales, fue ejecutado
en un periodo de fuerte expansion en la actividad econémica.

La estrategia disefiada por el Programa intenta sortear esta dificultad cambiando el foco
de atencién de la evaluacion con respecto al utilizado en los dispositivos habituales, que
suelen trabajar sobre resultados agregados, ya que se concentra en el resultado econémi-
co de las actividades o de grupos de actividades asociadas entre si. Notese que el cambio
de foco implica que, dado que las actividades suelen tener efectos verificables, el proble-
ma de la apropiacién ya no radica en determinar si los impactos se hubieran producido
sin las actividades sino en establecer si las actividades evaluadas se hubieran realizado

124 En el Informe de Evaluacion Final del Programa, se establece que existe a la hora de evaluar el
impacto una relacion inversa entre la relevancia y causalidad. Es decir, existen ciertas variables,
como las variaciones en productividad y ventas, que se encuentran estrechamente vinculadas a los
objetivos del proyecto. Sin embargo, debido a que se refieren a fenémenos generales, tales variables
pueden tener baja relacién de causalidad con las actividades del proyecto, pues estan influenciadas
por muchos otros factores que son dificiles de aislar (Dini, 2007).
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sin la intervencién del Programa. Si la respuesta es que dichas actividades no se habrian
realizado sin el Programa, entonces su impacto puede ser apropiado en su totalidad.

Desde la perspectiva expuesta, si se pudiera tener certeza sobre que en el escenario con-
trafactico - situacion sin Programa - las actividades evaluadas no hubieran sido desa-
rrolladas, el problema de la apropiacion estaria en buena medida resuelto. La tarea de
construir ese escenario de manera razonada se ve facilitada por el hecho de que, tal como
se analiz6 en los apartados precedentes, existe un vinculo directo entre una actividad y
el resultado de la misma en las firmas que, en el marco de un programa conducido por la
demanda, habian abonado el 50% del costo de la misma.

Es factible afirmar que la probabilidad de que las actividades se hubiesen desarrollado
en dicho escenario contra factico - sin Programa y sin coordinador por sector - es redu-
cida.” Se sefiala al respecto que los coordinadores, figura central en los PIP, destinaron,
durante toda la ejecucion, una cantidad del orden de siete mil horas de trabajo cada uno
a la concreciéon de acciones colectivas. Si no se hubiese contado con profesionales que
desempeifiasen eficazmente ese rol, dificilmente se hubiesen logrado los impactos que
se han analizado. Esa afirmacion esta avalada por la némina de acciones que realiza un
coordinador, que se han descripto en el quinto capitulo.

Atn en el caso de existencia de capital social y acciones colectivas muy simples, la pro-
babilidad de que se hubiesen llevado a cabo sin la presencia de un coordinador, es re-
ducida. Esta afirmacion est4 avalada por el hecho de que los propietarios de firmas tan
pequenas como las atendidas tienen restricciones para asumir por si el rol que cumplié
dicho coordinador debido, entre otras razones, a: i) la carencia de tiempo (generalmente
uno de los recursos més escasos para un propietario de una firma pequena); ii) la caren-
cia de competencias especificas para la compra de servicios; iii) el desconocimiento de
los procedimientos, rutinas y tiempos que se requieren para las acciones colectivas; iv) el
limitado acceso a informacién; v) la necesidad de realizar un aprendizaje acerca de cémo
cooperar sin dejar de competir.

El escenario contrafactico tiene una probabilidad atin menor de producirse en el caso de
actividades destinadas a generar bienes “cuasi ptblicos”. En esos casos, en los que las
externalidades positivas son muy significativas, la conducta de los empresarios es, salvo
excepciones, la de optar por el rol de polizon (free rider) por lo que la concrecion de las
mismas, sin Programa, es extremadamente reducida.

Se debe sefialar, finalmente, que los logros resefiados pueden considerarse como inde-
pendientes de una situacién de bonanza macroeconémica. Esa situacion de bonanza

125 Los argumentos que habitualmente se esgrimen a la hora de disefar y ejecutar politicas y programas
como el que es objeto de esta obra reconocen que las donaciones son particularmente ttiles cuando
se necesita construir la base de apoyo para demostrar cémo las reformas pueden funcionar, cuando
se requiere aplicar modelos de desarrollo que se deban adaptar a condiciones locales y para dotar de
recursos a los responsables de tomar la accién inicial.
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puede, por el contrario, inhibir la accién colectiva de grupos de empresas con reducida
vision estratégica (“la facturacion es excelente y la situacién financiera de liquidez ; para
que asociarme si asi me va bien?”). Los estimulos negativos, una crisis, podrian funcio-
nar mejor como disparadores de la accién colectiva que los de naturaleza positiva.

De lo expuesto se puede concluir que el Programa puede apropiar en buena medida los
resultados econémicos expuestos en este capitulo. Como una importante externalidad
del procedimiento descripto se encuentra el hecho de que contribuy6 a socializar, en el
marco de un equipo multidisciplinario, una de las perspectivas desde la que se debia
valorar el resultado.

En resumen, la medicién de impacto econémico se realizé de dos maneras dife-
rentes. La primera, prevista en el SCM, consideraba los incrementos de ingresos
por ventas, facturacion, empleo y exportaciones de las firmas. La segunda meto-
dologia consideré a cada actividad ejecutada como una inversion. Para construir
los indicadores correspondientes a la metodologia estandar se debian comparar
datos obtenidos al finalizar la ejecucién con los de la linea de base. En este caso
los datos de dicha linea correspondian a la crisis econémica del afio 2002, pero la
ejecucion se realizé en el marco de una importante recuperacién econdémica. Aislar
el crecimiento de las empresas provocado por la intervencion del Programase se
tornd, en esas condiciones, una tarea compleja. Esa complejidad se agudizé por
la amplia dispersion de sectores. La consecuencia fue una informacién de redu-
cida relevancia. Para obtener datos mas relevantes se defini6 una metodologia
alternativa por la que se consideraba a cada actividad como una inversiéon cuya
rentabilidad surgia de una minuciosa valoracion del resultado. El calculo de la in-
version, un problema de contabilidad de costos, fue facilmente resuelto por la ad-
ministracién (sumaba a los gastos directos un prorrateo de los gastos indirectos).
El calculo de los resultados constituy6 un desafio dado que las actividades fueron
de naturaleza y complejidad muy diferente. La solucién para el problema residi6
en implementar diferentes métodos de calculo de los beneficios segtin el tipo de
actividad. Dado que las actividades tenian una relacién causal con el fin tltimo del
Programa que, segtin el caso, era directa o indirecta el disefio “a medida” de cada
caso debi6 contemplar ambas situaciones. Los métodos utilizados para efectuar la
evaluacion de resultados fueron derivaciones de los utilizados para proyectos de
inversion. El proceso de evaluacion comienza por determinar las variables sobre
las que se espera que influya la intervencién. A partir de alli se elaboran los flujos
futuros (mediante el andlisis de escenarios o regresiones multiples). Sobre la base
de la informacién obtenida se construye un flujo diferencial de ingresos futuros y
se los compara con el valor de los costos. Se encontré que la rentabilidad de la in-
version era, en escenarios pesimistas, muy elevada y se pudo demostrar, mediante
un andlisis del escenario contrafdctico que la probabilidad de que esos resultados
se pudiesen obtener sin la intervencién era marginal.
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¢Una metodologia sostenible y transferible?
Félix Mitnik
Cecilia Magnano

No creemos que exista una solucion de politica que,
una vez hallada, demuestre ser la respuesta correcta;
todas las aproximaciones de politicas encierran
imperfecciones, tendencias a la entropia

y potencial de ser capturadas por intereses creados,
todas necesitan frecuentes revisiones.

Colin Crouch, David Finegold y Mari Sako

En el programa que se analiza en esta obra participaron cinco sectores muy disimiles
tanto desde la perspectiva geogréfica (empresas urbanas y productores y firmas rurales)
como econdmica (empresas exportadoras y productores rurales de subsistencia). Diferfan
ademds en sus objetivos estratégicos, en su dinamismo, en su gestién del conocimiento,
en sus posibilidades de insercién a la economia global y en su grado de incorporacién de
las herramientas que brinda la sociedad del conocimiento y la informacién. A pesar de
esas diferencias se ha mostrado, a lo largo de los capitulos precedentes, que la mayoria
de las actividades asociativas realizadas por estos sectores tuvieron una relacién entre
el beneficio social y el costo que supera el de una inversiéon privada promedio; lograron
incrementar el capital social entre las empresas y productores (y el de las entidades sec-
toriales con el Estado y con las instituciones tecnolégicas); contribuyeron al desarrollo
integral de algunas de las zonas en las que se realiz6 la intervencion; incidieron en la ge-
neracién de innovaciones y fortalecieron a las instituciones que representan a los sectores
participantes. Tanto el andlisis de la rentabilidad de las acciones colectivas, tema del
capitulo anterior, como el de la evolucion del capital social, tema del préximo capitulo,
arrojan resultados positivos. Dados estos resultados ;se puede afirmar que existe una
relacién de causalidad entre los mismos y las actividades? ;Perdura el trabajo asociativo
una vez retirado el subsidio? ;Son transferibles a otros territorios los principios que guia-
ron la intervencién? ;Se los puede emplear en otra escala?

Aportar elementos de juicio para construir respuestas a las preguntas anteriores es el
proposito de este capitulo. Para el anédlisis de la relacion de causalidad, tema del primer
apartado, se sumaran a las evidencias suministradas en el octavo capitulo - al analizar
el escenario contrafdctico - un andlisis de la sostenibilidad. En el segundo apartado se
analizara la difusiéon del modelo y su transferencia a otros sectores en el propio territorio.
Se identificaran algunas limitaciones que fue necesario enfrentar. En el tercer apartado se
intentard aportar elementos que permitan establecer las condiciones en las que deberia
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realizarse la transferencia de los principios a otros contextos. En el cuarto apartado se
realiza una breve referencia a las dificultades que se deben enfrentar cuando se intenta
transferir una metodologia de intervencién por intermedio de decisores politicos que no
basan sus disefios en evidencias.

Sostenibilidad

Se definira como sostenibilidad a la continuidad de las acciones una vez desaparecida
la intervencién que dio lugar a los efectos. Esa sostenibilidad puede darse en el marco
de los sectores con los que se trabajo (contindan las acciones colectivas), en el marco de
la institucién que albergé un programa (se encuentran fuentes para financiar de manera
continua iniciativas similares en otros sectores econémicos) o ser de naturaleza territorial
(otras instituciones, publicas o privadas generan condiciones que posibiliten que accio-
nes similares se continten realizando). En este apartado se describira lo acaecido en el
caso del Programa desde las tres perspectivas mencionadas y se analizaran los factores
que podrian incidir en esos resultados.

Sostenibilidad de las acciones

Para analizar la sostenibilidad de las acciones colectivas realizadas se llevé a cabo antes
de finalizar la ejecucién una actividad de “agitacién de ideas” acerca de la continuidad
de las acciones colectivas en las cadenas, clusters y redes participantes en el Programa.
Intervinieron en esta actividad representantes de todos los sectores con los que se traba-
j6.” El objetivo fue identificar los factores que se deberian considerar a efectos de lograr
la continuidad de las acciones colectivas. A continuacién se detallan algunos de ellos y
se transcriben en cursiva afirmaciones de los empresarios al respecto.

* Financiar con recursos empresarios al coordinador de las acciones colectivas (hay
que tener un referente que siga con la politica y sepa que puertas tocar... gente que
se dedique a esa tarea mientras yo sigo con mi empresa).

*  Generar mecanismos de gobernanza de las entidades empresarias que promuevan
la generacién de espacios de encuentro, de manera de facilitar la construccion de un
modelo colectivo de accion.”

*  Gestionar colectivamente el acceso a fondos que estan disponibles en organismos
del Estado y que son desaprovechados, en muchas ocasiones, por los elevados costos

126 Se realiz6 el 12 de Octubre de 2006 y estuvieron presentes consultores del FOMIN, representantes
de las tres entidades ejecutoras del Programa e integrantes de diez de las instituciones o grupos que
participaron en diferentes instancias del mismo (Camara de Industrias Informaticas, Electrénicas y
de Comunicaciones del Centro de Argentina, Cluster Cérdoba Technology, Cdmara de la Madera,
Camara Olivicola de Cérdoba, comunidades y Comité Técnico de la Cadena Caprina, Asociacién
de Productores Orgéanicos del Valle Ecolégico de San Marcos Sierras, Cooperativa Agropecuaria
Aromet Limitada y dos de los grupos incorporados al Programa en su tltima etapa (emprendedores
textiles y floricultores).

127 La existencia de normas explicitas (formalizadas en documentos legales) y técitas (que surgen de
usos y costumbres) contribuyen, pero no son un factor determinante de la sostenibilidad.
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de transaccién que demanda obtenerlos (el trabajo asociativo disminuye esos costos,
lo que facilita a su vez la sostenibilidad).

*  Generar una ética institucional que forje credibilidad, lo que facilita el acceso a fon-
dos (en la medida que seamos creibles vamos a ser elegibles por los diferentes orga-
nismos que nos pueden financiar).

*  Lograr que participen del grupo asociativo empresas lideres (o “tractoras”) que pue-
den constituir un ejemplo a ser imitado por las firmas restantes.

*  Promover nuevos lideres (tiene que haber otros que vayan tomando la posta).

e Construir de manera continua capital social que es un camino a recorrer y no un
punto de llegada (en la medida en que se incremente paulatinamente el capital social
se incrementara también la probabilidad de que el grupo sea sustentable temporal-
mente).

e Fortalecer las instituciones sectoriales, lo que incrementa la probabilidad de inte-
resar a diferentes actores publicos y privados para que cooperen con las acciones
colectivas de un grupo (el intermediario ha sido la cAmara ya que ningtin ministro o
secretario nos hubiera atendido si no formasemos parte de una entidad).

e Comunicar adecuadamente la existencia de actividades asociativas (intra sectores,
inter sectores y con el Estado).

* Realizar actividades asociativas entre sectores lo que, por transferencia de estrate-
gias de sostenibilidad exitosas o por la generacion de nuevos negocios, potencia a
los grupos.

Sobre la base de los resultados de la discusion entre todos los sectores participantes con
los equipos técnicos se solicité a cada una de las cadenas, clusters y redes que analizaran
su propia sostenibilidad y que informaran acerca de las acciones que ya habian tomado
o tomarian en el futuro a fin de lograrla. Las reflexiones al interior de los grupos tienen
los siguientes elementos comunes:

e Una valoracién positiva de las actividades asociativas.

* Lavoluntad de expandir los agrupamientos.

e La consideracién del “efecto demostraciéon” como una estrategia para lograr la ex-
pansion.

e La valoracién de la institucionalidad que han creado y a la que quieren consolidar
como herramienta para dicha expansion.

e Elreconocimiento de los procesos asociativos como una senda que se debe transitar
en pasos pequefios.

* El incipiente reconocimiento de que existe un nivel de madurez diferenciado para
compromisos vinculados a acciones colectivas asociadas a los procesos del negocio
y las vinculadas con la generacién de una “estrategia colectiva”.

* Lanecesidad de combinar fuentes genuinas de generacién de ingresos colectivos y
el financiamiento no retornable por organismos publicos como una necesidad de un
proceso, el de la asociatividad, que implica transformaciones de largo plazo y que
genera economias externas locales.

* Labtsqueda de continuidad y mejora de la mayor parte de estas acciones (con par-
ticular énfasis en las actividades comerciales e institucionales).
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e El reconocimiento, en muchos casos, de que sus acciones deben extenderse al terri-
torio en el que estdn insertas las cadenas, clusters o redes.

Lo expuesto precedentemente se ha traducido, tres afios después de la finalizacion del
Programa, en la continuidad de acciones asociativas y, lo que es mas relevante, en la del
rol de coordinacién, que es ahora financiado por los empresarios, en los tres sectores
urbanos: hardware, software y muebles y aberturas de madera. En el sector olivicola y
caprino los empresarios y productores han gestionado y obtenido recursos para financiar
la continuidad del rol. En la cooperativa AROMET del sector fruti horticola, que tiene un
namero reducido de integrantes, uno de los productores realiza la tarea. Como conse-
cuencia, estan en ejecucioén acciones colectivas generadas por los diferentes sectores sin
la intervencion del Programa (o dando continuidad a actividades iniciadas cuando éste
brindaba su apoyo a las firmas). La valoracién positiva de las acciones colectivas que se
deduce de lo expuesto constituiria un aval de la hip6tesis de que existe una relacion de
causalidad entre los resultados obtenidos por el Programa y las acciones que financi6.
Esas evidencias corroborarian, también, que el Programa no habria sido razonablemente
exitoso por la situacién macroeconémica favorable sino por haber iniciado sus operacio-
nes en un momento de crisis y por haber introducido, para contribuir a la mejora compe-
titiva de las firmas, principios operativos innovadores. Se ha sefialado a este respecto que
tanto iniciativas asociativas exitosas como las que han fracasado se establecen con mayor
facilidad en tiempos de crisis (Halder, 2004).”

Sostenibilidad institucional de la metodologia

Se definird como sostenibilidad institucional de la metodologia a la permanencia de ac-
ciones de promocioén de la asociatividad destinadas a incorporar nuevos sectores a las
practicas asociativas y a financiar actividades criticas de los sectores apoyados inicial-
mente.

En el caso de una agencia de desarrollo local, para lograr la sostenibilidad de la metodo-
logia se deberian obtener recursos que se puedan afectar a esos objetivos, conformar un
equipo técnico estable y generar conocimiento local sobre el territorio.

Se estima que la probabilidad de lograr la sostenibilidad institucional de la metodologia
se incrementa si una entidad de desarrollo local es percibida por la comunidad como una
“usina de generacién de conocimiento” y es respetada por aspectos tales como participa-
cién en investigaciones sobre competitividad local o regional, capacidad para organizar
ambitos de reflexion sobre el desarrollo local, realizacién de planificaciones estratégicas
territoriales, convocatoria a la integraciéon de todos los actores sociales en el proceso de
planeamiento (partidos politicos, sindicatos, el sector ptiblico y los centros de investiga-
cién) y contribucién a la coordinacion del uso de los recursos existentes en la comunidad.

128 El autor realiza esta afirmacién en el marco de un andlisis del cluster de instrumentos quirtrgicos de
Tuttlingen, Alemania.
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Desde esa perspectiva, la sostenibilidad de las acciones de “promocién de la asociativi-
dad” en la entidad ejecutora se relacionaria con aspectos tacticos y técnicos tales como
“su fortaleza para vincular a grupos entre si y con otras entidades” y “para facilitar el
acceso a servicios de desarrollo empresarial”.

Desde el punto de vista de la experiencia que se analiza en este libro la entidad ejecutora
logré, en menos de un afio de finalizada la ejecucién, que el Concejo Deliberante Muni-
cipal apruebe la generacién de un “Fondo para la Promocién de la Economia Local y la
Competitividad de los Sectores Productivos” que se integra con contribuciones de las
empresas y del municipio (Ordenanza 11232/07 y Decreto Reglamentario N° 5448 /07).
La contribucién de las empresas es un monto fijo que se recauda como parte de la tasa
que grava las actividades comerciales e industriales.

Dado que reglamentariamente tendrian prioridad en el uso del Fondo los subsidios
destinados a promover el desarrollo de cadenas, clusters o redes empresariales estarfan
asegurados los recursos para dotar de sostenibilidad a la politica de promocién. Sélo se
requeriria contar con sectores interesados. Lamentablemente, una aguda crisis financiera
del municipio determiné que éste dispusiera transitoriamente, para otros fines, fondos
que eran de asignacion especifica, lo que retraso la efectiva disponibilidad de los recur-
sos hasta el inicio del afo 2010.

Sostenibilidad en el territorio

Existe sostenibilidad en el territorio si instituciones publicas o privadas diferentes de
la entidad ejecutora de un programa generan condiciones que posibiliten que acciones
colectivas similares a las ejecutadas se continten realizando. Esas condiciones pueden
ser consecuencia parcial o total de la presencia de un dado programa en un territorio.

En el caso que nos ocupa se debe considerar, al menos parcialmente, como un impacto de
la tarea de difundir el modelo a la incorporacién de diversos articulos a una ley que ge-
nera un “Programa de Promocién y Desarrollo Industrial de Cérdoba” (aprobada por el
Poder Legislativo de la Provincia en Diciembre de 2009). Esa ley, en su articulo 5, inciso e,
define entre los potenciales beneficiarios de la norma a los proyectos que promuevan la
conformacién de grupos asociativos y en el articulo 19 establece que estan comprendidos
en esa categoria los proyectos que presenten grupos asociativos de empresas -de los que
pueden participar entidades publicas, académicas, cientificas y/ o tecnoldgicas - que ten-
gan por objeto: a) mejorar la competitividad a través de un esquema de especializacién;
b) optimizar costos de procesos de logistica u otros; c) conformar un centro de capacita-
cién o de formacién profesional, laboratorios o centros de asistencia técnica (pudiendo
en este caso ser beneficiarias fundaciones o instituciones creadas a tal fin); d) conformar
grupos exportadores de empresas para desarrollar o incrementar las ventas al exterior
de las empresas que conforman el grupo. El beneficio que otorga la ley es el subsidio de
hasta un 50% de los honorarios del coordinador/gerente del grupo asociativo, durante
los dos primeros afios: el rol central del coordinador de un grupo asociativo ha sido re-
conocido por la legislacion.
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Los impulsores de la ley han sido un Ministro de la Produccién y un Secretario de Indus-
tria que conocian el Programa en detalle (el segundo de los nombrados fue uno de los
coordinadores sectoriales). Si esta ley se implementa de manera exitosa el impacto del
Programa, debido a su vinculo directo con la sostenibilidad de los efectos en el territorio,
podria ser significativamente mayor que lo indicado en el capitulo 8. Esta hip6tesis sélo
podrd ser confirmada en el largo plazo. Lo expuesto constituye un alerta acerca de que
los métodos de evaluacién de corto plazo no logran capturar todos los efectos que pro-
duce un programa que contribuye a modificar paradigmas.

Lo expresado en esta seccién y en las dos que la preceden constituye, tal como se antici-
po, una verificacién adicional de que los resultados alcanzados pueden ser atribuidos a
las actividades realizadas. Si asi no fuese las acciones colectivas hubiesen cesado una vez
“capturados” los recursos aportados por el Programa, no habria habido interés por parte
de la entidad ejecutora de generar un “Fondo para la Promocién de la Economia Local y
la Competitividad de los Sectores Productivos” (que prioriza las actividades asociativas)
ni se hubiese aprobado una ley que crea un “Programa de Promocién y Desarrollo In-
dustrial de Cérdoba” (en el que la innovacién y la asociatividad tendran un rol central).

En resumen, la continuidad de acciones colectivas y del rol de coordinacién, que
es ahora financiado por los empresarios (con recursos propios o gestionados desde
diversas fuentes), pone en evidencia que la aplicacién de algunas de las estrategias
sugeridas por el andlisis de factores criticos se ha traducido, tres afios después
de la finalizacién del Programa, en la sostenibilidad de las acciones colectivas en
cadenas, clusters y redes. Desde la perspectiva de la sostenibilidad institucional
de la metodologia, la ADEC logré en menos de un afio a contar desde el fin de
la ejecucién que el Concejo Deliberante Municipal apruebe la generacién de un
“Fondo para la Competitividad de los Sectores Productivos” que se integra con
contribuciones de las empresas y del municipio. En la utilizacion de ese fondo tie-
nen prioridad las acciones colectivas. Desde el punto de vista de la sostenibilidad
en el territorio se ha promulgado una ley que crea el “Programa de Promocién y
Desarrollo Industrial de Cérdoba”. Ese programa considera, entre las iniciativas
a ser promovidas, las que tienen naturaleza asociativa y estdn vinculadas con la
innovacion.

Transferencia a otros sectores

Difusion

A fin de facilitar la transferencia, el Programa tenia entre sus objetivos difundir el mo-
delo de intervencion en otros sectores de actividad u otros territorios dentro de la Pro-

vincia. Para lograrlo, se realizaron alrededor de 300 acciones de difusion que incluyeron
presentaciones en actos publicos y reuniones empresariales, contactos con instituciones
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publicas y privadas vinculadas al desarrollo local, publicaciones en medios de comuni-
cacion (graficos, radio y television), distribucion de boletines periddicos y disefio y difu-
sién de folletos informativos y de peliculas (que se exhibieron en un centenar de eventos
realizados tanto en Cérdoba como en otras localidades de Argentina y luego en talleres o
seminarios realizados en Bolivia, Perti, Uruguay, Brasil y Estados Unidos).

[lustran el alcance de la tarea de difusion el hecho de que, entre la diversidad de acciones
realizadas, se encuentra la distribuciéon de un suplemento dominical especial de 8 pa-
ginas en el periddico local de mayor circulacion, destinado exclusivamente a presentar
testimonios de los participantes en el Programa y de las autoridades de las entidades
coejecutoras (se distribuyeron aproximadamente 80.000 ejemplares).

Sobre la base de esa intensa actividad de difusion de resultados y logros se planificé una
accion sistematica destinada a promover la adopcién de la misma por diversos sectores
econémicos. Se realizaron a tal efecto reuniones con 22 grupos de empresas (en algunos
casos con sus instituciones representativas).

Transferencia

Se intent6 incidir sobre cadenas, clusters y redes empresarias localizadas en Cérdoba
y que pertenecian a sectores que no estaban entre los seleccionados originalmente. Las
acciones que se previo realizar incluian la divulgacién de resultados y la promocién de
la estrategia, el diagndstico, la definicién y ejecucién de acciones colectivas y, alcanzada
la madurez necesaria a tal efecto, el planeamiento estratégico. La deteccién de los po-
tenciales nuevos sectores estaba a cargo del Programa. La ejecucién de la tarea a cargo
de un especialista en facilitacién de procesos asociativos al que se lo habia contratado,
como era habitual en el Programa, mediante el mecanismo de premios por resultados.
La recepcion de la propuesta por parte de los potenciales participantes y los resultados
logrados se describen en la Tabla 9.1.

Analizando la tabla se observa que, en el sector fabril, los rubros a los que se invité a par-
ticipar demostraron un interés limitado por la propuesta ya que sélo respondieron los
fabricantes de maquinaria agricola, que habian sido convocados por el Estado (Tabla 9.1)
y los productores de calzado (a los que se ayudé a resolver una restriccion que limitaba
su crecimiento). El desinterés podria atribuirse, en términos generales, a tres razones
que se han mencionado en los capitulos 1 y 4: la prioridad que los sectores productivos
argentinos le asignan a las estrategias de corto plazo; un entorno macroeconémico muy
favorable que no contribuia a generar la bisqueda de alternativas de organizaciéon em-
presarial y el vinculo entre la empresa y los anhelos de realizacién personal del duefio (lo
que exacerba las actitudes individualistas).
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Tabla9.1
Acciones de transferencia de la metodologia a otros sectores
Ca identifica cadenas, Cl cluster y R red empresaria

Accion

Sector Rubro Tipo realizada

Planificacion

Ca|Cl R Promocion Diagndstico Desarrollo Estratégica

Fabril Magquinas

. X
agricolas

Plastico

Fideero

X | X | X X

Orfebreria

Acumuladores X

Metalmecanico X

Calzado

x

Artesanal Cesteros X

Textiles
Cordoba

Marroquineros X

Textiles Villa
Allende

Agricola Flores
Mani
Esparragos

Lécteo X

Conejos X

X [ X [X|X|X|X | X X| X

X
X
X

x
X
X

X | X | X | X

Papa X
Miel129 X

X | X | X | X | X

Continuando con el analisis de la Tabla 9.1 se observa que en el sector artesanal las ac-
ciones de difusién del modelo tuvieron mayor éxito que en el fabril. En los cuatro rubros
mencionados se realizaron diagnoésticos sectoriales, que en tres de ellos sirvieron para
avanzar en el desarrollo de acciones colectivas.

El éxito fue mayor con los productores cesteros ubicados en la localidad de Copacabana,
que venian trabajando desde hacia algunos afios en el marco de dos proyectos de apoyo
que, con escasos recursos, habian realizado un diagndstico y, promovido exitosamente
la asociatividad para la exportacion a Estados Unidos de un conjunto de sombrillas de

129 Con colmenas en zonas aledanas a la ciudad de Dean Funes.
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palma de Caranday. La accién del Programa se concentré en la generacién de acciones
colectivas orientadas al mejoramiento de procesos y productos (se obtuvo un primer
premio en una exhibicién de disefio). La mejora competitiva lograda ha impactado en los
ingresos, segiin testimonios de los actores.

Los productores textiles y marroquineros de Cérdoba trabajaron en conjunto. La pro-
mocién habia sido realizada por la Municipalidad de Cérdoba. El Programa apoy6 a
este grupo en la etapa de diagndstico y el desarrollo estuvo a cargo de otro proyecto,
especifico para el sector, que gener6 la ADEC.™ El grupo obtuvo un bien de capital de
propiedad colectiva que funciona en la Incubadora de Empresas.

Cuadro 9.1
Capital social: requisito para la transferencia

El primer caso de la Tabla 9.1 es una experiencia de “fertilizacién cruzada” en-
tre tres sectores fabriles: el cluster de fabricantes de maquinas agricolas y los de
hardware y software. Esta experiencia era promovida por el Ministerio de la
Produccién provincial en coordinacién con el Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial (INTI) en el marco de un proyecto denominado “Desarrollo de Maqui-
naria Agricola de Alta Complejidad” (DEEMACO). El Programa se sumo para
realizar la facilitacién de un proceso asociativo orientado a lograr un acuerdo
entre los tres clusters el que, pese al tiempo transcurrido y a la importancia que el
Gobierno le ha asignado al tema, no se ha logrado concretar todavia.

Desde la perspectiva de esta obra, la dificultad en la construccién del consenso
necesario para generar un plan estratégico conjunto entre tres sectores fabriles,
el Estado y una institucién de tecnologia industrial, podria atribuirse, entre otras
razones, a que los responsables del proyecto decidieron ejecutar el planeamiento
estratégico como primera actividad sin que se hubiesen realizado las acciones
necesarias para alcanzar una densidad minima de capital social. Esta experiencia
refuerza la idea de que el éxito en sucesivas actividades de menor complejidad
pero alto impacto es el que conduce con mayor facilidad a afianzar el proceso
y, llegado a una instancia de madurez, al planeamiento estratégico. En el caso
del Programa el planeamiento estratégico constituia el altimo paso dentro de un
camino en el que se priorizaba, como indicador de pertenencia, la vocacién de
cofinanciamiento para actividades que surgian de una de las més valiosas de las
capacidades de un elevado porcentaje de MiPyMEs que es la de reaccionar con
rapidez frente a hechos novedosos.

130 Sistema de Promocién para la creacién y fortalecimiento de Microempresas, financiado por el Centro
de Comunicacién, Investigacién y Documentaciéon Europa-América Latina (CIDEAL) con fondos de
la Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional (AECI).
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En el caso de los textiles de la localidad de Villa Allende el Programa trabajo en el marco
de un proyecto de desarrollo territorial. La tarea central fue el diagndstico sectorial y el
desarrollo ulterior de actividades quedé a cargo del Municipio local.

En el sector agricola, los mayores avances se lograron con la red de pequetios producto-
res de diversas variedades de flores y de césped. Este grupo contaba con un facilitador fi-
nanciado por el INTA, con el que se trabaj6é de manera coordinada. La fase de promocién
y desarrollo asociativo estaba cubierta, por lo que la tarea del Programa se concentré en
aspectos técnicos y comerciales. En el caso del mani, el requerimiento del Gobierno de la
Provincia y de la Camara Sectorial era la planificacién para incrementar la participacién
en el mercado interno de firmas que remitian casi toda su produccién al exterior. A ese
pedido se sumaron los municipios de la zona, interesados en construir una salvaguardia
frente a turbulencias del mercado internacional que no pudiesen ser enfrentadas con
éxito por los principales generadores de empleo en el territorio. El apoyo del Programa
fue efectivo ya que se planificaron las acciones orientadas al objetivo buscado. No fue
necesario promover otras acciones colectivas ya que la competitividad era muy alta (la
tecnologia era de punta, el sector estaba vinculado con las instituciones de I+D+i y se
exportaba casi toda la produccion). Con el resto de los rubros no se pas6 de la etapa de
promocion.

Ademés de los casos expuestos existen otros en los que, con resultados modestos, se lo-
gro llegar a la etapa de desarrollo de actividades. Entre ellos estan el Mercado de Abasto
de Villa Maria y un grupo de artesanos de diversas especialidades de la ciudad de Carlos
Paz. No se pas6 de la etapa de promocion en los casos de redes empresarias del sector
turismo tanto de la Ciudad de Cérdoba como de la localidad de Capilla del Monte y de
productores de implementos agricolas de la localidad de General Deheza. Computando
todos los casos se constata que se logré avanzar hacia la realizacién de acciones colecti-
vas en un 32% de los sectores mencionados. Se estima que contintian funcionando como
grupos asociativos algo menos de un 20% de todas las redes con las que se trabajé.

Si bien una tasa de éxito del 20% puede ser considerada como satisfactoria para un afio
de trabajo en la difusién del modelo, lo expuesto indica que la actividad de difusién y
promocién de esta estrategia de desarrollo competitivo de empresas - que demanda un
cambio profundo de paradigma por parte de los empresarios - requiere de un trabajo
intenso y prolongado en el que las respuestas frente a los mismos incentivos son di-
ferentes (y en el que inciden de manera decisiva el contexto en el que se desenvuelve el
sector y su capital social de partida).

Lograr el éxito es una tarea en la que resulta conveniente operar de manera articulada
con instituciones del territorio que conozcan las caracteristicas y potencialidades de los
sectores productivos o, situacién mas favorable, que se encuentren desarrollando ac-

131 Se cont6 con una persona que dedicaba a la difusién al menos dos jornadas completas semanales y
un consultor que trabajé especificamente en la promocién de la estrategia con potenciales sectores
que podian sumarse al Programa.
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ciones similares a las que una intervencién desea promover. Tal como se advierte en
los casos presentados, el Programa logré mayores avances en aquellos sectores que ya
contaban con el apoyo de actores ptblicos y privados del territorio y tenian una minima
trayectoria asociativa previa. El hecho de sumar esfuerzos y trabajar coordinadamente
en el territorio, actitud que, hasta la crisis del afio 2002 era poco frecuente en Argentina,
ha demostrado acabadamente su potencialidad.

En resumen, para difundir el modelo de intervencién en otros sectores y otros te-
rritorios dentro de la provincia el Programa realiz6 una intensa accion de difusion
focalizada y masiva. Cuando faltaba un afo para la finalizacién de la ejecucién se
realizaron acciones para incorporar cadenas, clusters y redes empresarias de sec-
tores que no estaban entre los seleccionados originalmente. En el sector fabril, los
rubros a los que se invit6 a participar demostraron un interés marginal por la pro-
puesta. En el sector artesanal se tuvo mas éxito que en el fabril ya que se sumaron
cuatro rubros a las acciones de induccién y en tres de ellos se avanzé en el desa-
rrollo de acciones colectivas. En el sector agricola se logré sumar también algunos
rubros que avanzaron en la realizacién de acciones colectivas. Computando todos
los casos se constata que se logré avanzar hacia la realizacion de acciones colecti-
vas en un 32% de los sectores mencionados. Se estima que contindan funcionando
como grupos asociativos algo menos de un 20% de todas las redes. Si bien esta
tasa puede ser considerada como satisfactoria para un afio de trabajo, la actividad
de difusién y promocién de esta estrategia de desarrollo competitivo de empresas
requiere de un trabajo intenso y prolongado en el que las respuestas frente a los
mismos incentivos son diferentes.

Transferencia a otros contextos
cReglas generales o mds experiencias?

Es conveniente enfatizar nuevamente que, tal como se ha planteado en el apartado prece-
dente y se ha comenzado a senalar desde hace pocos afios en la literatura, existe una cre-
ciente conviccion de que en el area del desarrollo econémico y social no se ha encontrado
un conjunto universal de principios, normas o procedimientos estandar que se puedan
aplicar cualquiera sea la circunstancia. Se ha sefialado al respecto que, en términos ge-
nerales, el desarrollo econémico es asimilable a un rompecabezas que debe ser armado
a la medida de la situacién econémica y politica de cada pais (eliminando restricciones
econdmicas y politicas locales que son, en general, diferentes en cada territorio). Desde
esta perspectiva la copia directa - o el rechazo - de politicas sin la plena comprensién
del contexto que les permiti6 tener éxito - o a no tenerlo - es una receta que puede con-
ducir facilmente a un fracaso. S6lo cuando se ha comprendido el contexto, se podran
implementar las variantes de la politica original que sean ttiles para producir los efectos
deseados (Rodrik, 2008).
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A este respecto el vicepresidente del Banco Mundial, ha sefialado en el prefacio de “Cre-
cimiento econémico en los afios noventa: aprendiendo de una década de reformas” que
“no existe un conjunto dnico y universal de reglas” por lo que “tenemos que abandonar
las férmulas y la basqueda de un conjunto tnico de elusivas “mejores practicas” (Banco
Mundial, 2005).

A una conclusién semejante ha arribado un estudio del mismo Banco y de la Organi-
zacion Internacional del Trabajo que al comparar un aspecto particular del desarrollo
- las politicas en materia de formacién y entrenamiento laboral en 18 paises y territorios
- llega a la conclusion de no existen de manera neta mejores practicas susceptibles de
universalizacién sino que “las politicas que de manera equitativa y eficiente armonizan
la oferta y las demandas del mercado de trabajo son especificas a cada pais” (Gill, Fluit-
man y Dar, 2000).

En el caso del Programa se encontré que la misma metodologia aplicada en diferen-
tes contextos territoriales y sectoriales arrojo resultados positivos pero de magnitud y
relevancia muy diferente entre si. Se encontr6, ademas, que sélo se lograron, durante
el altimo afio de ejecucion, avances relativamente modestos en la tarea de transferir la
metodologia a sectores que no habian sido seleccionados inicialmente.

Lo expuesto no implica que no se puedan utilizar los aprendizajes realizados. El camino
para una transferencia estaria dado por la adecuacion de esos aprendizajes al contexto al
que se los desea transferir. Esa adecuacién presentara dificultades ya que “no hay reglas
suficientemente poderosas en la vida de los paises y las sociedades que garanticen que
una determinada accién producira siempre el mismo efecto” (Pipitone, 1995). La solu-
cion reside en realizar nuevas experiencias que analicen la aplicabilidad de los aprendi-
zajes mencionados precedentemente. Lo deseable seria, como se mostrard en la préxima
seccion, efectuarlas en el marco de un proceso de desarrollo territorial integral.

Desarrollo territorial, institucionalidad y nuevas experiencias

Tal como se ha sefhalado, la mejora competitiva de cadenas, clusters y redes es sélo un
aspecto de un proceso de desarrollo territorial, que incluye también el fortalecimiento
de los activos de la regién. Entre esos activos territoriales se encuentran el capital hu-
mano, los servicios de apoyo, la vinculacion entre el sector productivo y el sistema cien-
tifico-tecnologico, la infraestructura fisica (provisién de agua y energia, tratamiento de
residuos, red vial, telecomunicaciones y similares), los procedimientos administrativos
del sector publico, las marcas regionales o sectoriales, el marco juridico y regulatorio, la
calidad de vida, las alianzas publico privadas y similares. Tomar todos estos elementos
como sujetos de una intervencién refuerza el potencial de desarrollo integral de una
regién y por ende el de sus empresas (que no pueden, por si solas, resolver restricciones
competitivas asociadas a déficits en activos territoriales).

Desde el punto de vista metodolégico, el proceso mas conveniente para mejorar la com-
petitividad relativa de un territorio es el de la articulacién de los esfuerzos de empre-
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sas, organizaciones de la sociedad civil, instituciones del sistema cientifico-tecnolégico
y otros actores, con las politicas y programas de diferentes estamentos del Estado. Este
camino fue el que, sin constituir un proyecto de desarrollo territorial, adopté el Progra-
ma. Al proceder de esa manera incidié, en algunos casos muy significativamente, sobre
los territorios, los productores y las empresas.

Para realizar una experiencia orientada en la direccién sefalada uno de los elementos
mas importante a analizar es la existencia de capital social institucional en el territorio.
Entre los factores que podrian ser considerados a fin de determinarlo estan la cantidad
de organizaciones en relacién al namero de habitantes (que la misma sea elevada cons-
tituye una indicacién de la existencia de voluntad y capacidad de la sociedad civil para
auto-organizarse en funcion de objetivos sociales o sectoriales). Deberia analizarse tam-
bién la calidad institucional de las organizaciones, medida fundamentalmente por su
fortaleza (en aspectos tales como la claridad en lo que hace a la misién y vision, su estruc-
tura juridica, su planeamiento estratégico, su acceso a recursos adecuados para sus fines,
su capacidad de influir en la sociedad) y su legitimidad (tanto interna como externa).
Deberia analizarse, finalmente, la historia de las relaciones entre el Estado, el mercado y
la sociedad civil, sus antecedentes exitosos y los fracasos en la construccion de acuerdos
para propiciar procesos de desarrollo (Woolcock y Narayan, 2001).

Otros aspectos que se podrian considerar son, en el caso de las instituciones privadas,
los intereses que representan, las areas de competencia, la cantidad de socios y las ac-
tividades. Se podria evaluar, ademas, la capacidad de las entidades para el manejo, la
transferencia y difusién de informacion, las actividades ya realizadas, sus objetivos acer-
ca del desarrollo del territorio, la capacidad para articularse con otras organizaciones y
la viabilidad de asumir un rol de liderazgo en el proceso. En el caso del sector ptblico
se podrian analizar las acciones que realiza el Estado local para asistir al entramado
productivo y verificar si es posible generar acuerdos con el sector privado para construir
una visién estratégica del territorio (que sirva de base al planeamiento del proceso de de-
sarrollo econémico local). Se podrian relevar, ademas, acciones realizadas por el Estado
local en areas tales como la internacionalizacion de la economia regional, la generacién
de informacién para la toma de decisiones y la mejora de la infraestructura fisica de inte-
rés econdémico. El relevamiento deberfa incluir también a las instituciones o delegaciones
del Estado nacional y provincial presentes en el territorio. En ese relevamiento deberia
ocupar un lugar destacado el sistema educativo en todos sus niveles (incluyendo la for-
macién para el trabajo). El andlisis podria incluir, finalmente, el examen de la circulacién
de informacién dentro del entramado institucional, el nivel de cooperacién alcanzado
entre las distintas instituciones y la existencia de liderazgos institucionales en &reas cri-
ticas para una alianza orientada al desarrollo territorial (Ferraro y Costamagna, 2000).

La existencia de un umbral minimo de capital social institucional facilita la gestacion de
una alianza publico privada orientada al desarrollo territorial. Si ese umbral no existe, se
deberia comenzar trabajando sobre las relaciones entre las entidades a fin de generar las
condiciones para la comunicacién, cooperacion, reciprocidad y el respeto por la diversi-
dad y las diferencias entre las mismas.
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Se pueden utilizar, para facilitar la tarea de construccién de una alianza institucional la
experiencia de diversas iniciativas locales y nacionales exitosas de las cuales se han ex-
traido las ideas siguientes (Mitnik y Matta, 2007; Mitnik, Matta y Magnano, s/f).

En primer lugar, para la seleccion de los actores que integraran la red se debe tener en
cuenta su capacidad para aportar recursos pertinentes para la intervencion, su calidad
institucional (legitimidad interna y externa) y su liderazgo dentro del sector.” La can-
tidad de actores a incorporar no tiene un limite predefinido. El tamano adecuado de
la red es aquel que sea funcional a la intervencién, y “puede variar acorde al contexto
macroeconémico, a la situaciéon del mercado laboral o al capital social en el territorio en
el que se realizara la intervencion (...). El tamafio podra variar segin dos aspectos que
surgen del concepto de funcionalidad: el cumplimiento de los objetivos del proyecto y el
de los requisitos y medios previstos para lograr esos objetivos” (Mitnik y Matta, 2007).

La construccién de una red integrada por diferentes actores supone, por parte de quien
convoca, un trabajo de articulacién entre intereses y légicas diversas, de modo de con-
ducirlos al objetivo comtn. Se trata, en consecuencia, de un proceso lento y paulati-
no que acompana los tiempos, los avances y los retrocesos propios de la intervencion.
Esto requiere una estrategia de mediano plazo muy flexible, abierta a la negociacién y al
aprendizaje continuo que se genera a partir de miradas multidisciplinarias. Tal como se
ha sefialado reiteradamente es probable que no se pueda ampliar el tamafio de una red si
primeramente no se logran resultados cuantitativos y cualitativos que puedan exhibirse
ante nuevos aliados potenciales.

Se debe tener en cuenta que la dindmica interna de la red esta conformada tanto por lazos
fuertes como por lazos débiles. “Los lazos fuertes generardn mayor compromiso pero
también mayores costos de transaccién y mayores barreras de salida. Los lazos débiles,
por ser esporadicos, generan menores compromisos y pueden ser menos sustentables en
el tiempo pero también tienen menores costos por lo que, en muchas ocasiones, pueden
resultar mas funcionales que los fuertes” (Mitnik y Matta, 2007). Los vinculos pueden ser
tanto institucionales como personales. Ambos son deseables a los fines de la interven-
cién, ya que si bien los primeros dan mayor formalidad a las relaciones, los segundos,
que en algunos casos pueden preexistir a la red, tienen un rol central para “acercar po-
siciones” en la negociacién de intereses, lograr el ingreso de nuevos miembros claves a
la red o resolver problemas complejos inabordables solamente a partir de una represen-
tacion institucional. La importancia de los vinculos personales se manifiesta también en
las estrategias de comunicacién utilizadas por la red, lo que implica considerar las redes
de comunicacién individuales (el “boca en boca”) o los testimonios de casos exitosos.

El grado de formalizacion que adopte la red es una decisién que debe tener en cuenta el
nivel de flexibilidad que se desee para la misma. En algunos casos, adoptar una forma

132 Este altimo punto no impide que puedan incorporarse varios actores a la red, dado que la interven-
cién puede requerir diversas competencias organizacionales que puedan ser cubiertas por actores
diferentes.
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juridica puede dotar de mayor calidad institucional a las relaciones establecidas entre
diferentes actores pero puede limitar el ingreso o egreso de nuevos socios o bien incre-
mentar los costos de transaccion. Puede suceder, en consecuencia, que se prioricen las
relaciones informales, sin que ello signifique menor compromiso frente a las acciones
de la red. El nivel de formalizacién dependera, en consecuencia, de las percepciones
de los participantes al respecto. Dependera también del tipo de estructura adoptada,
que puede variar entre dos extremos: una que garantice al maximo el control y una que
prevea la descentralizacion de la toma de decisiones y de la ejecucién de las mismas.
Se recomienda, al momento de seleccionar la estructura y el nivel de formalidad de la
red, prever algin nivel minimo de organizacién que permita contar con reglas claras de
funcionamiento sin perder la necesaria flexibilidad que caracteriza a las relaciones que
tienen lugar en el marco de las mismas.

Finalmente, los resultados de la red no s6lo dependen de la fortaleza del capital social
que se genere entre los participantes. Si bien éste es un elemento central, que da sentido
al esfuerzo de articular intereses diversos de distintos actores ya que mejora la pertinen-
cia, la focalizacién y el ajuste a las necesidades de los destinatarios de un proyecto, “su
incidencia serd probablemente marginal si las carencias en otras formas de capital en el
territorio en el que se realiza la intervencién son muy marcadas” (Mitnik y Matta, 2007).

Lo expuesto es facil de enunciar pero no tan facil de concretar. No existen recetas ni
atajos y en cada caso el camino debe ser “reinventado” sobre la base de la situacién
local. Los elementos comunes en las experiencias exitosas estdn dados por un trabajo
individual con los lideres de las entidades, dedicacion de tiempo a la construccién de la
red (lo necesario para que se genere la confianza y el optimismo frente al desafio de re-
solver problemas de manera conjunta), aprovechamiento de las instancias de encuentros
como oportunidades para intercambiar opiniones y disposicion al didlogo abierto para
entender la perspectiva del interlocutor y para transferir la propia. Aunque no se trata
de situaciones deseables, es frecuente que algunas situaciones extraordinarias como las
crisis movilicen a los actores a generar mayores vinculaciones y a realizar esfuerzos tam-
bién extraordinarios para ello.

Una nueva familia de programas del FOMIN a la que se ha denominado “Proyectos de
Promocion de la Competitividad Local” (PLED) responden a varias de las ideas que an-
teceden. Estos proyectos tienen por objetivo “fomentar el potencial de desarrollo de las
pequefias y medianas empresas en una regiéon dada mediante el fortalecimiento de los
factores competitivos (activos territoriales) de dicha regién y, por afiadidura, reforzar el
potencial de desarrollo de la region misma” (Cortellese, Daughters y Laguyas, s/f). Des-
de el punto de vista metodolégico, estos proyectos se basan en la hipétesis de que es po-
sible mejorar la competitividad relativa de un territorio y, en consecuencia, incrementar
la probabilidad de que sus empresas sean competitivas, sobre la base de las capacidades
de los actores locales. Se trata de una concepcioén que considera al desarrollo territorial
como un proceso que puede ser efectuado “de abajo hacia arriba” si se logran articular
los esfuerzos de empresas, organizaciones de la sociedad civil, instituciones del sistema
cientifico-tecnolégico y otros actores, con las politicas y programas del Estado.
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¢ Qué ocurre si se cambia la escala?

Si el contexto al que se desea transferir la experiencia es muy similar, la entidad ejecu-
tora presenta idénticas caracteristicas y los sectores destinatarios tienen un perfil y una
trayectoria razonablemente idénticos jes posible transferir linealmente los resultados de
una experiencia piloto a otra escala de mayor envergadura? La respuesta es, nuevamen-
te, que la transferencia es posible de manera acotada, ya que los cambios de escala deter-
minan la necesidad de nuevos modelos que brinden respuestas satisfactorias para otros
tamafios de operacion.

Numerosas ciencias, al analizar la influencia de los cambios de escala en sus sujetos de
analisis han concluido que los mismos modifican el funcionamiento de modelos que, en
otra escala, funcionan correctamente. Este hecho contradice la creencia popular de que
los cambios de escala son viables, tal como implicitamente supone Jonathan Swift en
“Los viajes de Gulliver” (en el que plantea la existencia de gigantes de aspecto humano).
Transformar esa historia en realidad deberia estar asociado a un importante cambio en
los materiales de los huesos (recurriendo a algunos que quizés, todavia no se han in-
ventando o a un cambio en las secciones de las personas de una envergadura tal que las
haria significativamente diferentes a los seres humanos).”™ Sin esos cambios el gigante se
desmoronaria. La misma situacién se presenta en la biologia, desde la que se ha alertado
acerca de que un insecto que “funciona bien” siendo pequefio se asfixia si se lo cambia de
escala aumentando su tamafo. En el caso de las redes sociales el problema de la escala se
manifiesta, entre otros por la existencia de un limite practico a la cantidad de relaciones
que un dado actor puede establecer con un conjunto muy grande de otros actores. Este
hecho ha conducido a definir un indicador, la densidad de red, como la proporcion de
relaciones existentes en relacion a las relaciones posibles. Ejemplos similares existen en
otras areas del conocimiento.™

La consecuencia de lo expuesto es que las descripciones de procesos o parametros que
han sido obtenidos para pequefias escalas no necesariamente siguen siendo vélidas para

133 El peso se incrementa con el cambio de volumen segtin una funcién ctibica, mientras que el incre-
mento de la seccion de los huesos que soportan a Gulliver responde a una funcién cuadrética. El
cociente del peso sobre la seccion aumentaria a medida que una persona crece hasta convertirse en
gigante y el hipotético gigante colapsa por rotura del hueso (el peso aumenta tres veces mientras la
seccion lo hace sélo dos veces). Lo expuesto presupone que no se cambia de material al producir el
cambio de tamafio.

134 Desde la hidrologia, a su vez, el ejemplo tipico de los problemas que origina el escalamiento es el
cambio de la importancia relativa de los flujos superficial y en canal con el tamafio de una cuenca
(lo que complica el trabajo de los hidrélogos que construyen modelos a escala). En el caso de la me-
canica clasica el problema del escalamiento se manifiesta por la pérdida de capacidad descriptiva
del modelo newtoniano si la velocidad de los cuerpos es mucho mayor que las de los artefactos
terrestres. El incremento de la velocidad, que a estos efectos es un cambio de escala, obliga a utilizar
la mecanica relativista de Einstein para realizar predicciones certeras. En telecomunicaciones y en in-
genieria informaética los problemas de escala han conducido a que se defina la “escalabilidad” como
la propiedad deseable de un sistema, una red o un proceso para manejar su crecimiento continuo de
manera fluida.
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escalas mayores. El problema de que existen actividades que funcionan bien a una deter-
minada escala y funcionan mal a una escala mayor es descripto por la sabiduria popular
mediante la frase “morir de éxito” (un sitio web capaz de atender mil visitas diarias
pero que, al resultar exitoso, es muy visitado y requiere un cambio radical para atender
los requerimientos que se le formula, seria un buen ejemplo de “muerte por éxito”). La
transferencia de la metodologia en otra escala requerira, necesariamente, de significati-

VOs ajustes.

En resumen, existe una creciente conviccion de que en el area del desarrollo eco-
némico y social no se ha encontrado un conjunto universal de principios, normas o
procedimientos estandar que se pueden aplicar cualquiera sea la circunstancia. En
el caso del Programa se encontr6 que la misma metodologia aplicada en diferentes
contextos territoriales y sectoriales arrojé resultados positivos pero de magnitud
y relevancia muy diferente entre si. Se encontr6, ademds, que sélo se lograron,
durante el tltimo afio de ejecucion, avances relativamente modestos en la tarea de
transferir la metodologia a sectores que no habian sido seleccionados inicialmente.
Se ratific el hecho conocido de que para utilizar los aprendizajes realizados en un
dado ambito es necesario adecuarlos al contexto al que se los desea transferir. Se
encontrd también que la mejora competitiva depende también del proceso de de-
sarrollo territorial en el que esté inmerso el territorio en el que estan las firmas y de
la medida en que se estén fortaleciendo los activos de la regién. Desde el punto de
vista metodoldgico, un proceso adecuado para mejorar la competitividad relativa
de un territorio es el de la articulacion de los esfuerzos de los diferentes actores
territoriales. Un aspecto a analizar es la cantidad de organizaciones, su calidad
institucional y la historia de las relaciones entre el Estado, el mercado y la socie-
dad civil. La existencia de un umbral minimo de capital social institucional facilita
la gestacién de una alianza publico privada orientada al desarrollo territorial. Si
ese umbral no existe, se pueden utilizar, para facilitar la tarea de construcciéon de
la misma, la experiencia de diversas iniciativas locales y nacionales exitosas que
“reinventaron” su camino trabajando con los lideres de las entidades y destinando
un esfuerzo importante a la construccién de una red. Si lo que se pretende rea-
lizar es un cambio de escala de la experiencia se tendra que tener en cuenta que
una transferencia es posible solo de manera acotada, ya que los cambios de escala
determinan la necesidad de nuevos modelos que brinden respuestas satisfactorias
para otros tamafos de operacién.

La transferencia a las politicas ptublicas

El Programa intent6 transferir la metodologia al Estado difundiendo sus resultados a
los decisores politicos. Se han logrado, tal como se analizé, éxitos parciales en el plano
local pero no en el plano nacional. Por otra parte, si bien se ha tenido éxito en transferir
al Estado Provincial los aprendizajes en lo que hace a las empresas que operan en la
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economia formal, no se tuvo similar éxito en lo que hace a productores no formalizados
tales como los caprinos. Tal situacién se ha presentado pese a los logros obtenidos con
dichos sectores, que fueron rigurosamente analizados por las evaluaciones externas y
por la Universidad y que descansaron en el compromiso y las capacidades que la gente
comun y corriente tiene para tomar decisiones inteligentes a través de deliberaciones
razonables. La importancia de ese tipo de acciones para el desarrollo ha dado origen a
estudios especificos a nivel global. Para Fung y Wrigth (2003) se trata de experiencias de
“Gobierno Participativo con Poder de Decisiéon (GPPD)”.

Al explicar por qué resulta tan dificil lograr que desde la esfera politica y estatal se ana-
licen alternativas que han probado ser razonablemente exitosas Young y Mendizabal
(2009) identifican, en el ambito global, diversas razones. Entre ellas se encuentra el hecho
de que gran parte de los politicos deben cubrir un amplio espectro de temas, tienen que
adoptar rapidamente una decision y sostenerla durante un periodo razonable de tiempo,
deben actuar en el plano de discusiones que muchas veces son secretas y, al no tener mu-
chos de ellos formacién académica, podrian no apreciar completamente la idea de que es
necesario realizar acciones para comprobar una hipétesis. La experiencia indica que los
responsables politicos tienden a estar més influidos por sus propios valores, experiencia,
conocimiento y criterio y por el pragmatismo en lo que hace a los recursos disponibles
mas que por la evidencia. Los investigadores y los responsables politicos tienen, en con-
secuencia, conceptos completamente diferentes de lo que constituye una buena prueba.
Los investigadores s6lo tienen en cuenta sus resultados si estan probados empiricamente.
Los responsables politicos tomaran como valida cualquier informacién que incluya un
mensaje claro, esté disponible en el momento adecuado y pueda ayudarles a tomar una
decisién que parece razonable. Siempre de acuerdo a Young y Mendizabal (2009), quie-
nes intentan transferir evidencias a las politicas publicas necesitan una comprensién del
contexto en el que estan trabajando (influencias externas, mecanismos de formulacién
de las politicas, personas, instituciones y procesos que intervienen y cémo se comunican
mejor esos resultados). Necesitan, ademads, adquirir nuevas habilidades para influir en
la politica: ser capaces de entenderla, de identificar los principales protagonistas, de pre-
sentar anécdotas que sinteticen de manera simple los resultados de la investigacién y de
obtener credibilidad que les permita armar redes. Por tltimo necesitan una clara inten-
cién politica y, en consecuencia, una reconceptualizacion de su orientacion estratégica.

En resumen, el Programa intentd transferir la metodologia al Estado difundien-
do sus resultados a los decisores politicos. Se han logrado éxitos parciales en el
plano local pero no se ha logrado incidir en el plano nacional. Una explicaciéon
para la dificultad en generar politicas publicas sobre la base de evidencias es-
taria dada por el hecho de que, en la praxis politica, no se considera necesario
realizar acciones para comprobar una hipotesis.
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Tercera Parte
APRENDIENDO A APRENDER

Segtn se ha visto, proyectos piloto tales como el que hasta aqui se ha analizado tienen
por objetivo generar informacién que, adecuadamente procesada y analizada, se con-
vierte en conocimiento (que seria, en la mayoria de los casos, de naturaleza contextual).
Ese conocimiento podria resultar de utilidad para el disefio de politicas y programas
territoriales que se sustenten en evidencias.

Generar esas evidencias requiere de instrumental que suministre informacién de buena
calidad descriptiva. La capacidad de generar ese instrumental ha sido uno de los pilares
de la expansién del sistema cientifico y tecnoldgico en el que estamos inmersos. Realizar
innovaciones en lo que hace a ese instrumental podria mejorar la calidad de la informa-
cién que se puede relevar durante la ejecucion, lo que contribuirfa a un conocimiento
mas acabado de la realidad.

También contribuiria a ese objetivo el hecho de iluminar el objeto de estudio desde la
perspectiva de diferentes ciencias sociales. En el caso del Programa, la conviccion de
que era conveniente contar con un equipo de ejecucion de naturaleza multidisciplina-
ria influy6 en que el mismo estuviese integrado por economistas, sociélogos, ingenieros
civiles y mecanicos, agrénomos, comunicadores sociales, contadores y administradores
que construyeron un idioma comun que facilité un didlogo fructifero entre disciplinas.

Sobre la base de lo expuesto se generaron, durante la ejecucién, una serie de actividades
que tenian por objetivo intentar “aprender a aprender”. Los espacios de socializacién y
democratizacién de conocimientos e informacién acerca de los problemas detectados
durante el desarrollo del Programa fueron el ambito en el que se generaron propuestas
destinadas a mejorar la intervencién. La participacion de investigadores y docentes de
la Universidad Nacional de Cérdoba, que pertenecian a diversas disciplinas, permiti6
incorporar nuevos abordajes teéricos. Se le dio ademads una alta prioridad al monitoreo
del Programa y a la generacién de una alternativa a las metodologias habituales de eva-
luacién de impacto econémico, tal como se mencioné en el octavo capitulo.

Se realiz6, finalmente un importante esfuerzo orientado a complementar el analisis eco-
némico de los resultados del Programa mediante indagaciones acerca de la evolucién del
capital social en los clusters, cadenas y redes con los que se trabajé. El hito mas importan-
te en ese sentido ha sido la firma de un convenio de cooperacién por el cual el Programa
servirfa de campo experimental para una tesis doctoral sobre redes sociales por parte
de un integrante de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional de
Coérdoba. En el marco de ese convenio, el material producido debia servir como insumo
para el Programa y para las entidades empresarias de los sectores que se involucrarian
en la investigacion.
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Una sintesis de los resultados obtenidos por el estudio se presenta en esta tercera seccion.
Lo alli expuesto tiene el caracter de parte de avance de una tarea de sistematizaciéon y
analisis de informacién. Pese a que el analisis no ha concluido estimamos que se ha de-
mostrado que es posible recorrer, en proyectos como los que se analiza en esta obra, el
camino de “aprender a aprender” como un didlogo entre disciplinas complementarias.
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Reconstruyendo la trama asociativa
Andrés Matta

Las redes son el elemento fundamental
del que estdn y estaran hechas

las nuevas organizaciones

Manuel Castells

La unidad determinante de la competitividad serd
cada vez mds la red y no la empresa individual
Carlota Pérez

En este capitulo se analiza el proceso de desarrollo del capital social en dos de los secto-
res con los que trabajo el Programa. Para ello se ha aplicado entre otros modelos el deno-
minado “Analisis de Redes Sociales” (ARS) que permite cuantificar y visualizar algunos
de los principales fenémenos relacionados con la cooperaciéon entre las empresas.

Siendo este el objetivo general, se pueden distinguir a su tiempo dos objetivos espe-
cificos. El primero de ellos es analizar los resultados de la intervencion del Programa
en uno de los sectores econémicos que recibieron su apoyo: el de las tecnologias de la
informacién y la comunicacién (TIC) de Cérdoba. En el cumplimiento de este propdsito,
serd posible reconstruir la trama de relaciones que vincula a las firmas de estos sectores
utilizando diversas dimensiones y niveles de exploracién. El segundo objetivo, de carac-
ter metodolégico, es presentar una serie de variables e indicadores que pueden ser inte-
grados a la matriz de analisis que habitualmente se utiliza en el monitoreo y evaluacién
de programas que tienen entre sus componentes el desarrollo del capital social.

De modo de cumplir con estas metas, en la primera parte de este capitulo se realizara una
breve consideracion sobre los aspectos tedrico-metodolégicos que han orientado central-
mente este estudio. A continuacion, se desarrollaran los analisis de la trama asociativa
escogida, describiendo la cobertura y extension de los lazos entre las empresas, el alcance
y profundidad de estas relaciones, su eficacia para el logro de resultados en el campo
econdmico y su sostenibilidad, incluyendo aquellos factores considerados criticos para
la continuidad de los vinculos de cooperacién. Entre otros aspectos, se demostrard la
influencia del Programa en el incremento de algunas dimensiones del capital social del
sector y hasta qué punto han sido aprovechados sus aportes no sélo por las empresas
sino particularmente por parte de las dos organizaciones empresariales que nuclean a la
mayoria de las industrias TIC de Cérdoba.
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Breves aspectos conceptuales
Las estructuras sociales y la sostenibilidad de los procesos de integracion

Sin lugar a dudas, uno de los aspectos originales en el disefio de los distintos “Proyectos
de Integraciéon Productiva” (PIP) que el Fondo Multilateral de Inversiones ha venido
implementando en los dltimos afios es su bisqueda del aumento de la competitividad
de una cadena productiva - o de grupos de empresas dentro de las mismas - mediante
el incremento de la eficiencia colectiva. Para esto, esta tipologia de programas fomenta
y apoya la tarea de grupos, redes o sistemas de organizaciones del campo econémico,”
e introduce las relaciones de asociatividad, cooperaciéon o de “accién colectiva” entre las
empresas (0 entre éstas y otras organizaciones de la sociedad civil y el Estado) como una
variable fundamental para el logro de los resultados esperados.

No obstante esta centralidad de la cooperacién interorganizacional en sus objetivos, es
frecuente que los modelos de monitoreo y evaluacién de estos programas se limiten
a analizar estas relaciones sélo desde la nocién de “economias de escala” teniendo en
cuenta basicamente la eficiencia generada por actividades colectivas a partir del benefi-
cio econémico obtenido por cada una de las empresas. Su meta se centra por tanto en es-
tudiar los resultados de la constituciéon de grupos con objetivos comunes, considerando
en definitiva a cada empresa como unidad de analisis y al proceso social que se fomenta
como una “caja negra” o una mera “suma aritmética” de organizaciones.

Este enfoque limitado, no s6lo no permite comprender acabadamente de qué modo se
da la construcciéon de las condiciones sociales para la mejora de estos indicadores eco-
némicos, sino cudl es la real sostenibilidad de los lazos de cooperacion fomentados y
apoyados durante los procesos de integraciéon. Dado que estos procesos no suelen reves-
tir mayor interés a la hora de realizar las evaluaciones, es posible afirmar que desde el
punto de vista conceptual y metodolégico, muchos programas acaban entonces por no
diferir sustancialmente de aquellos que intervienen para apoyar a empresas que operan
de manera aislada.

Como parte de esta l6gica, usualmente las relaciones sociales en sus diversas formas per-
sonales, organizacionales e interorganizacionales, son consideradas centralmente como
medios para obtener resultados econémicos individuales. Si bien este ordenamiento 16-
gico es coherente para una ejecuciéon de corto plazo (habitual en programas piloto de
corta duracién), habria que preguntarse si los vinculos sociales por su naturaleza y su
impacto en el largo plazo no requieren ser considerados (sobre todo en ciertos contextos)
como una finalidad en si mismos.

135 Sobre el “caos semantico” que existe ante la proliferaciéon de conceptos aparentemente similares
w o

como “cadena productiva”, “cluster”, “distrito empresarial” se ha abundado suficientemente en la
primera parte de esta obra.
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Con el objeto de enriquecer este modelo, en el marco del PIP de Cérdoba se propuso
entonces profundizar en el estudio de los fenémenos relacionales y los efectos estructu-
rales que no pueden ser explicados a partir de la mera “adicién” de empresas. Para ello
se recurri, como un primer paso en esta direccion, al andlisis de las relaciones entre las
empresas, para reconocer el entramado que estas relaciones constituian. Se trata de un
primer paso, ya que un andlisis integral deberfa incluir en otras instancias los vinculos
entre las empresas y las estructuras que conforman la dindmica territorial y son el sujeto
de los procesos de “desarrollo endégeno”, “desarrollo local” o “competitividad sistémi-
ca” segun el enfoque que se utilice. Desde esta perspectiva conceptual, el éxito y sosteni-
bilidad de este tipo de programas depende en buena medida de mejorar la calidad de las
relaciones de cooperacion o -dicho de otro modo con terminologia sistémica- de mejorar
la sinergia entre los distintos agentes del territorio. Si esta situacién no se produjese, una
vez finalizada la intervencién y agotados los incentivos econémicos coyunturales, puede
descubrirse con desazén que -atin con buenos resultados econémicos globales- se ha ori-
ginado una situacién estructuralmente inferior a la encontrada antes de su aparicién.™

Redes sociales y capital social

Para aproximarse al fenémeno de la cooperacién entre empresas se han escogido y privi-
legiado, entre otras nociones habitualmente utilizadas, los conceptos de “capital social”
y de “red social”. Ambas concepciones, tan ricas desde el punto de vista heuristico como
polémicas por su multiplicidad de abordajes tedricos y metodolégicos, tienen una rela-
cién estrecha para la mayor parte de las vertientes intelectuales que llegan incluso a asi-
milar ambos conceptos considerando que las redes sociales son una forma de capital so-
cial, susceptible de ser utilizado por los actores en la consecucion de sus fines e intereses.

Una red social, no es otra cosa que un conjunto de relaciones (llamados lazos) entre
agentes sociales individuales o colectivos (llamados nodos), conjunto que configura una
estructura dada por la cantidad y la calidad de los vinculos que la conforman. Esta defi-
nicién “minimalista” es funcional a los efectos del estudio realizado, dado que permite
construir sobre ella las distintas formas de relacién que pueden darse entre las empresas,
sobre todo si se tiene en cuenta que las practicas de cooperaciéon o de accién colecti-
va suelen tener formas que no se adaptan exactamente ni a la jerarquizacién propia de
las organizaciones burocréticas ni tampoco al tipo propio de las relaciones de mercado.
Tomando como unidad basica de anélisis la nocién de “vinculo” o “relaciéon”, pueden
construirse asi los diferentes tipos de redes reflejando de manera mas acabada un feno-
?ﬁgo C;%e se caracteriza fundamentalmente por su espontaneidad, flexibilidad y varia-
ilidad.

136 Como ha sucedido de hecho en programas ptiblicos donde los actores se asocian para cumplir con
requisitos de accesibilidad y luego no pueden sostener las relaciones por falta de un apoyo especifico
o simplemente porque dichas relaciones no tenian un fundamento social adecuado.

137 Entre otros textos que pueden ilustrar a esta corriente de estudio de las redes sociales en el campo
econémico puede consultarse: Aldrich et al (1986); Baum et al (2000); Birley (1990); Borgatti et al
(2002); Casanueva Rocha (2003); Cross et al (2002); Granovetter (1973 y 1995); Gulati et al (1999);
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En cuanto a la nocién de “capital social”, sobre el que ya se ha reflexionado en el tercer
capitulo, también pueden reconocerse distintas tradiciones tedricas desde el “construc-
tivismo estructuralista” (Bourdieu, 1980) o el “interaccionismo” (Coleman, 1990; Burt
1992, 1995, 2000), que atin con diferencias, coinciden en destacar su impacto en las préc-
ticas econdmicas. Sin ser exhaustivos, en general se pueden incluir como dimensiones
del capital social: la existencia y calidad de las redes de relaciones de inter-conocimiento
e inter-reconocimiento; la pertenencia a grupos; el grado de integracién social; las expec-
tativas de reciprocidad y los comportamientos basados en la confianza. Otras perspec-
tivas también agregan a este enfoque la comunién de normas, actitudes y valores, que
colaboran con la superacion de las relaciones conflictivas y competitivas, y que permiten
establecer lazos de cooperacién y ayuda mutua.

En sintesis, tanto las nociones de “red social” como de “capital social” implican un ana-
lisis de las relaciones de confianza, la existencia de lazos familiares o culturales particu-
larmente relevantes, la presencia de antecedentes histéricos negativos o de conflictos, la
forma que adquieren las relaciones de poder y la distribucién del trabajo y los beneficios.
En otras palabras, implican un anélisis de las estructuras sociales en las que las relaciones
de cooperacién estan inmersas (Polanyi, 1947).""

La metodologia

El andlisis de las estructuras sociales en las que operan los intercambios organizaciona-
les, requiere de una metodologia adecuada que no sélo releve atributos de las empresas
(tamafio, sector, facturacion) sino fundamentalmente datos relacionales. Para el anélisis
de estos datos se aplicaron en este caso diferentes métodos multivariados y especialmen-
te el denominado “Analisis de Redes Sociales” (ARS) que permiten realizar una descrip-
cién tanto del campo organizacional como del campo econémico en el que se inscribe.
En relacion con el ARS, se tendra en cuenta el nivel “micro”, estudiando a las empresas
individuales y su red de relaciones por un lado y el nivel “macro” que analiza la red
completa a partir de variables complejas por el otro.

El ARS parte del “analisis formal” de datos relacionales utilizando como herramientas
matrices relacionales y elementos de la “teorfa de grafos”. Estos analisis se posibilitan
mediante el uso de software especifico.” A los efectos de introducir al lector no iniciado
en la terminologfa propia de este método, se incluyen en el Anexo IV las principales va-
riables originadas en el ARS que se mencionan en este articulo.

Hakansson et al (1993); Johannisson (2000); Johannison et al (2000); Lin (1999); Milward et al (1998);
Premaratne (2002); Szarka (1990); Veciana et al (1996).

138 Ademas del enfoque de redes sociales, la cuestion de la cooperacion entre empresas en el marco de
las teorias inter-organizacionales también se halla en pleno desarrollo. Entre otros textos consultados
puede verse: Arifio et al (2001); Contractor et al (1988); Doz (1996); Doz et al (1986); Lee et al (2001);
Mohr et al (1994); Parker et al (2001); Sivadas et al (1998); Smith et al (1995); Steensma et al (2000);
Todeva et al (2002); Tsai (2000); Uzzi (1996 y 1997).

139 Se ha escogido en este caso Ucinet (Borgatti, et al, 2002), Visone (Brandes et al, 2006), KeyPlayer
(Borgatti y Dreyfus, 2003).
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El estudio se aplicé de manera experimental a las empresas del sector de tecnologias de
la informacion y la comunicacion (TIC), constituido por empresas asociadas a la Camara
de Industrias Informaticas, Electrénicas y de Comunicaciones del Centro de Argentina
(CIIECCA) y al Cluster Cérdoba Technology (CCT).

Para reconstruir las redes de estas empresas, ademds de la informacién provista por el
Programa a partir de su Sistema de Monitoreo Comtn, se adicioné un médulo a la en-
cuesta de evaluacion intermedia (2005). Este relevamiento tuvo una cobertura cercana
al 100% de las empresas participantes trabajando finalmente sobre la base de 50 casos.
Ademés se aplicé un médulo similar a 14 empresas no participantes del Programa, con
lo que la muestra total representé al 70% de todas las empresas radicadas en la ciudad de
Coérdoba y registradas en las organizaciones del sector en ese momento. En el afio 2006,
se reiter6 el relevamiento (s6lo a 60 empresas participantes'?).

Si bien la cadena productiva incluye distintos actores del territorio, el presente estudio
considera un nivel acotado que es el de las “redes de empresas” del mismo sector que in-
tegran la cadena productiva escogida sin analizar en este caso a las firmas proveedoras,
clientes y a otros actores de la sociedad civil o del Estado.

En resumen, las estructuras que conforman la trama de relaciones de cooperaciéon
entre empresas participantes en el Programa pueden ser descriptas y analiza-
das como “redes sociales”, es decir como un conjunto de relaciones (lazos) entre
agentes sociales individuales o colectivos (nodos). Estas redes pueden ser consi-
deradas -segtin buena parte de las vertientes intelectuales- como una forma de
capital denominado “capital social”, susceptible de ser utilizado por los agentes
en la consecucion de sus fines e intereses. Dicha definicion, que es “minimalista”,
permite analizar distintas formas de relacién que pueden darse entre empresas
que generan redes de relaciones de inter-conocimiento e inter-reconocimiento, la
pertenencia a grupos, un grado de integracion social, expectativas de reciprocidad,
comportamientos basados en la confianza y otros aspectos de las estructuras socia-
les en las que las relaciones de cooperacion estdn inmersas. Para el anélisis de las
estructuras sociales en las que operan los intercambios organizacionales se aplico,
fundamentalmente, el Anélisis de Redes Sociales (ARS) que parte del “analisis for-
mal” datos relacionales a partir de analisis de matrices de datos y de elementos de
la “teoria de grafos”.

140 Es preciso explicitar que uno de los supuestos mas importantes del relevamiento primario es que
en estas empresas, en su mayor parte MiPyMEs, los empresarios (y en su defecto administradores
generales) posefan informacién suficiente sobre las relaciones con otras empresas y que en muchas
ocasiones existe incluso una identificacién entre “relaciones personales” de los empresarios y “rela-
ciones entre empresas”. El estudio de Berti (2006), que da cuenta de la historia del sector en Cérdoba,
da pie para suponer que esta hipétesis seria acertada.
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La extension de las relaciones entre las empresas

Habitualmente los programas de apoyo a las MiPyMEs analizan en una primera ins-
tancia a cudntos de sus destinatarios han alcanzado sus acciones, junto con otros indi-
cadores basicos a los que suele denominarse como de “cobertura”. En este caso, para
visualizar como se ha dado en el Programa la extension del capital social en el sector se
han seleccionado los indicadores mas evidentes y sencillos de mensurar: la cantidad de
empresas participantes, la cantidad promedio de relaciones que posee cada una de ellas
y la densidad de las redes que conforman.

Respecto a la cantidad de empresas, los datos relevados en el afio 2005 sefialaban que so-
bre una base de 88 empresas inscriptas en las dos organizaciones empresarias, 60 habian
participado del Programa, es decir un 68%. En términos de cada una de las asociacio-
nes empresarias hay un porcentaje levemente superior en la CIIECCA (72%). Este dato
preliminar y su seguimiento en el afio 2006, nos permite observar algunos fenémenos
importantes:

*  Un crecimiento en el nimero de empresas asociadas a cada una de las dos organiza-
ciones (del 14% en el CCT y del 42% en CIIECCA).

*  Un crecimiento de las empresas que se asocian a ambas organizaciones (4 en 2005
y 8 en 2006), destacandose que se trata de empresas pertenecientes al CCT que se
asocian a la CIIECCA.

e Un sostenimiento del porcentaje de empresas participantes del Programa (65%), lo
que implica un aumento en la cantidad de empresas beneficiarias proporcional al
incremento de las asociaciones.

En términos del capital social, estos datos aparecen hasta aqui como positivos, sobre
todo en lo que tendria que ver con el capital social “institucional”, dada la ampliacién
de la base de representatividad de las organizaciones empresarias. Esta mejora es algo
superior en la CIIECCA, que ademas recept6 un flujo de firmas provenientes del CCT,
situaciéon que no se dio en la direccién contraria.

La cantidad de empresas, no obstante, no resulta suficiente para describir la trama aso-
ciativa, para lo cual se recurre a otros indicadores que analizan las relaciones entre las
empresas. Estas relaciones pueden ser estudiadas en diversos niveles tales como el cono-
cimiento y la comunicacion, la cooperacion o accién colectiva y las disposiciones y acti-
tudes hacia el futuro. Si bien cada una de estas redes puede aportar informacién variada,
en este momento del andlisis se destacaran los elementos basicos como la cantidad de
relaciones por empresa y la densidad de las redes.

La red de conocimiento
La “red de conocimiento” permite mensurar cudl es el grado de conocimiento mutuo

que tienen las empresas encuestadas. Se trata de una red asimétrica dado que siempre
es factible conocer y no ser conocido y viceversa. Desde el punto de vista del presente
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analisis, el nivel de conocimiento es relevante por tres razones:

* Desde el punto de vista descriptivo permite saber hasta qué punto se ha logrado un
nivel minimo de conocimiento necesario para que se den acciones de cooperacion.
Dificilmente se pueda cooperar (al menos de manera directa) con empresas a las que
no se conoce.

e Permite saber cudles son las empresas mas y menos conocidas y qué empresarios
tienen mayor conocimiento de su sector.

*  De manera indirecta, puede decirse que los niveles de reconocimiento mutuo son
un indicador de la voluntad e interés de las firmas por conocer a las empresas de su
sector (sobre todo cuando se trata de empresas de larga trayectoria).

Aplicando la nocién de “densidad” utilizada por el ARS que permite descubrir qué por-
centaje de las relaciones posibles en una red estan presentes, se observa que en el afio
2005, sobre un ideal de conocimiento del 100%, entre estas empresas se alcanza el 38%.
El grado promedio de conocimiento entre las empresas es de 21 firmas.

Figura 10.1
Red de conocimiento (Afio 2005)

141 Lamedida de densidad en este caso es 0,38. La densidad es una medida basica del ARS que refleja la
proporcion de relaciones existentes sobre la base del ntimero ideal de lazos de la red (n * n-1: donde
n representa el nimero de actores de la red).
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Si bien el gréfico de la Figura 10.1 es bastante denso y se observa una tinica red, al anali-
zarlo puede notarse que el centro de la red lo ocupan empresas del sector de electrénica
nucleados en la CIIECCA (E), y las que pertenecen a ambos sectores (A), mientras que
las empresas del CCT (S) ocupan claramente un espacio demarcado a la izquierda del
grafo.

Aunque si tomamos solamente la densidad de las empresas participantes del PIP ésta es
algo superior (42%), los datos indican que existe un margen importante de desconoci-
miento mutuo y una cierta segmentacion entre las empresas de cada asociacién empre-
saria, en lo cual la gestion de un programa podria intervenir. Para realizar esta tarea, este
tipo de anélisis posibilita identificar claramente cuales son las empresas que requeririan
ser apoyadas para integrarse a la red de conocimiento, cuales estan mejor posicionadas y
cudles pueden actuar como “puentes” para las restantes.

En el afio 2006, al realizarse la misma indagacién s6lo con empresas participantes del
Programa, se obtuvo una densidad apenas inferior (38%). Al tratarse de una red de ma-
yor tamaiio por la inclusién de nuevas empresas, puede decirse que el inter-conocimien-
to aumento en valores absolutos.

Las redes de comunicacién

Para reflejar el nivel de comunicacion entre las firmas se han construido tres redes.”

La denominada “red de comunicacién” sélo registra con quién se ha comunicado cada
empresa en el periodo de referencia por razones relacionadas con negocios; la “red de
comunicacién segun frecuencia”, que incorpora una ponderacién de la intensidad de
la comunicacién dada por la frecuencia promedio de la misma (esporadica, mensual,
semanal, varias veces por semana); y la “red de comunicacién confidencial” a partir del
intercambio de informacién que las empresas consideran sensible.

El nivel de comunicacién resultante es relevante por dos razones:

e Desde el punto de vista descriptivo permite saber cudl es el nivel de interaccién en-
tre las empresas, lo que constituye una condicién previa y a la vez un indicador de la
cooperacién. La comunicacion antecede a las acciones colectivas y a su tiempo éstas
generan la necesidad de comunicarse.

e Desde el punto de vista analitico, permite individualizar cudles son las empresas
que mds y menos se comunican entre si. También permite reconocer la existencia de
grupos de empresas mejor conectadas y de empresas aisladas.

142 Las empresas identificadas como NS y NE son las empresas de cada sector “no participantes” del
Programa.

143 A diferencia de la “red de conocimiento”, las “redes de comunicacion” deberian ser tedricamente
redes simétricas dado que la comunicacién supone la interaccion. No obstante, como puede existir
siempre un margen de asimetria dado por las diferencias en la percepcién o en la memoria de los
encuestados se han construido tres redes asimétricas.
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La “red de comunicacién” tiene una densidad de 0,12, es decir que existe el 12% de los
vinculos posibles. En promedio cada empresa se comunica con 8 empresas. Si recorda-
mos la densidad de la “red de conocimiento”, podemos decir que en promedio las em-
presas se comunicaron con un 38% de las firmas que conocen. Si tomdramos solamente
las empresas participantes del PIP, la densidad es levemente mayor (14%).

Este promedio no obstante oculta la existencia de empresas muy conectadas (con comu-
nicacién con hasta 29 empresas) mientras existen otras ocupando posiciones periféricas
en la estructura de la red e incluso aisladas (sin comunicacién).

Nuevamente, en el afo 2006 al realizarse una segunda medicién se observa que la den-
sidad global de comunicacion practicamente se mantiene (11% de los vinculos posibles)
pero con una red mayor, lo que implica un crecimiento en valores absolutos, sobre todo
si se observa que las “nuevas empresas” tienen una densidad menor (7%).

Cuando analizamos la “red de comunicacién segtn frecuencia” podemos observar que
de las 8 firmas con las que se comunica en promedio cada empresa, con una de ellas la
comunicacion se da varias veces por semana, con otras 2 de manera semanal, otras 2 de
manera mensual y con 3 de ellas la comunicacién es sélo esporadica.

Figura 10.2
Red de comunicacién segtn frecuencia (Afio 2005)
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La Figura 10.2 muestra la estructura de la red de comunicacién (en este caso de empresas
participantes y no participantes) teniendo en cuenta la frecuencia de las relaciones de
comunicacién entre las empresas observandose algunas diferencias respecto a la figura
anterior.

En primer lugar, ya no se observa una tinica red compacta sino dos sub-redes, cada una
con un nicleo de mayor intensidad en la comunicacién (la intensidad se refleja en el
trazo de cada relacion) y vinculadas entre si por algunas empresas que se comunican con
relativa frecuencia. Como se ve, cada una de las redes corresponde con los dos sectores
ya descriptos de empresas de la CIIECCA (mayormente de electrénica) y del CCT (ma-
yoritariamente de la industria del software).

En cuanto a la “red de comunicacién confidencial”, construida a partir de las relacio-
nes en las que las empresas consideran que se comparte informacién sensible de sus
negocios, tiene una densidad de 0,04, es decir que estan presentes 4% de las relaciones
posibles. Solo 49 firmas (35 si tomamos las participantes del PIP) comparten algun tipo
de informacién considerada confidencial. Cada una de las firmas ha compartido en el
altimo ano informacién confidencial en promedio, con alrededor de 2 empresas (3 en el
caso de las participantes del PIP).

Figura 10.3
Red de Comunicacién Confidencial (Afio 2005)
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En la Figura 10.3, se ve con mayor claridad la distincién existente entre las empresas
pertenecientes a las asociaciones de firmas de electrénica y software, pero ademéds puede
identificarse un subgrupo especial (o “clique” en la terminologia del ARS) que coincide
con un conjunto de empresas que habian conformado recientemente un consorcio (ver
firmas en color rojo).

Por otro lado, se destaca la posicién privilegiada de “intermediacién” que tienen las

empresas pertenecientes a ambas asociaciones empresarias (coloreadas en verde) entre
144

ambas sub-redes.

Esto aitimo nos lleva a sefalar nuevamente que la red de empresas de la CIIEECA es
mas incluyente, ya que tiene mayor cantidad de empresas que comunican informacién
sensible (incluso con algunas del sector software), pero menor densidad si se lo compara
con la sub-red del CCT.

En el afio 2006 (con base en la encuesta a empresas participantes inicamente) se obser-
va nuevamente una densidad levemente superior (5%), pero puede observarse que ha
aumentado también el ntiimero de empresas que se comunican y la cohesién de la red
global, que ya no se halla tan claramente separada en dos grupos. Esto se debe a que ha
aumentado la cohesién al interior de las empresas CIIECCA y simultdneamente ha au-
mentado la dispersién de las empresas del CCT (que en 2005 estaban muy cohesionadas
alrededor de 10 empresas). Esta disgregacion es la explicacion de que haya disminuido
la densidad general pero probablemente ha posibilitado la mayor integracién de las em-
presas que estdn en ambas organizaciones a la red global.

Cooperacién y accién colectiva

Teniendo en cuenta que los niveles de conocimiento y comunicacién constituyen sélo
condiciones previas o bien corolarios de la accién conjunta entre las empresas, es preciso
analizar cudl ha sido el grado de cooperacion alcanzado por las empresas en acciones
concretas.

Como en el caso de la comunicacién, es posible analizar las redes de empresas que coo-
peraron en el periodo de referencia sin mensurar cudl ha sido la “intensidad” del vin-
culo. En esta linea, la denominada “red de cooperaciéon” se construyé con el objeto de
obtener una descripcién del trabajo conjunto de las firmas en el altimo afio.

144 Como se vera maés adelante, el “grado de intermediacién” puede ser medido por el ARS revelando
la capacidad (hipotética, segtin su posicion estructural) de un actor o nodo para intermediar las co-
municaciones entre pares de nodos. Desde el punto de vista de la informacién confidencial, un alto
grado de intermediacién podria otorgar un poder importante al actor en la transferencia de recursos
estratégicos de informacién dentro de la red.

145 El concepto y los problemas que conlleva defiinir la “accién colectiva” han sido analizados desde
diferentes perspectivas que en este caso omitiremos. Pueden verse por ejemplo los interesantes tra-
bajos de Tuomela (2000, 2002, 2003, 2004).
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Figura 10.4
Red de Comunicacién Confidencial (Afio 2006)

Se evitan al lector los detalles de todas las alternativas que existen para reconstruir esta
red, pero al menos se menciona que si ésta se construye a partir del Sistema de Moni-
toreo Comun (registros de uso interno del Programa) salta a la vista rdpidamente una
brecha con las percepciones de las empresas y con las redes ya descriptas a partir de la
encuesta. En efecto, esta red a partir de datos internos muestra una densidad de 0,54 (es
decir que estan presentes el 54% de los lazos posibles), un valor muy superior a la red de
conocimiento y de comunicacién y a la red conformada segtin los datos obtenidos por
las propias empresas que es del 15% de las relaciones posibles (si se toman las empresas
reconocidas como socias en las actividades) o del 39% (si se construye una red a partir del
listado de actividades en las que cada empresa declaro participar), y que indica que cada
empresa trabajo en el periodo de referencia con un promedio de 5 empresas en el primer
caso y de 17 firmas en el segundo.

Como puede apreciarse en la Figura 10.5, en la red conformada por las empresas que
declararon haber cooperado en 2005 (segtin el criterio mas restrictivo, sélo las empresas
mencionadas) pueden observarse nuevamente dos grupos claramente diferenciados y
dentro de éstos, algunas empresas ubicadas en el centro (mas conectadas) y otras en la
periferia. Entre estas hay que destacar las “no participantes” (en color blanco) que, como
se ve, en todos los casos son periféricas o no tienen participacion en la red.
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Figura 10.5
Red de Cooperacion Directa (Ano 2005)

En el afno 2006, por su parte, puede observarse algo similar a lo ya descripto para la red
de comunicacién confidencial, con un debilitamiento de la relaciéon entre las empresas
asociadas al CCT, aunque no de la densidad global.

El fenémeno ya mencionado de la brecha entre los datos internos del Programa y los ob-
tenidos mediante encuesta, conduce al diagnostico de un hecho interesante para aquellos
que se ocupan de la evaluacién de los programas de integracion productiva, y que tienen
que ver con lo que se podria denominar “cooperacién indirecta”. Si para un programa la
cooperacién ha sido tres veces mayor que la declarada por las mismas empresas: ;signi-
fica que el Programa ha sido mas meticuloso en sus registros que la memoria de los em-
presarios encuestados? (como sefialan varios estudios sobre el tema: McCarty et al., 2005;
Molina, 2005) ;0 se trata de que el Programa consideraba como cooperacién a acciones
¢
que las empresas no reconocian como tales?

Si bien ambas hipotesis tienen posibilidades de ser ciertas, otros datos llevan a pensar
que las empresas participan de actividades colectivas como parte de un conjunto vasto
y difuso de acciones “indirectas” o de cooperaciéon en el drea de los bienes “cuasi pu-
blicos” intermediadas por otras empresas o por entidades tales como las asociaciones
empresarias.
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Para reforzar esta tesis, un analisis més detallado de las acciones permite revelar que
del total de las empresas, el 24% refirié6 haber cooperado con “empresas de CIIECCA y
CCT”, no pudiendo identificar firmas individuales.

En resumen, para visualizar la extension del capital social en el sector selecciona-
do, se han elegido indicadores sencillos: cantidad de empresas participantes, can-
tidad promedio de relaciones entre ellas y densidad de las redes de conocimiento,
comunicacién y accién colectiva que conforman. El seguimiento de estos datos
permitié constatar un crecimiento interanual en el niimero de empresas asociadas
a las entidades sectoriales y un aumento relativo en la cantidad de empresas bene-
ficiarias proporcional al de los asociados. Algo similar sucede con el inter-conoci-
miento y con la intensidad de la comunicacion. En promedio cada empresa conoce
a 21 empresas y se comunica con 8 de ellas (con distinto nivel de frecuencia y de
intensidad) aunque existen claramente dos nticleos de empresas mas relacionadas
en cada una de las asociaciones empresarias. El uso del ARS permitié ademés iden-
tificar pormenorizadamente a las empresas que requeririan ser apoyadas para in-
tegrarse a las distintas redes, las que estaban mejor posicionadas y las que podrian
actuar como “puentes” para las restantes. El nivel de interaccion entre las empre-
sas constituye una condicién previa y a la vez un indicador de la cooperacién: la
comunicacién antecede a las acciones colectivas y a su tiempo éstas generan la
necesidad de comunicarse. En cuanto a las redes de cooperacién se constaté que en
promedio las empresas cooperan de modo directo con 5 firmas, pero ademas han
cooperado de manera indirecta con 12 empresas de la red, aunque no lo perciban
explicitamente. Esta diferencia esta avalada por la brecha que existe entre los datos
de los registros internos del Programa y lo manifestado por los empresarios en las
encuestas, en las que los empresarios no reconocen su participacion en actividades
colectivas apoyadas por el Programa, intermediadas por otras empresas o por en-
tidades tales como las asociaciones empresarias.

Alcance y profundidad de las relaciones entre las empresas

Mas alla de las densidades y de las variables que describen la amplitud de las relaciones,
siguiendo las dimensiones de andlisis habituales en los programas de apoyo a MiPyMEs,
se considera relevante intentar comprender algunas caracteristicas de estas relaciones,
cudles son las variables que las condicionan y describen y cual es la profundidad de las
relaciones de cooperacion en la red apoyada por el PIP.

146 El 11% del total, por su parte, sélo pudo distinguir empresas individuales en algunas actividades,
pero identificé a CIIECCA y el CCT en otras. Este fendmeno ha sido analizado en capitulos anterio-
res y puede relacionarse con la participacion directa y el grado de compromiso de las empresas en
las actividades.
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Para esto, se analizan por un lado las caracteristicas de la cooperacion, especialmente el
grado de compromiso, las relaciones entre las variables ya presentadas y la cooperacién,
asf como la competencia y la coopetencia.

El nivel de “compromiso” de la accién conjunta

El estudio de las redes de cooperacién estaria incompleto si no se evaluara cudl es la
“intensidad” de las relaciones de cooperacién, ya que no deberia ponderarse de igual
modo la realizacién de una actividad esporadica y de bajo costo (como por ejemplo asis-
tir conjuntamente a una jornada de capacitaciéon), que otra que tiene mayores implican-
cias (como la adquisiciéon y utilizacién conjunta de maquinaria).

Una forma de analizar la “intensidad” de las relaciones de cooperacién es a partir del
“compromiso” que estas relaciones generan entre las empresas. El supuesto bésico es
que son mayores los niveles de compromiso y confianza requeridos entre las empresas
cuanto mayores son los costos, los riesgos y la duracion que las actividades implican. En
funcién de estas tres variables, segiin son percibidas por los empresarios, se clasificaron
todas las actividades realizadas por el sector en el periodo de referencia (11 actividades
en 2005 y 9 en 2006) a los que los empresarios participantes calificaron segtin las dimen-
siones mencionadas.”’ Como resultado, el andlisis de las percepciones arroja que en
promedio los empresarlos consideran que de estas act1v1dades la mayor parte han tenido
un nivel de compromiso “medio- bajo” y “bajo” (Tabla 10. 1)

A pesar de que estas acciones sean consideradas de bajo esfuerzo y riesgo para las em-
presas, muchas de las firmas las consideraron estratégicas para monitorear el comporta-
miento de las variables del mercado y posicionarse mejor en él; obtener recursos gracias
a economias de escala y apropiarse de manera indirecta de los beneficios que pueda
obtener el sector. El apoyo que el Programa realizé para la reglamentacién de la Ley de
Software es un caso paradigmatico de esta naturaleza indirecta de la cooperacién.

En la misma Tabla 10.1 se observa otra medida de la “intensidad” de las relaciones como
es la cantidad de actividades realizadas en conjunto. Desde el punto de vista de las aso-
ciaciones empresarias, en el primer afio relevado las empresas del CCT son las que han
participado de mayor cantidad de actividades, aunque esta situacién se revierte en el
segundo afio (similar a lo que sucede respecto al compromiso de las actividades).

147 La definicién de cada actividad se realiz6 a partir de agrupar las diversas acciones en funcion de
cierta unidad de objetivos. Asi por ejemplo si el objetivo es una certificacion de calidad, se engloban
como parte de esta “actividad” todas las acciones requeridas para ello (capacitaciones, consultorias
especificas, etc.).

148 De la observacion en ambos afios, las actividades con mayor nivel de compromiso son las relaciona-
das con la compra y uso compartido de bienes de capital o infraestructura, al igual que procesos de
acreditacion y certificacién de calidad. Por el contrario, el menor compromiso se da en actividades
donde es alta la cooperacion “indirecta” como la participacién en algunas ferias y eventos, la contra-
tacién de consultores para diagnoésticos o estudios o para acciones de indole corporativa (como las
gestiones relacionadas con la “Ley de promocién de la Industria de Software”).

253



Andrés Matta

Tabla 10.1
Cantidad y nivel de compromiso de las actividades conjuntas
apoyadas por el Programa (Afios 2005 y 2006)

Sub-red Ano Cantidad de actividades segtin nivel de compromiso
Bajo Medio- Medio- Alto Total
bajo alto
Empresas 2005 2 5 2 - 9
ccT 2006 - 3 1 - 4
Empresas 2005 - 4 1 - 5
CIECCA | 2006 - 5 2 - 7

En la Tabla 10.2 puede verse también cudl ha sido la cantidad promedio de actividades
compartidas al interior de las dos asociaciones empresarias y con las empresas que perte-
necen a ambas organizaciones. Alli se observa claramente que en 2005 es més intensa en
promedio la relacién entre las firmas que estan asociadas a ambas instituciones y de éstas
con las empresas del CCT. En el ano 2006 en cambio, todos los valores se reducen excepto
en el caso de la CIIECCA donde aumenta el promedio de actividades, corroborando lo
observado en la tabla anterior.

Tabla 10.2
Cantidad promedio de actividades conjuntas (Afio 2005 y 2006)

2005
CCT CIIECCA Ambas
Empresas CCT 1.11
Empresas CIIECCA 0.28 0.50
Ambeas Org. 2.50 0.62 5.83
2006
CCT CIECCA Ambas
Empresas CCT 0.79
Empresas CIIECCA 0.26 0.90
Ambas Org. 0.99 0.35 1.37

Como puede verse por otro lado en la Tabla 10.3, a nivel de las empresas existe una rela-
cién entre ambas medidas de “intensidad” ya que las firmas que indican haber tenido en
promedio un compromiso mayor en sus actividades son aquellas que también realizaron
mayor cantidad de acciones conjuntas, cooperaron con mayor cantidad de empresas y
son ademas las que tienen una posicién prominente en términos de poder y liderazgo (lo
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que se evidencia en que son las que tienen menos relaciones asimétricas en su comunica-
cién confidencial y las mas escogidas en las redes de comunicacién).

Tabla 10.3
Correlaciones significativas entre el nivel de compromiso promedio de las actividades
y relaciones de comunicacion y cooperacién (Afo 2005)

Nivel de
Compromiso
promedio
Comunicacién segtin frecuencia (grado de entrada) ,359(*)
Cantidad de empresas con las que cooperd ,296(%)
Proporcion de relaciones de intercambio de informacion confiden- | -,439(**)
cial asimétricas
Cantidad promedio de actividades conjuntas ,306(*)

* Indices de correlacion de Pearson significativas 0,01° y 0,001*°
Las condiciones previas y la cooperacién

En cuanto a la relacién entre la cooperacién y las distintas variables y dimensiones anali-
zadas, el ARS permite complementar dos tipos de andlisis: el de las empresas y el de las
relaciones entre las empresas. Ambas modalidades dan por resultado conclusiones dife-
rentes aunque complementarias, que a continuacién se presentan para poder compren-
der la correspondencia entre las redes de conocimiento, comunicacién y cooperacion:

a) Conocimiento: como se ha observado, en la red sélo se coopera de manera directa con
un 23% de las empresas que se conocen, aunque existe una importante “cooperacién
indirecta” que llega al 57% de estas empresas.

b) Comunicacion: la coincidencia de relaciones de comunicacién y cooperacién es del
19% (siendo notoria la cantidad de relaciones de cooperacién sin comunicacién por el
efecto ya mencionado de la cooperacién indirecta). En sentido contrario, un 66% de los
que se han comunicado, cooperaron en el periodo de referencia, siendo mayor la pro-
babilidad de encontrar acciones conjuntas cuando aumenta la frecuencia de comunica-
cion.*® Si se observa no sélo la existencia de cooperacion sino la cantidad de actividades,
la correlacion es del 0.375 (R2 0.141).” Si bien estos valores no indican relacién de causa-

149 Se han calculado los indices de Jaccard y Chi cuadrado, todos con significaciones inferiores al 0,01.
El indice de Jaccard, utilizado como parte del Quadratic Assignment Procedure (QAP) en Ucinet
para correlacionar matrices relacionales binarias es el resultado de una razén entre la cantidad de
coincidencias en “1” y la suma de estas coincidencias y disimilaridades.

150 Para las correlaciones entre matrices relacionales valuadas se utiliza el indice de Pearson y su me-
dida de significacién, contenidos como parte del QAP en Ucinet. Si bien tiene una interpretacion
similar al indice de correlacién utilizado para variables atributivas, se trata en este caso de una va-
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lidad, es posible decir que la frecuencia de comunicacién brinda una relevante aproxima-
cién a lo que sucede en la red de cooperacion. Un mejor indicador es atin la existencia de
comunicacién de informacién sensible para las empresas, observando que el 91% de las
empresas vinculadas por este tipo de intercambio han tenido relaciones de cooperacion.

¢) Conocimiento + Comunicacion: elaborando un indicador que retina todas las variables
mencionadas en forma conjunta, se observa que en una relacién entre dos empresas, el
conocimiento y la intensidad de la comunicacion estdn positivamente correlacionadas
con la cantidad de actividades conjuntas (QAP, 0,44. R2 0.194). También son significa-
tivas aunque menores las relaciones con el nivel de compromiso de las actividades. La
correlacion es mayor (0,30) si se la compara con el maximo nivel de compromiso al que
ha llegado la relacién de cooperacion. Algo similar sucede si se realiza el andlisis to-
mando como unidades a las empresas que mas firmas conocen y con més frecuencia se
comunican, en promedio son también las que cooperan en mayor cantidad e intensidad
de actividades.

También se observa que existen correlaciones positivas significativas entre el grado de
conocimiento y comunicacién y otras variables de las empresas como su tamafo (0,37),
antigiiedad (0,30), facturacion (0,30) y su capacidad exportadora (0,48).”

Figura 10.6
. . . . .2 . ., 152
Correlaciones entre conocimiento/comunicacién y relaciones de cooperacion

Cantidad de

Rel: 0.44 Actividades

Emp: 0.43

Rel: 0.1
Conocimiento E N ,0 8 Grado de
mp: 0.41 i .
+ ———— ) compromiso promedio
Comunicacion de la relacion

Rel: 0.30
Emp: 0.46

Maéximo nivel de
compromiso de la
relacién

* Para las relaciones (Rel.) se utiliza indice de Pearson QAP.
Para las Empresas (Emp.) Rho de Spearman

riante del método bootstrap basado en permutaciones. Algo similar sucede con las regresiones entre
matrices y sus r2 (puede consultarse més informacién en Simpson, 2001).

151 En estos casos se utiliza como indicador de correlacion la Rho de Spearman, dado que la variable
independiente no tiene distribucién normal.

152 En todos los casos se han tomado los “grados de salida”.
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d) El tamafio de la empresa: tanto si clasificamos a las empresas por su cantidad de
empleados o por su facturacién'”, se observa un fenémeno interesante: la cantidad de
relaciones parece aumentar segiin el tamafio hasta que se llega a una suerte de “techo”
en el que comienza a descender. Esto puede verse en las siguientes tablas cruzadas en las
cuales se observa que el segmento compuesto por las empresas medianas en términos de
empleo (Tabla 10.4) y que son a su tiempo pequefas segun su facturaciéon (Tabla 10.5),
sin ser el mds numeroso ha compartido mayor cantidad de actividades incluso con el
resto de los segmentos. Una posible explicacién a este hecho es que las empresas mas pe-
quefias, cuando cooperan lo hacen bajo el liderazgo de este segmento de mayor tamafio
y que las firmas grandes en general tienden a trabajar de manera aislada.

Tabla 10.4
Cantidad de relaciones de cooperacién por tamafio de empresa (segtin cantidad de
empleados, Aho 2005)
Tipologia y Micro Pequeiias = Medianas Grandes Total
cantidad de
empresas
Micro (15) 30 (15%) 69 99 0 198 (100%)
(35%) (50%) (0%)
Pequenias 69 126 218 0 413
(25) (16%) (31%) (53%) (0%) (100%)
Medianas 99 218 274 0 591 (100%)
(21) (12%) (42%) (46%) (0%)
Grandes (3) 0 0 0 0 0
(0%) (0%) (0%) (0%) (0%)

Este fenémeno podria indicar que las empresas grandes parecen no depender de la coo-
peracién para cumplir sus objetivos, mientras que las pequefias probablemente tienen
mayores barreras de entrada para generar este tipo de relaciones.

153 Se han utilizado para la categorizacién segtn facturacién los indicadores de la Secretaria de la Pe-
quena y Mediana Empresa para la industria (SePyME 147/2006) y para el empleo uno de los mas
comuinmente citados en literatura de analisis de PYMES industriales del sector TIC en Argentina
como en OPSSI (2008). A saber: un maximo de 1,25 millones anuales de facturacion microempresa,
7,5 millones pequefia empresa, 60 millones mediana empresa, mas de 60 millones gran empresa.
Hasta 5 empleados microempresa, desde 6 hasta 20 empleados pequefia empresa, desde 21 hasta 150
mediana empresa, mas de 150 gran empresa.

154 Esto se corrobora al observar la variable “liderazgo”, en la que nuevamente se destaca este segmento
por ser sefialadas como lideres por las empresas.
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Tabla 10.5
Cantidad de relaciones de cooperacién por tamafio de empresa (segn facturacion, Afio
2005)
Micro Pequenas Medianas Grandes Total
Micro (32) 162 (38%) 256 10 0 428 (100%)
(60%) (2%) (0%)
Pequeiias 256 282 12 0 550 (100%)
(20) (47 %) (51%) (2%) (0%)
Medianas 10 12 0 0 22 (100%)
(2) (45%) (55%) (0%) (0%)
Grandes (3) 0 0 0 0 0
0%) 0%) 0%) (0%) (0%)

e) La pertenencia a alguna de las asociaciones sectoriales: ya se ha observado la existen-
cia de una marcada divisién (apenas conectada por algunas empresas) entre las redes
de las empresas pertenecientes a la CIIECCA y al CCT. Si bien es cierto que mayorita-
riamente las primeras son empresas de un sector heterogéneo al que suele denominarse
como “electrénica” y las segundas son empresas de produccién y servicios de “soft-
ware”, en este caso parece mds importante la pertenencia a las asociaciones respectivas
que al sector en si mismo, toda vez que las empresas que pertenecen a ambas agrupacio-
nes mantienen similares relaciones con ambas redes. Esta situacion se refuerza con otro
dato sugestivo: un 60% del grupo de empresas de mediano tamafio mencionadas mas
arriba por ser consideradas lideres de las actividades, coinciden en que sus empresarios
forman parte de las comisiones directivas de las entidades empresariales. Por otro lado,
es mayor el promedio de actividades realizadas en el seno de las comisiones que fuera
de ellas (Tabla 10.6). Segun otros estudios, este rol de las asociaciones gremiales es un
fenémeno bastante habitual en redes de ”a%lomeraci()n” (empresas del mismo sector
con lazos débiles) (Casanueva Rocha, 2003).” Este punto tiene capital importancia a
la hora de analizar la “gobernanza” de estas redes ya que todo indica que no es posible
pensar en acciones de apoyo a la cooperacién sin considerar el rol social estratégico de
las instituciones empresariales y sin tener en cuenta por lo tanto sus caracteristicas que
potencian, como ocurrié en el caso de la CIIECCA y del CCT, las relaciones entre las
empresas del Cluster.

155 No obstante, siguiendo la misma clasificacién, se podria decir que los datos mostrarian una red de
aglomeracion en transicion hacia una red “confederada” (empresas del mismo sector con lazos de
competencia) (Casanueva Rocha, 2003).
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Tabla 10.6
Promedio de actividades cruzadas segtin pertenencia de empresarios a comisiones
directivas

Pertenecen a comisiones No pertenecen a comisio-

nes
Pertenecen a comisiones 1.6 0.66
No pertenecen a comisio- 066 0.27

nes

f) La participacién en el Programa: se ha observado ya en una de las figuras previas que
las posiciones en las redes y la cantidad de actividades estd muy influida por la partici-
pacién en el Programa. Mientras las firmas participantes han cooperado en promedio en
4 actividades, las no participantes lo han hecho en una tinica ocasién. Al no contarse con
datos previos no es posible determinar con certeza en qué medida se trata de influencia
del Programa o de un fenémeno de autoseleccion.”™ No obstante, y como se vera mas
adelante, existen indicadores que permitirian confirmar la primera de estas alternativas.

Por otro lado, la influencia del Programa no habria sido tan determinante en el grado
de compromiso de las actividades, ya que los datos indican que las empresas no parti-
cipantes perciben su compromiso en las actividades de modo similar, aunque cooperan
en menos ocasiones.

Cooperaciéon, Competencia, Coopetencia

Otro de los aspectos que puede analizarse para complementar estos andlisis tiene que
ver con los niveles de competencia y su relacién con la cooperaciéon. El desarrollo de
un proceso de integracion productiva supone la existencia de una compleja red de coo-
peracién y competencia entre las empresas para enfrentar las cambiantes condiciones
tecnologicas y de mercado. En un marco de competencia, la colaboracién entre las firmas
permite recurrir a estrategias sectoriales, resoluciéon de problemas y acciones colectivas
para enfrentar con éxito la competencia global y regional. A pesar de ello las empre-
sas contintan compitiendo en el mercado. Este complejo marco se define generalmente
como relaciones de “coopetencia” (Brandenburger y Nalebuff, 1996; Lado, Boyd y Han-
lon, 1997; Gnyawali y Madhavan, 2001): las firmas cooperan para resolver problemas
comunes del sector y obtener recursos estratégicos.

Si se reconstruye la red de “competencia”, puede verse que en el sector ésta tiene una
densidad relativamente baja. Su densidad es de 0,04 por lo que sélo el 4% de las relacio-
nes posibles son de competencia. En promedio cada firma reconocié a dos de sus pares
como competidores aunque la cifra es mayor entre las empresas del CCT (5 empresas).

156 Es decir que las empresas participantes son las mismas que ya venian cooperando en similar medida
anteriormente.
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Puede decirse por esto que en el CCT hay una mayor competencia que en la CIIECCA,
aunque la percepcion de los competidores es mas difusa que entre las empresas de elec-
trénica (s6lo en el 25% de los casos, una empresa que califica a otra como competidora es
también considerada del mismo modo por ésta).

Por esta caracteristica, si se cruzan las redes de “competencia” y la ya analizada “red de
cooperacién” se detecta que un 50% de las empresas participantes del Programa tuvie-
ron relaciones de “coopetencia”’, cooperando con sus competidoras, aunque con pocas
empresas.

Como puede observarse en la Figura 10.7, ya no se trata de una red completa sino de 6
componentes formados por diadas y pequenas redes entre las que se destaca una com-
puesta por empresas del sector software.

Figura 10.7
Red de coopetencia (Ao 2005)

157 Cabe aclarar que algunas de las empresas del sector de software, sehialan que si bien en el presente
no son competidoras, todas son “competidoras potenciales” ya que manejan similares niveles tec-
nolégicos. La elevada especializacion de las firmas hace que se concentren en nichos de mercado
diferentes.
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La coopetencia llega en el caso de las relaciones de cooperacién directa al 17% del total
de las relaciones, que se eleva al 51% cuando se agrega la cooperacion indirecta. Como se
observa ademas en la Tabla 10.7 la cantidad de actividades se concentra en bajos niveles
cuando se coopera con una empresa competidora.

Tabla 10.7
Proporcién de relaciones de coopetencia segin cantidad de actividades compartidas
(2005)
Cantidad de actividades de coopetencia
Tty 234 5 6 7
tal
% de relacji’ones. de competencia 17% 1 10% | 4% | 3%
(cooperacion directa)
% de relac.i’ones. de cor.npe.tencia 51% | 21% | 13% | 4% | 4% | 4% | 5% 0
(cooperacién directa+indirecta)

En la Tabla 10.8, puede verse ademas que la mayoria de las relaciones de coopetencia se
da entre las empresas del CCT y entre éstas y las que pertenecen a ambas asociaciones,
pero ademds que esta cifra disminuye si no se tiene en cuenta la cooperacién indirecta.
Esto permite decir que proporcionalmente a la cantidad de empresas competidoras, las
firmas de la CIECCA tienen niveles de coopetencia similares a las del CCT.

Tabla 10.8
Tabla cruzada de proporcion del total de relaciones de coopetencia segtin cooperacion

directa y directa+indirecta

Cooperacion Directa

CCT CIIECCA Ambas
CCT 49% - 25%
CIIECCA 3% 9% 1%
Ambas 9% 1% 3%

Cooperacion Directa + Indirecta

CCT CIIECCA Ambas
CCT 36% - 24%
CIIECCA - 25% 5%
Ambas 5% - 5%
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Eficacia, capital social y eficiencia colectiva

Teniendo en cuenta como trasfondo la discusién sobre cuél es el rol del capital social en
los programas de integracion productiva (fundamentalmente si su desarrollo es conside-
rado como una meta o solamente como un medio), otra dimensién de andlisis relevante
es la eficacia del Programa para lograr un aumento de la cooperacién y —por su interme-
dio- de la eficiencia colectiva.

Este concepto utilizado con frecuencia en la literatura sobre clusters (Pietrobelli y Rabe-
Llotti, 2006), podria ser definido desde algunas de las teorias del capital social como el
aprovechamiento por parte de los individuos de su estrategia de relaciones y acciones
colectivas. Este enfoque aporta la posibilidad de observar los resultados econémicos del
capital social, aunque en buena parte de los estudios no se tiene en cuenta hasta qué
punto existe un potencial conflicto entre este aprovechamiento y la sustentabilidad de
las relaciones de cooperacion.

Algunos autores (Kale et al., 2000) distinguen a los efectos del andlisis el capital social es-
tructural y el individual. El primero podria resumirse como las ventajas de estar inserto
en una red con una densidad y calidad de relaciones determinada. El segundo tiene en
realidad que ver con la posicion particular que cada empresa ocupa en dicha red y las
ventajas obtenidas por el aprovechamiento de esa posicion.

Dado que en este caso se analizan los resultados a partir de la intervencion del Programa,
se presentardn las variaciones en el periodo de referencia en dos variables: facturacion
de la empresa y empleo. En ambos casos se distinguen (a partir de la percepcion de los
empresarios) las variaciones totales de estas variables y la proporcién de dichas varia-
ciones que es atribuido a la intervencion del Programa. Estos cambios se correlacionaran
con las diferentes dimensiones de las redes ya analizadas para observar en qué medida
se hallan vinculadas entre si.

En relaciéon con el capital social estructural, si se observan los datos de la Tabla 10.9,
puede verse que, dentro de un marco de fuertes incrementos porcentuales, las empresas
del CCT habrian tenido mayores aumentos de facturacion y valores similares a los de la
CIIECCA en términos de aumento del empleo.

No obstante esto, quienes perciben mayores porcentajes de aumento debidos al Progra-
ma son las empresas de la CIIECCA y -especialmente- las que pertenecen a ambas redes.
Si se asume que es posible identificar la participacion en el Programa con la posibilidad
de cooperar en el marco de una red (dado que practicamente no hubo cooperacién fuera
del Programa), es posible afirmar que las empresas que mas han aprovechado el capital
social estructural son las empresas que por su pertenencia a ambas asociaciones han po-
dido aprovechar las oportunidades de ambas sub-redes.
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Tabla 10.9
Aumentos en la facturacion y el empleo segtin sector y participacion en el Programa
(Afio 2005)
% promedio % promedio | % promediode | % aumento
de aumento de | de aumento aumento empleo atribui-
facturacién facturacién empleo do al Programa
atribuido al
Programa*
CCT 66% 7% 33% -
CIIECCA 57% 12% 34% -
AMBAS 51% 40% 29% -
PARTICIPAN- 0 0 g )
TES 60% 12% 33%
NO PARTICI- 0 ) 0 )
PANTES 54% 28%

*sobre 39 casos validos

En cuanto al analisis del capital social individual, para observar si el aprovechamiento es
mayor en estas empresas por ventajas de su posicion (y siempre con la previsién de que
los indicadores tienen un importante componente subjetivo), se pueden mencionar los
siguientes andlisis que se resumen en la Tabla 10.10:

a) Una primera observacién permite detectar dos generalidades. Por un lado que las
correlaciones con las diferentes variables son mayores y significativas cuando se trata
de la variacion de facturacion atribuida al Programa. Por otro, que estas correlaciones
se dan con los “grados de entrada”, es decir con las empresas méds mencionadas o esco-
gidas en las redes de comunicacion y en las redes de cooperacién orientadas al futuro y
con aquellas empresas con las que mas se han comprometido sus socias. Dado que estas
correlaciones no se dan con los “grados de salida”, esto quiere decir que las que mejores
resultados han tenido no son las que mas se relacionan, ni tampoco las de mayor tamafio,
sino aquellas que tienen mayor poder y liderazgo (ademas de un lugar prominente en
las redes, son por ejemplo las que maés participacion han tenido en las decisiones de las
actividades conjuntas).

b) Entre las restantes variables, no s6lo no existe correlacion entre el tamafio de las firmas
(sea por cantidad de personal como por facturacion) y los resultados obtenidos, sino
que en general el tamafio no parece influir -salvo pocas excepciones- sobre las mismas
variables que se correlacionan con los resultados. En cambio, si parecen mds relevantes
las ventajas comerciales (acceso al comercio exterior) y los resultados cualitativos de las
actividades conjuntas (estas empresas son las que han participado en actividades con
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mayores niveles de satisfaccién en promedio y un mayor compromiso). En otras pala-
bras el “capital social” y el “poder” particularmente relacionado con la posicién en la
estructura parecen haber sido mas determinantes que otras variables.

Tabla 10.10
Correlaciones entre aumentos en la facturacién y centralidades de grado (Afio 2005)
% promedio % promedio
de aumento de aumento
facturacion facturacion
atribuido al Prog*
Comunicacién segiin
frecuencia -014 407(*)
(grado de entrada)
Comunicaciéon Confiden-
-0,219 AL17(*
cial (grado de entrada) ©)
Cooperacion planificada > "
- 417
(grado de entrada) 0,025 A17()
Predisposicion a coope-
rar por posicionamiento 20,025 436(%)
de mercado (grado de
entrada)
Nivel de compromiso
en actividades (grado de 0,091 - 497 (%)
entrada)
Nivel de participaciéon
promedio en actividades -0,159 -,456(*)
(grado de salida)
Nivel de satisfaccion en
las actividades (grado de -0,116 -482(*)
entrada)
Nivel de satisfaccion en
las actividades (grado de -0,159 -456(%)
salida)

* Indices de correlacién de Pearson significativas 0,01°
Para complementar los datos expuestos, y siguiendo la concepcién del capital social de

Bourdieu (1980) y de Lin (1999), es posible considerar que el capital social no se define
s6lo por las redes de relaciones sino -sobre todo-, por los recursos a los que es posible ac-
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ceder gracias a estas redes. Dicho de otra forma, tiene mayor capital social no quien tiene
mas relaciones sino el que logra a través de éstas una mayor cantidad de recursos. Ade-
maés de las variaciones en la facturacion, otra manera de observar como se ha dado este
fenémeno en esta red es analizando la direccién de los flujos de informacion estratégica
(a partir de la red de comunicacién confidencial). Entre otros aspectos, puede estudiarse
si la cooperacion ha reforzado las asimetrias dadas por el tamano de las empresas o ha
favorecido intercambios de mayor horizontalidad.

Como puede verse en la Tabla 10.11, y repitiendo lo sucedido en el caso de las activida-
des, las empresas medianas (segin cantidad de empleados) son las que més informacion
confidencial han recibido y remitido en términos proporcionales a las otras empresas.
Este segmento es también el que ha experimentado mayores niveles promedio en el au-
mento de su facturacién (78%). Por lo cual se deduce que este sector, como se ha visto,
probablemente ha atraido a empresas de otros tamafios buscando beneficiarse de esta re-
lacién. Hay que sehalar ademads que observando la Tabla 10.12, se puede observar que las
empresas medianas y pequefias tienen mayores niveles de reciprocidad en sus relaciones
que las microempresas. Esto permitiria concluir que el desarrollo de capital social pro-
movido por el Programa permiti6 acceder a informacioén estratégica en mayor medida a
los segmentos de firmas pequefas y medianas, y en menor medida a las microempresas.

Tabla 10.11
Proporciéon de relaciones de comunicacién confidencial por tamafio de empresa (Ao
2005)
Micro Pequefias = Medianas = Grandes
Micro (15) 27% 33% 40% 0%
Pequenas (25) 3% 37% 60% 0%
Medianas (21) 2% 45% 52% 1%
Grandes (3) 0% 33% 66% 0%
Tabla 10.12
Proporcién de relaciones de comunicacion confidencial simétricas por tamafo de em-
presa (Ao 2005)
Micro Pequefias = Medianas = Grandes
Micro (15) 0,33 - 0,17
Pequeinas (25) - 0,50 0,71 -
Medianas (21) 0,50 0,71 0,34 -
Grandes (3) - - - -

265




Andrés Matta

En el estudio se han relevado también de manera cualitativa los beneficios percibidos
por las empresas en otras formas de capital (financiero, humano, tecnolégico, comercial)
(Bourdieu, 2001), con resultados similares a los observados en relacién con los resultados
econémicos y en términos de intercambio de informacién.

Finalmente, se puede mencionar que el estudio recogié como resultado de las activida-
des que el nivel de satisfaccion de cada una de las actividades ha sido en general positivo
si se tiene en cuenta que el porcentaje de empresas que califica como ”balo” asu grado de
satisfaccion no supera el 13% en ninguna de las actividades evaluadas.”

Asimismo, respecto a la relacion costo-beneficio de las actividades, las empresas tienen
un balance positivo ya que consideran que su beneficio ha sido superior (45%) o al me-
nos proporcional al esfuerzo realizado (36,5%). En cuanto al nivel de participacion en la
toma de decisiones centrales en las actividades, en un 48,8% de los casos las empresas
perciben que fueron tenidas en cuenta en todas las decisiones. En un 19% de los casos las
firmas sienten que fueron tenidas en cuenta en la mayoria de las mismas y sélo el 6,2%
considera que nunca fueron tenidas en cuenta en las principales decisiones durante la
ejecucion de actividades conjuntas.

Figura 10.8
Red de Cooperacion Planificada (Afio 2005)

158 Sin que esto minimice el resultado, no debe dejar de tenerse en cuenta no obstante el “efecto agrade-
cimiento” o de “compensacion cognitiva” que son tipicos en este tipo situaciones.
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En resumen, la metodologia utilizada permite también analizar con mayor pro-
fundidad la calidad de las relaciones de cooperacién entre las empresas asi como
los factores que las condicionan y los resultados de las mismas. En cuanto al grado
de “compromiso” de las actividades (de algtin modo el “costo”) percibido por los
empresarios, en promedio podria decirse que éste ha sido “medio- bajo” y “bajo”.
Sin embargo, muchas acciones fueron consideradas estratégicas para monitorear
el comportamiento de las variables del mercado y mejorar el posicionamiento; ob-
tener recursos gracias a economias de escala y apropiarse de manera indirecta de
los beneficios que pueda obtener el sector. Se observa ademas que, en promedio,
las empresas del CCT han tenido relaciones de mayor intensidad en términos de
cantidad de actividades conjuntas en el primer afho y que esta situacion se revirtio
en el segundo afno. Entre los factores que inciden en la cooperacién y su intensi-
dad, se ha observado la correlacion positiva con el conocimiento y la intensidad
de la comunicacién, con el tamafio de la firma (son las empresas medianas quienes
mas cooperan), la pertenencia a las asociaciones empresarias (y en particular a sus
comisiones directivas) y la participacién en el Programa. Se analizé también la re-
lacién entre la cooperacion y el nivel de competencia encontrandose que un 50% de
las empresas participantes del Programa tuvo relaciones de “coopetencia”, aunque
cooperando con pocas empresas competidoras (fenémeno especialmente relevante
en las empresas de software).

En cuanto a la eficacia de las actividades del Programa para generar “eficiencia co-
lectiva” el analisis detect6 que las empresas que perciben mayores porcentajes de
aumento en su facturacion y empleo atribuibles al Programa son aquellas que han
tenido un mayor nivel de prominencia en sus redes. Por otro lado, se ha constatado
que el desarrollo de capital social promovido por el Programa permitié acceder a
informacién estratégica en mayor medida a los segmentos de firmas pequenas y
medianas y en menor medida a las microempresas. El andlisis permitié constatar,
finalmente, una percepcion positiva sobre los resultados de las actividades apo-
yadas por el Programa (mensurada por el nivel de satisfaccion, la relacién costo-
beneficio y el nivel de participacién en la toma de decisiones).

Sostenibilidad: el futuro de las redes de cooperacion

La sostenibilidad es uno de los objetivos mas relevantes en todos los programas de apo-
yo a MiPyMEs desarrollados en las dltimas décadas. Dejando de lado la sostenibilidad
institucional, en este caso el andlisis se concentra en la sostenibilidad de los efectos del
Programa en términos de capital social. Para ello se reconstruyen dos nuevas dimensio-
nes sobre el futuro de las redes: a) pragmatica: hasta que punto se logran mantener en el
tiempo la cantidad y calidad de los vinculos entre las empresas; b) actitudinal: en que
medida se mantiene o aumenta la predisposicién a cooperar en el futuro. Con ese sentido
se analizan a continuacién estas dimensiones en el caso.

267



Andrés Matta

Redes planificadas y redes hipotéticas

Desde el punto de vista pragmatico, el primer analisis se realiza a partir de la reconstruc-
cién la red de cooperacion “planificada”, que incluye a todas las empresas que tienen
entre sus planes realizar alguna actividad conjunta (dentro o fuera del Programa) en los
siguientes 12 meses. En 2005 esta red tiene una densidad de 0,07 donde cada una de las
empresas encuestadas tiene planificado trabajar, de manera conjunta, en promedio con 4
firmas. Desde el punto de vista estructural, como se observa en la Figura 10.8, la red tiene
una morfologia similar a las redes de cooperacién y comunicacion confidencial, con dos
sub-redes bien definidas.

En el afio 2006, como puede verse en la Figura 10.9, se modifica la morfologia de la red
de modo similar a los anteriores casos. Del mismo modo, se observa que mientras las
empresas de la CIIECCA mantienen su densidad interna y aumentan su vinculacién con
empresas del CCT, las empresas de esta tltima bajan su densidad interna.

Tabla 10.13
Densidades cruzadas. Redes de cooperacién planificada (Afios 2005 y 2006)

2005

CCT CIIECCA Ambas
CCT 0.14 0 0.29
CIIECCA 0 0.06 0.04
Ambeas 0.38 0.03 0.07

2006 (mismas empresas que 2005)

CCT CIIECCA Ambas
CCT 0.04 0.03 0.07
CIIECCA 0.03 0.06 0.16
Ambas 0.02 0 0.17

Una segunda red puede construirse a partir de la pregunta acerca de cudles son aquellas
empresas con las que se espera no solamente continuar cooperando sino realizar activi-
dades con un mayor nivel de compromiso. En este caso, la densidad es de 0,05 por lo que
se daun 5% de las relaciones posibles. Las empresas mencionan en promedio a 3 firmas
con las que desearfan aumentar la intensidad de sus vinculos, lo que resulta importante
si se tiene en cuenta la densidad de la red anterior.
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Figura 10.9
Red de Cooperacion Planificada (Afio 2006)

A fin de trabajar con las actitudes o propensiones a cooperar, se investigé también sobre
la posibilidad hipotética de cooperar con otras empresas del sector, indagando ademas
sobre la naturaleza de esta actitud. Se construy6 una red “hipotética” a partir de diferen-
tes indicadores que podrian inclinar a las empresas a cooperar con otras del sector. Estos
indicadores son a) la existencia de redes sociales primarias (parentesco y amistad); b) la
posicién en el mercado de las firmas; c) la red de confianza (basada en la actitud positiva
que genera en cada empresa la forma en que operan las restantes firmas).

Como resultado, la red completa en 2005 tiene una densidad de 0,07, por lo que en tér-
minos de su densidad esta red es similar a la red de cooperacién planificada. Entre los
fundamentos actitudinales, el mas importante es la confianza en la pericia técnica de
los potenciales socios, que tiene una densidad de 0,06, seguida del posicionamiento en
el mercado y en dltimo lugar, la presencia de vinculos primarios (parentesco y amistad)
de 0,02.

Como se ve en el Figura 10.10, construida a partir del grado de entrada en esta red, las
empresas centrales son fundamentalmente de la CIIECCA y las que pertenecen a ambas
organizaciones, aunque la CIIECCA también es quien aporta las firmas que se hallan
mas alejadas del centro. Las empresas que aparecen como centrales podrian ser conside-
radas claves para quien deseara gestionar la sostenibilidad de la cooperacién segun las
predisposiciones de los encuestados.
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Figura 10.10
Red “hipotética” de predisposicion a cooperar en el préximo afio (2005)

Factores criticos para la sostenibilidad del capital social

(Es posible prever de algtin modo qué factores influiran en la continuidad de las accio-
nes de cooperacion? Este aspecto es relevante tanto para la ejecucién de un programa de
integracion productiva como para la evaluacion de la sostenibilidad de sus efectos en el
tiempo.

De los analisis a las redes precedentes, surge que las dimensiones y aspectos que apare-
cen de modo mas relevante son los siguientes:

a) Lo planificado y la predisposicion actitudinal: segtn los andlisis de las redes elaboradas,

todas las redes referidas al futuro tienen un nivel de correlacion moderado. Las relacio-
nes previstas y planificadas coinciden en un 44 % con las relaciones hipotéticas que se de-

270



Reconstruyendo la trama asociativa

searia profundizar y un 31% con las que se estaria dispuesto a cooperar.” Si se tiene en
cuenta ademas que la red “hipotética” o de predisposicién hacia la cooperacion es mayor
que las restantes, se pueden realizar dos hipétesis complementarias: en primer término,
que existe un margen importante en la red para continuar aumentando la cooperacion,
tanto en profundidad como en cantidad de nuevas empresas; en segundo lugar, que la
correlacién no es mayor a causa de la cooperaciéon indirecta ya que numerosas empresas
planifican cooperar con empresas con las que quizés no existe una predisposicién par-
ticular.

b) La confianza basada en la pericia y la posicion en el mercado son los aspectos que maés in-
fluyen en las predisposiciones a cooperar en estas redes, frente a otros aspectos como las
relaciones primarias (amistad, parentesco). Se observa ademas que la pericia y el posicio-
namiento son percibidas como variables relacionadas por las empresas.

¢) La existencia de antecedentes de actividades realizadas en conjunto. Este es uno de los fac-
tores claves segun el sentido comtn y buena parte de la literatura, pero segun el estudio,
si bien es cierto que existen mayores posibilidades de que se planifiquen acciones futuras
si se ha cooperado en el pasado, esto no constituye una razén suficiente. En primer lu-
gar, es mayor la probabilidad si se trata de cooperacién directa, ya que en promedio, las
empresas planifican cooperar con un 43% de las empresas con las que ha habido coope-
racién directa en 2005, pero s6lo con un 13% si se tiene en cuenta también la cooperacion
indirecta. Una brecha similar se observa si se analizan la predisposicién a cooperar (35%
y 13% respectivamente) o a profundizar su nivel de compromiso (28% y 11%).

d) La intensidad de las actividades previas. Tanto la cantidad de actividades conjuntas como
el nivel de compromiso promedio de las mismas permiten una mejor predicciéon de las
relaciones de cooperacién. En el caso de la cantidad de actividades, se observa que en las
relaciones con 4 o mas actividades, la proporciéon que se planifica o se estaria dispuesto
sostener en el futuro aumenta sustancialmente. Aunque en menor medida, también se
observa una mayor sostenibilidad cuando el nivel de compromiso de las actividades ha
sido alto o muy alto.

e) Entre las caracteristicas de las actividades, ademas del compromiso, se destaca el nivel de
participacion, lo que significa que las empresas valoran particularmente este aspecto a la
hora de decidir continuar cooperando. No obstante, también existen relaciones positivas
respecto a los resultados de las actividades (satisfaccion y relacién costo-beneficio).

Lo expuesto puede analizarse en detalle en las tablas 10.14 (Cantidad de actividades con-

juntas y predisposicion a cooperar en el futuro del 2005) y 10.15 (Nivel de compromiso
promedio de actividades conjuntas y predisposiciéon a cooperar en el futuro del 2005).

159 Segtn indices de Jaccard.
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Tabla 10.14
Cantidad de actividades conjuntas y predisposicién a cooperar en el futuro (Afio 2005)

Cantidad de activi- | % de relaciones pla- | % de relaciones a % de relaciones
dades conjuntas en nificadas profundizar hipotéticas
la relacion

0 2% 3% 4%

1 4% 6% 9%

2 17% 12% 10%

3 16% 11% 12%

4 51% 30% 35%

5 57% 41% 50%

6 68% 56% 55%

7 50% 50% 50%

Tabla 10.15

Nivel de compromiso promedio de actividades conjuntas y predisposicion a cooperar
en el futuro (Afo 2005)

Nivel de compro- | % de relaciones pla- % de relaciones a % de relaciones
miso promedio nificadas profundizar hipotéticas
Muy alto 28% 13% 24%
Alto 25% 24% 21%
Medio 13% 10% 14%
Bajo 3% 6% 10%
Muy bajo 0% 0% 0%

A modo de resumen de lo dicho, elaborando un indicador global sobre la sostenibilidad
de las relaciones de cooperacion que adiciona los distintos aspectos pragmaticos y acti-
tudinales, se observan en la figura los valores de correlacion entre las principales dimen-
siones mencionadas. Como puede observarse, la cantidad de actividades conjuntas y el
maximo nivel compromiso al que se ha llegado en las actividades son los mejores indica-
dores de una potencial sostenibilidad de los vinculos de cooperacion. Entre las restantes
caracteristicas, se destaca la participacién que -como puede verse- es mas relevante que
el nivel de satisfaccién o la percepcién de una mejor relaciéon costo-beneficio.
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Figura 10.11
Antecedentes y Sostenibilidad potencial de las relaciones de cooperacion

* Correlaciones segtin indice de Pearson (QAP)

Sobre el caracter predictor de esta variable construida de este modo, ha podido corrobo-
rarse en el afo posterior a estos datos que en un 75% de los casos donde existia planifi-
cacion o disposicion a cooperar, existio efectivamente accion conjunta al afio siguiente.
Esta cifra es atin mayor (87%) si existian simultdneamente planificacién, predisposicion
a cooperar y voluntad de profundizar el compromiso de su relacion.””

Tomando como unidad a las empresas en lugar de las relaciones, los datos del estudio
permiten afirmar que en general existen correlaciones significativas que hacen mas pro-
bable predecir quienes seran las empresas mas escogidas para cooperar que cudles serdn
las que tendrdan mayores relaciones y de mayor intensidad. Por ejemplo, como puede
observarse en la Figura 10.12, la cantidad de actividades realizadas por una empresa es
un indicador importante de que sera tenida en cuenta para cooperar en el futuro. Del
mismo modo, si han sido escogidas en relaciones que han exigido un mayor compromiso
en sus pares.

Respecto de los resultados de las actividades, s6lo hay relacién significativa con la re-
lacion costo-beneficio percibida por los empresarios, lo que querria decir que las firmas
escogen a sus pares en el futuro més por este resultado de las actividades que por otras
condiciones. Por dltimo, si observamos otras variables caracteristicas de las empresas,

160 Esto podria deberse ademas al hecho de que este sector ha tenido un alto nivel de planificacion es-
tratégica respecto a otros apoyados por el Programa.
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observamos que estas empresas escogidas son también las de mayor tamafo, las que
mas exportan y las mas antiguas. Vale la pena mencionar que en el caso de las exporta-
ciones, es el tinico caso en el cual la correlacion no sélo tiene que ver con la cantidad de
relaciones sino con el promedio de su intensidad, lo que quiere decir que se trata de una
variable con una mayor vinculacién con el modelo de anélisis general.

Figura 10.12
Antecedentes y empresas con potencial de continuar cooperando

Cantidad de
actividades

Empresas que serdan mas

Grado de . g,
- elegidas (Sostenibilidad
compromiso . i
o potencial de la relacién de
de la relacién iy
cooperacion)
Maximo nivel de A/ 0.37 0.08 0.11
compromiso de la 06
relacién
Rel.
costo-beneficio| | Satisfaccion Participacién
0.59 0.54 0.49 0.34
Cantidad . ¥/ .
antida Facturacion & . Antiguedad
empleados Exportaciones

* Indices de correlacién Rho de Spearman

Ademéds de los factores criticos mencionados, existen algunas dimensiones relevantes
para comprender la cooperaciéon pero que, sin dejar de ser importantes, por distintos
motivos no poseen tanta fuerza explicativa como podria esperarse de ellas:

f) La participacion en el Programa: como ya se ha mencionado mas arriba, el Programa ha
influido en la cantidad de actividades realizadas por las empresas del sector y -como se
acaba de observar- esta dimension es una de las mas importantes para predecir la conti-
nuidad de una relaciéon. No obstante, nuevamente es preciso prevenir que no es posible
distinguir hasta qué punto esto no se debe a un proceso de autoseleccién de las empre-
sas, al no contarse con una linea de base.

g) La pertenencia a alguna de las asociaciones empresarias: las diferencias s6lo son claras para
el caso de las firmas que pertenecen a ambas asociaciones y que en promedio son quienes
tienen mayores valores de centralidad en las redes futuras.

h) La pertenencia a comisiones directivas de las asociaciones: esta variable tiene cierta rele-
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vancia, sobre todo si se observa que las empresas que ocupan un lugar privilegiado en
las estructuras institucionales son también més escogidas. Por otro lado, no deja de tener
cierta 16gica que las empresas tengan predisposicién a cooperar con los empresarios ele-
gidos por sus pares para conducir las organizaciones gremiales.

Ademas de los aspectos mencionados, pueden analizarse otros aspectos que tienen rela-
cién con la sustentabilidad de las acciones del Programa, pero en este caso que pueden
ser considerados factores de riesgo. Entre estos pueden destacarse:

s El nivel de conflictividad:"™" del conjunto de la red construida se deriva una densidad
de 0,1 con un 34% de las firmas que mencionaron algtn tipo de conflicto (cada una
no cooperaria con un promedio de 1,38 firmas lo que representa el 7% del conjunto
de empresas que conoce). Cabe mencionar que en el afio 2006, estos valores aumen-
tan ya que entre las mismas empresas el nivel de conflicto se eleva a una densidad
de 0,34, lo que confirma las consecuencias de una experiencia negativa para las em-
presas del sector software (sobre todo en el caso de las empresas que pertenecen a
ambas asociaciones).

* El grado de fortaleza institucional: como se ha observado en este estudio, la perte-
nencia a una u otra asociacién empresarial aparece como determinante en muchas
de las variables centrales relacionadas con el capital social y con la realizacion de
actividades de cooperacién. Por este motivo, otro elemento a tener en cuenta para
prever la sostenibilidad se relaciona con los aportes de un Programa a los cambios en
estas instituciones. Ya se ha observado en el primer apartado de este capitulo que del
afio 2005 al 2006 se ha dado un crecimiento en el ntimero de empresas asociadas a las
dos organizaciones, sobre todo a la CIIEECA (42%) incluyendo un flujo de empresas
del CCT que se afilian. Este dato, sumado al mencionado aumento de relaciones
entre las empresas de ambas asociaciones asi como el aumento de actividades y su
grado de compromiso lleva a observar que en este proceso ambas organizaciones
se habrian fortalecido, aunque esto se habria dado especialmente en el caso de la
CIIEECA.

e El grado de centralizacion: otro elemento relevante a observar es la evolucion en el
grado de centralizacion de las redes. La hipétesis es que cuanto mds dependiente es
la red a un grupo de empresas, mas riesgo corre la sostenibilidad de esas redes en
el futuro. A modo de ejemplo, si se toman las redes de cooperacion planificadas, la
centralidad de grado (que depende de la cantidad de relaciones por empresa) tiene
un cambio notorio entre las empresas del CCT, que reduce su centralizacién a mas
de la mitad de un afio al otro (Tabla 10.16). En cambio, en el caso de la CIIECCA y
de la red total los valores se mantienen (si se toman las mismas empresas que en
2005) o aumentan, probablemente debido a la incorporacién de mayor cantidad de
empresas bajo el liderazgo del segmento de firmas que constituye el ndcleo de la
sub-red ya descripta. Finalmente merece mencionarse la reducciéon de la centralidad

161 En este caso no se solicitaron nombres especificos a las empresas pero si que sefialaran la cantidad
de firmas con las que se tenia certeza de que no cooperarian en el futuro por haber tenido algtin tipo
de conflicto previo.
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. . .z 162 . . .
de intermediacién, = debida fundamentalmente a que se han integrado mejor las
dos redes y algunas empresas que pertenecian a ambas asociaciones perdieron su
lugar prominente.

Tabla 10.16
Centralidad de grado. Red planificada (Afios 2005 y 2006)

RED TOTAL CCT CIIECCA
Centralidad de grado red pla- 30%-17% 79%-39% 32%-18%
nificada 2005 (entrada-salida)
Centralidad grado- 2006 (mis- 27%-18%
mas empresas 2005) (entrada-
salida)
Centralidad grado- 2006 (con 30%-19% 30%-13% 46%-22%
nuevas empresas) (entrada-
salida)
Centralidad intermediacién 22%
2005
Centralidad intermediacion 15%
2005

En resumen, para conocer en qué medida las intervenciones del Programa han
contribuido a la sostenibilidad de las relaciones de cooperacién entre las empresas
se indago sobre una dimension pragmatica (el mantenimiento de la cantidad y
calidad de los vinculos entre las empresas) y otra actitudinal (la predisposicion
a cooperar en el futuro). Un primer analisis revela que en general las relaciones
planificadas (dimension pragmatica) coinciden en un 31% con las relaciones de
cardcter hipotético (dimensién actitudinal) y un 44% con aquellas relaciones en las
que se estarfa dispuesto a profundizar la cooperacion. Ello indicarfa que existe un
margen importante para continuar aumentando la cooperacién, tanto en profundi-
dad como en cantidad de nuevas empresas. Entre los indicadores de sostenibilidad
se pueden mencionar que la cooperacién futura aumenta cuanto mayor es la can-
tidad de actividades conjuntas previas y el nivel de compromiso al que ha llegado
la relacién en alguna actividad. También se incrementa cuando ha sido mayor el
nivel de participacion, satisfaccion y relacién costo-beneficio en las actividades.

162 Esta medida analiza la centralidad de los nodos en funcion de su capacidad para intermediar entre
los restantes. Esta posicién se mensura a partir de la distancia geodésica a la que se encuentra un
nodo de otros pares de nodos y -como en el caso de la “centralidad de grado”- puede medirse a nivel
de cada nodo o de la red total.
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El estudio muestra ademds un fortalecimiento de ambas asociaciones empresarias.
Entre los factores de riesgo de dicha sostenibilidad se puede mencionar el mayor
nivel de competencia (que favorece la aparicion de comportamientos individua-
listas) que se observa particularmente en el CCT; el grado de centralizacién de las
redes que aumenta en la CIIECCA en el segundo afio; el nivel de conflictividad que
aumenta levemente el segundo afio a partir de algunas experiencias negativas en el
CCT. En cuanto al rol que ha tenido el Programa en esta dimension de anélisis, las
empresas participantes revelan mejores indicadores de cooperacién en el futuro.

Sintesis y reflexiones finales

Siguiendo el esquema légico propuesto en el capitulo y vinculdndolo con algunas de las
principales dimensiones de evaluacién de programas de desarrollo, es posible enunciar
las siguientes conclusiones y reflexiones finales:

a) Sobre la “cobertura” o extensién de las relaciones entre las empresas:

La Tabla 10.17 permite observar de manera sintética algunos de los primeros indicadores
analizados en este estudio. Dado que este tipo de indicadores pueden ser utilizados para
realizar analisis comparados de distintas redes, ademas de los valores para la red com-
pleta se detallan las dos “subredes” de empresas del CCT y la CIIECCA.

De este primer andlisis pueden observarse:
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Los mayores valores promedio de las 4 empresas que pertenecen al CCT y a la
CIIECCA. Esto es apenas una muestra del fenémeno ratificado en varios aspectos
del estudio: el rol gravitante de la pertenencia a las asociaciones empresarias.

En promedio las empresas conocen 21 empresas (un 30% del total analizado) de las
cuales un 10% son consideradas competidoras. Sobre esta base de conocimiento, las
firmas se comunicaron en el dltimo afio con un 38% de sus pares, aunque s6lo en un
10% de esos casos esa comunicacion implicé informacion considerada sensible. A su
tiempo, con un promedio de una actividad conjunta por empresa, se ha cooperado
de manera directa con 20% de las firmas conocidas, y de forma indirecta con un
ndmero de empresas cercano al de las firmas conocidas lo que implica como hecho
paradéjico que en promedio se ha cooperado con el doble de las empresas que con
las que se ha comunicado. De las 5 empresas en promedio con las que se cooperd
de modo directo,” en el futuro se estaria dispuesto a cooperar o se ha planificado
efectivamente cooperar con 4 empresas y profundizar los vinculos con 3 al tiempo
que no se estarfa dispuesto a cooperar en promedio con 2 empresas.

Estas 5 empresas con las que en promedio cooperan estas firmas, recuerdan a la “five key” de Johan-
nisson (2002), quien sefialaba que este era el nimero de relaciones claves de un emprendedor para
iniciar su empresa.
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Tabla 10.17
Indicadores generales de cobertura

Relaciones y densidades promedio segun sub-red (2005)

CCT CIIECCA Ambas Total
Cuantas empresas conoce 20 (0.63) 22 (0.44) 29 (1.00) 21 (0.36)
Con cuantas empresas se 7(0.22) 8 (0.18) 12 (0.67) 8 (0.12)
comunico
Con cuantas empresas comu- 3 (0.11) 2 (0.04) 6 (0.25) 2 (0.04)
nicé informacién confidencial
Con cuantas empresas cooperd | 4 (0.15) 5(0.12) 10 (0.58) 5 (0.08)
de manera directa
Con cuantas empresas cooperé = 15 (0.40) 12 (0.28) 22 (0.42) 12 (0.31)
de manera indirecta
Cuantas actividades conjuntas 1.2 0.6 5.3 1
realizo
Con cuantas empresas existio 3 (0.11) 0.3 (0.01) | 225(0.15) | 1.28 (0.02)
competencia
Con cuantas empresas planifi- 4(0.14) 3 (0.06) 11 (0.67) 4 (0.06)
ca cooperar
Con cuantas empresas estaria 3(0.12) 3 (0.10) 9 (0.75) 4 (0.07)
dispuesto a cooperar
Con cuantas empresas no coo- 2 (0.08) 1 (0.02) 0.3 (0.03) 1 (0.01)
peraria por existir conflictos
Con cuantas empresas profun- 3 (0.11) 3 (0.06) 11 (0.83) 3 (0.05)
dizaria su cooperacion
A cuantas empresas considera 5(0.17) 1(0.02) 3(0.17) 2 (0.04)
competidoras

Se puede decir que segtn los datos de esta tabla, en general las diferencias entre
ambas sub-redes no parecen relevantes, con excepcién de dos aspectos: que en pro-
medio las empresas del CCT realizaron el doble de actividades conjuntas, pero con
mayor cooperacién indirecta y que los mayores niveles de competencia y coopeten-
cia se dieron entre las empresas del CCT. En este afio analizado existe un “clique”
de gran densidad entre las empresas del CCT (empresas asociadas en un consorcio)
que se destaca especialmente y eleva los valores de esta subred.

Si en lugar de observar los valores absolutos en términos de cantidad de relaciones
analizaramos las densidades de las redes, la evidente inferioridad numérica de la
subred de empresas afiliadas al CCT (es un 54% de la de CIIECCA) tiene como co-
rrelato una mayor densidad. No obstante, como hemos observado en el capitulo,
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también existe entre las empresas de la CIIECCA un “clique” de gran densidad. Se
observa ademads, que el subgrupo de empresas que pertenecen a ambos constituyen
un nicleo atin mas denso que los mencionados.

Estos valores, sumados a los andlisis detallados precedentemente, demuestran que existe
una relacién significativa entre el grado de conocimiento, comunicacién y la cantidad
promedio de actividades realizadas. Puesto que ademas todos estos indicadores tienen
valores inferiores para las empresas no participantes del Programa (situacion que no es
similar si se analizara el compromiso promedio de las actividades conjuntas), una pri-
mera conclusion sobre el rol del Programa es que éste habria influido sobre todo en la
cantidad de actividades realizadas (4 en promedio) més que en el grado de compromiso
de las mismas: las empresas no participantes se comprometen pero en menos ocasiones.
Es verdad que al no contarse con una linea de base no es posible decir con certeza en
qué medida este fendmeno se ha dado por influencia del Programa o por un proceso de
autoseleccion, sin embargo, podria corroborarse con los datos observados sobre la pla-
nificacion de actividades conjuntas para el afio 2007 (en que ya no operaria el Programa)
notando como éstos se reducen a la mitad de lo planificado el afio anterior.

b) Sobre el alcance o profundidad del capital social relacional:

Tabla 10.18
Indicadores generales de alcance y profundidad (2005 y 2006)

CCT CIIECCA
Proporcién de socios participantes del Programa 65% 72%
Cantidad de actividades realizadas por empresas 9 4
de la sub-red (primer afio)
Evolucion de cantidad de actividades realizadas -55% +40 %
por empresas de la subred (%)
Promedio de compromiso de actividades por 0.92 0.90
empresa (0 a 3)
Proporcién de actividades de compromiso medio- 22% 20%
alto (primer afio)
Proporcién de actividades de compromiso medio- 25% 29%
alto (segundo afio)
Participacion de micro y pequefias empresas en la 47% 77%
red (segun cantidad de empleados)
Proporcién de relaciones de las Micro y Pequeias 63% 44%
empresas (segin cantidad de empleados)
Proporcién de relaciones asimétricas (red confi- 60% 58%
dencial)
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Buena parte de los indicadores analizados llevan a pensar que en 2005 este sector se
halla organizado como una red (con dos sub-redes) de aglomeraciéon (lazos débiles
mayoritarios) en camino (especialmente en el caso del CCT) hacia redes confede-
radas (lazos fuertes y con relaciones de coopetencia). Como sugieren estudios ya
citados (Casanueva Rocha, 2003), en este tipo de redes la participaciéon activa en las
redes de cooperacion esta determinada por la pertenencia a asociaciones empresa-
riales y las empresas que tienen el liderazgo coinciden en gran medida con aquellas
que pertenecen a las comisiones directivas de dichas entidades. Este aspecto se re-
fuerza al observar el posicionamiento y los resultados obtenidos por aquellas empre-
sas que pertenecen a ambas asociaciones.

En cuanto al alcance en relacién al tamafio de las empresas (en este caso en funcién
de la cantidad de empleados), se observa una diferencia importante entre ambas
sub-redes, ya que las micro y pequefias empresas representan s6lo un 47% en la red
del CCT, pero acumulan el 63% del total de relaciones, mientras que en la CIIECCA
se da un fenémeno inverso.” Esta situacion probablemente se deba a las particula-
ridades propias de las empresas de cada sub-red, dado que en el CCT la red es mas
pequeifia pero mas homogénea en relaciéon con el tamafio de las empresas.

En lo relacionado con el nivel de compromiso de las empresas en las actividades, se
observa que las empresas que tienen mas relaciones de comunicacién y cooperacion,
también son aquellas que efecttian acciones a las que perciben con mayor grado de
compromiso. Como se ha observado en este estudio, en el primer afio relevado las
empresas del CCT son las que han realizado o participado en promedio de mayor
cantidad de actividades, aunque algunas de ellas son consideradas por los propios
empresarios de un bajo nivel de compromiso. No obstante, en el afio siguiente baja
esta cantidad de actividades sensiblemente en el CCT mientras que en cambio las
empresas de la CIIECCA aumentan la cantidad de actividades y el nivel de compro-
miso de las mismas, lo que marca una diferencia de tendencia en la evolucién de las
relaciones entre ambas subredes.

¢) Sobre la eficacia del Programa y la eficiencia colectiva:

164

Desde el punto del vista del “capital social estructural”, las empresas que mas han
aprovechadosuposiciénsonlasempresasque por su pertenenciaaambasasociaciones
empresarias han podido aprovechar las oportunidades existentes en ambas subredes.
Esto no sélo se evidencia en el primer afio analizado, por los resultados obtenidos
por las 4 empresas que estdn en esta situacion sino también por el flujo de empresas
del CCT que en el segundo afio se asocian a la CIIECCA para aprovechar el capital
social estructural de ambas subredes.

Cabe aclarar que se ha utilizado la clasificacién por cantidad de empleados dado que si se tomara
la clasificacion segtin facturacion, todas las empresas de la CIIECCA y mas del 90% de las del CCT
encuestadas pertenecen a estos segmentos y en general se mantienen las proporciones mencionadas,
pero entre micro y pequefias empresas.
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Reconstruyendo la trama asociativa

Tabla 10.19
Indicadores generales de eficacia (2005)
CCT CIIECCA

Percepcién de la relacién costo-beneficio promedio (0 a 5) 2,51 2,13
Proporcién de empresas cuya facturacion mejoré por el 10% 21%
Programa

Aumento promedio de facturacién en el dltimo afio 66% 58%
Aumento promedio de facturacién atribuido al Programa 7% 12%

Desde el punto de vista del “capital social individual”, el estudio revela que la me-
jora en el porcentaje de facturacion de las empresas se relaciona directamente con la
posicién prominente (por su centralidad de grado) de las empresas en las distintas
redes analizadas. Esto significa que no se benefician todas las empresas que poseen
mas relaciones ni tampoco las de mayor tamafio, sino aquellas que tienen mayor po-
der y liderazgo. Entre las caracteristicas de estas empresas que son escogidas por las
restantes, se destaca su “capital comercial” (son las que tienen un posicionamiento
superior en el mercado y mayor volumen de exportaciones), y su participaciéon en
actividades en las que las empresas han estado mas satisfechas en promedio y han
tenido mayor compromiso. Su posicién de poder se ratifica por el hecho de que estas
empresas son las que consideran que més participaciéon han tenido en las decisiones
de las actividades. En otras palabras el “capital social” y el “poder” particularmente
relacionado con la posicién en la estructura relacional han sido de aquellas variables
mas relacionadas con los resultados econémicos de las firmas.

Si bien el tamafio de las empresas no garantiza automaticamente mejores resulta-
dos, esto no significa que el tamafio de las empresas no guarde relacién con esta
dimensién. El estudio permitirfa sefialar que existe una suerte de tamafio “6ptimo”
en el cual los resultados son mayores. Eso significaria que a medida que aumenta
el tamafio de la empresa, son mejores los resultados, hasta que se llega a un tamafio
en el cual las empresas parecen no requerir ni obtener resultados significativos de la
cooperaciéon. Como ejemplos de esto se han analizado en este capitulo distintas re-
des de intercambio detectando un segmento de empresas medianas que tiene mayor
cantidad de relaciones, son escogidas por las empresas de menor y mayor tamafio
y tienen una posicién de poder superior. Esto tltimo se comprueba por el hecho de
que este segmento es también el que tiene mayor proporcién de relaciones recipro-
cas en comparacion por ejemplo con las microempresas (segtin se deduce por ejem-
plo del analisis de la red de comunicaciéon de informacién confidencial).

d) Sobre la sostenibilidad del capital social:

En primer lugar, para analizar este fenémeno se han propuesto tres redes que distinguen
la existencia de planes de cooperacion y las actitudes positivas hacia la cooperacién futu-
ra. La comparacion de las redes en ambos afios de estudio confirman el caracter predictor

281



Andrés Matta

de estas redes ya que se ha corroborado que en el 86% de los casos hubo relaciones de
cooperacién de acuerdo a lo planificado, en tanto que se cooperé en un 71% de las re-
laciones en las que existia una actitud positiva hacia la cooperacién y en un 77% de las
relaciones que se esperaba profundizar (en los casos donde coincidian los tres factores,
se dio una coincidencia del 87%).

Tabla 10.20
Indicadores generales de sostenibilidad (2005 y 2006)
CCT CIIECCA
Cantidad de empresas asociadas (primer afo) 37 55
Evolucién de cantidad de asociados (segundo +14% +42%
afno)
Promedio de satisfaccion con actividades (0 a 5) 3,04 2.90
Promedio de participacion en actividades (0 a 2.95 2.55
5)
Cantidad promedio de empresas con las que no 2.10 1.2
se cooperaria por conflictos (primer afio)
Cantidad promedio de empresas con las que no 2.46 1.2
se cooperaria por conflictos (segundo afio)
Densidad de red de cooperacién planificada 0.14 0.06
(primer afio)
Evolucién de densidad de red de cooperacién -70% 0%
planificada (segundo afio)
Centralidad de grado red planificada 2005 79%-39% 32%-18%
(entrada-salida)
Centralidad de grado red planificada 2006 30%-13% 46%-22%
(entrada-salida) con nuevas empresas
Nivel promedio de percepcién sobre la existen- 2.63 2.68
cia de socios alternativos (0 a 4)

Sobre la relacién entre lo decisional (planificado) y lo actitudinal (la predisposiciéon a
cooperar) se ha observado que las relaciones planificadas coinciden en un 44% con las
relaciones de cardcter hipotético en las que se desearia profundizar y en un 31% con
aquellas relaciones en las que se estaria dispuesto a cooperar. Si se tiene en cuenta que la
red de “predisposicion hacia la cooperacion” es mayor que las restantes, puede decirse
que en este sector existe un margen importante para continuar aumentando la coope-
racion, tanto en profundidad como en cantidad de nuevas empresas. Por otro lado este
dato podria ser otro indicador de la magnitud de la cooperacion indirecta ya que quiere
decir que numerosas empresas planifican cooperar con otras con las que quizés no tienen
siquiera una predisposicion manifiesta a cooperar.
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Reconstruyendo la trama asociativa

Hemos senalado en el estudio también diferentes formas de analizar qué factores apare-
cen como indicadores de la sostenibilidad y otros que podrian implicar factores de riesgo
para una trama asociativa promovida por un Programa.

Entre los indicadores de sostenibilidad se pueden mencionar:

* La existencia de antecedentes de cooperacion: si bien la existencia de actividades (y
por tanto su apoyo y promocién) es clave para asegurar la mayor cooperacion en
el futuro, la mera existencia de un antecedente no es garantia de que esto suceda.
El estudio muestra en este caso que en promedio se planifica cooperar con un 43%
de las empresas con las que ha existido cooperacion directa (si tenemos en cuenta
también la cooperacién indirecta la cifra baja al 13%) y a profundizar su relacién
con 11% y 28%. En cambio, son mejores predictores de la cooperacién en el futuro
la cantidad de actividades conjuntas y en menor medida el nivel de compromiso
entendido como el nivel maximo de compromiso al que ha llegado la relacién en
alguna actividad.

* Entre las caracteristicas de las actividades que parecen claves para asegurar la sus-
tentabilidad, ademéds del compromiso, se destaca el nivel de participacién (incluso
mas que el nivel de compromiso) lo que significa que las empresas valoran par-
ticularmente este aspecto a la hora de decidir continuar cooperando. No obstante
también existen relaciones positivas respecto a los resultados de las actividades, par-
ticularmente el grado de satisfaccién y la mejor relacién costo-beneficio.

e El fortalecimiento institucional: Como se ha observado en el estudio, la pertenencia
a las asociaciones empresarias ha sido clave en estas redes. Un programa de dura-
cion acotada, que pretenda la sustentabilidad de sus efectos en el capital social, debe
cooperar con el fortalecimiento de las instituciones, sobre todo si estas coinciden con
sus propositos. Como ya se ha mencionado, el estudio muestra un fortalecimiento
de ambeas instituciones, pero especialmente en una de ellas (la CIIECCA) cuyo creci-
miento en socios fue del 42% (incluyendo en esa cifra el flujo de empresas del CCT
que se afiliaron en el segundo afio del estudio) y que ademds aument6 la cantidad
de actividades conjuntas y su grado de compromiso.

Entre los indicadores de potenciales factores de riesgo se pueden mencionar:

*  Un primer factor de riesgo es sin dudas el mayor nivel de competencia que favorece
la aparicién de comportamientos individualistas en empresas con mayor volumen
de capital y poder. En este caso, se evidencia a partir de la evolucién de las den-
sidades de las diferentes redes, que la CIIECCA mantiene su densidad interna, y
aumenta a su tiempo la densidad de lazos con empresas del CCT, mientras que las
empresas de esta dltima organizacion bajan su densidad interna. La causa de esta
baja se relaciona particularmente con un hecho ocurrido en el marco de esta sub-red
que puede incluirse en este tipo de actitudes.

* Un segundo factor de riesgo y que puede mensurarse es el grado de centralizacion
de las redes. Si se presupone que la red es mas vulnerable cuanto mas dependiente
sea de unas pocas empresas se observa que el cambio més notorio se da entre las
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empresas del CCT, con una muy alta centralizacion en el primer afio y que -a causa
del conflicto mencionado- reducen su grado de concentracién a menos de la mitad
al afio siguiente. En cambio, en el caso de la CIIECCA y de la red total los valores se
mantienen en niveles moderados (si se toman las mismas empresas que en 2005) o
aumentan levemente (si se incluyen las nuevas empresas), probablemente debido a
la incorporacién de mayor cantidad de empresas bajo el liderazgo del ntcleo de fir-
mas ya descripto anteriormente. Algo similar puede decirse respecto a la reduccién
de la “centralidad de intermediacién” que desciende del 22% al 15%, debido funda-
mentalmente a que se han integrado mejor las dos redes y a que algunas empresas
que pertenecian a ambas asociaciones perdieron su lugar prominente.

*  Un tercer factor es el nivel de conflictividad. Del conjunto de la red construida se
deriva una densidad de 0,1 con un 34% de las firmas que mencionaron algtn tipo de
conflicto (cada una no cooperaria con un promedio de 1,38 firmas lo que representa
el 7% del conjunto de empresas que conoce). En el afio 2006, estos valores aumentan
ya que entre las mismas empresas el nivel de conflicto se eleva a una densidad de
0,34, (confirmando las consecuencias de una experiencia negativa para las empresas
del sector software), sobre todo en el caso de las empresas que pertenecen a ambas
asociaciones. Esta variable es relevante para evaluar la situacién de la red. En este
caso, como se trata de un sector relativamente joven y en expansi(’)n, no es extrano
que los valores sean relativamente bajos.

e El dltimo factor a tener en cuenta, que se esboza a modo de hipétesis tiene que ver
con el tamafo de la red y con la percepcién por parte de los agentes de que existen
potenciales socios alternativos. El supuesto es que es mas dificil que una trama de
relaciones se recupere de una situacién de conflicto cuanto mayor sea la percepcién
de las empresas de que no existe la posibilidad de desarrollar relaciones alternati-
vas. En este caso, la respuesta promedio de las empresas ha sido que “es posible
reemplazar a algunas de las empresas” en cada una de las actividades realizadas.
Probablemente esta percepcién dependa también de otros factores como el nivel
de conocimiento entre las empresas y la tipologia de los vinculos que caracterizan
a las relaciones en un sector. Al respecto, autores como Castells (1996) sefialan que
las nuevas empresas basadas en el “espiritu del informacionalismo” aprenden a vi-
vir en una cultura de lo efimero, donde se construyen y se destruyen alianzas con
cada decision estratégica con la misma velocidad y fugacidad de las redes virtuales.
Si bien las empresas estudiadas no parecen ajustarse totalmente a esta descripcion,
probablemente sean las empresas del CCT las que mas respondan a este modelo.

En cuanto a cual es el rol que ha tenido el Programa en esta dimension de analisis, las em-
presas participantes revelan mejores indicadores de cooperacién en el futuro, y —como
ya se ha visto- las relaciones que se conservan son aquellas en las que hay mayores ac-
tividades conjuntas. Como se mencioné para el caso de la cooperacion, al no contarse
con datos de una linea de base y con informacién méas completa sobre las empresas no
participantes en el segundo afio, no es posible comprobarlo con total exactitud pero en
cambio puede observarse que un tercio de las relaciones que se conservarian al finalizar
el Programa son empresas que cooperaron en ambos afios.
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Corolarios metodolégicos

Como se mencioné al principio de este capitulo, uno de los objetivos de este estudio
realizado en el marco del PIP fue complementar los datos proporcionados por el Sistema
Comtn de Monitoreo. Como se ha visto, los indicadores y variables presentados permi-
ten que anivel de la “red social” total, sea posible desagregar aquellos indicadores globa-
les para poder comprender en qué nivel del proceso asociativo se hallan las empresas. A
partir de los distintos andlisis es posible por ejemplo detectar los niveles de conocimien-
to, de comunicacioén, de accion colectiva, de existencia de conflictos u otros aspectos que
afectan la sustentabilidad de las redes. En segundo lugar, en el nivel de las “redes indi-
viduales” (ego networks) la metodologia utilizada permite observar cabalmente cémo
son las relaciones y posiciones de cada una de las empresas, asi como la existencia de
subgrupos o empresas aisladas. De este modo, lo que en estudios habituales se reduce
a variables generales y poco especificas como el concepto mismo de “confianza” puede
ser desagregado asi en diversas dimensiones, permitiendo realizar un mejor diagndstico
y mejorar la gestion de la red. Incluso esta informacion puede ser utilizada para realizar
acciones de asistencia técnica basadas en la “administracién de las redes” (network ma-
nagement), una competencia que ha podido ser estudiada y desarrollada a partir de la
posibilidad de este tipo de analisis.

Estos indicadores pueden ser utilizados como parte de una “linea de base” y monito-
rearse a lo largo de la vida del Programa, hasta su evaluacién final para conocer cémo ha
evolucionado la trama asociativa. Si se ha mejorado o empeorado por ejemplo el “nivel
de conflicto” o el “nivel de compromiso” de las actividades. Ademads de relevar estos
datos mediante encuestas, algunos de estos datos pueden ser monitoreados durante la
ejecucion, incorporando algunas preguntas escogidas a los formularios de ingreso de
empresas, al inicio de actividades o al informe final de actividad.

Los indicadores generados pueden compararse ademds con otros encadenamientos,
del mismo sector o de otros, lo que permitira observar las diferencias de su estructu-
ra social y acumular evidencias sobre los valores y niveles de relacién empiricamente
alcanzados. La relativa novedad de este tipo de aplicaciones del ARS a las redes em-
presariales no permite la acumulaciéon de experiencias comparadas que permitan saber
cuales son niveles habituales de conocimiento, comunicacién o cooperaciéon entre las
empresas. ;Es posible y deseable que todas las empresas cooperen con todas sus pares?
Probablemente no, pero la comprension del estado de situacion permite —como en el
caso actual- dimensionar hasta qué punto existe margen para la gestién, a fin de aumen-
tar el inter-conocimiento, la comunicacion y la cooperacién. Este dato, sumado a que
se conoce exactamente cuél es el nivel en el que se halla cada empresa permite realizar
acciones focalizadas para generar una mayor sinergia colectiva. Este tipo de intervencio-
nes no asegura automaticamente que se logren resultados exitosos, pero como se sefialé
al comienzo, aumentar los niveles de conocimiento y comunicacién en una red es una
condicién necesaria —aunque no suficiente- para aumentar también la cooperacién entre
las empresas que la integran.
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Los indicadores de la red social y de las redes individuales, pueden ser correlacionados
con indicadores de resultados econémicos, que permitan analizar la “funcionalidad” de
las redes de conocimiento, comunicacién o accién colectiva. Esta tarea permitira conocer
de manera mas cabal de qué modo por ejemplo la cantidad o grado de relaciones esta
vinculada con los resultados a nivel de su eficiencia econémica.

Por otro lado, la aplicacién del médulo adicional, ha permitido encender una “luz de
precauciéon” sobre algunos datos que se relevan desde los PIP. La brecha entre las per-
cepciones de los empresarios y los registros del Programa a nivel de la cooperacion,
permite sefialar la importancia de repensar la forma en que se relevan e interpretan los
datos internos.

Estas potencialidades no niegan las limitaciones internas de la metodologia y los indica-
dores, derivadas de las fuentes de datos (en buena medida percepciones de los empresa-
rios), de las limitaciones muestrales (no todas las empresas, sobre todo no participantes
del Programa, pudieron ser encuestadas), de los limites del ARS (una metodologia que
aun esta en desarrollo) y del propio enfoque limitado (que sélo tiene en cuenta las rela-
ciones “horizontales” entre las empresas del sector, sin tener en cuenta otras organiza-
ciones y vinculaciones). No obstante, estas mediciones constituyen el primer paso de un
proceso destinado a entender cémo las estructuras sociales pueden promover o impedir
el buen desempefio econémico de las firmas que trabajan de manera conjunta. Este es
un punto de convergencia entre la mirada sociolégica de las relaciones y los resultados
econémicos del Programa. La economia neoclasica reconoce que la accién econémica se
encuentra sumergida en procesos sociales que facilitan o impiden su desarrollo, pero de
manera frecuente éstos quedan vagamente definidos, por lo que pierden fuerza expli-
cativa. La definicién operativa de las relaciones inter-empresariales en las dimensiones
reticulares aqui propuestas permitirdn explorar cémo estas estructuras (reconocimiento
de las firmas, frecuencia de comunicacién, obtencién de recursos de manera conjunta,
compartir informacién y oportunidades) impulsan el crecimiento de las firmas.

En resumen, el estudio realizado ha permitido construir mas de 30 indicadores
que permiten obtener un conocimiento completo de la estructura de relaciones de
una red en un determinado momento del tiempo y realizar comparaciones entre
diferentes estadios temporales de la misma o con otras redes. Estos indicadores
se pueden agrupar en cuatro de las dimensiones habitualmente utilizadas para
la evaluaciéon de programas de desarrollo: la cobertura, el alcance, la eficacia y la
sostenibilidad. Si bien, como toda metodologia, la utilizada aqui tiene limitaciones
(propias del método o del modo en que aqui ha sido aplicado), es posible afirmar
que todos o algunos de los indicadores construidos pueden constituir parte de una
“linea de base” del monitoreo o de la evaluacién de programas que tengan entre
sus objetivos el fomento del capital social inter-organizacional.
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COMENTARIO FINAL
Pensamiento divergente
y desarrollo territorial

El Programa que se analiz6 en esta obra se disefi¢ para contribuir al desarrollo de cade-
nas, clusters y redes. Las acciones a realizar se centraron en aspectos tecnolégicos y de
mercado y estuvieron destinadas a sectores seleccionados por su relevancia econémica y
por la existencia de una densidad minima de capital social. Se trabaj6 con idéntica meto-
dologia sobre sectores de gran heterogeneidad. Esa metodologia demostroé ser, en todos
los casos, una buena opcién (lo que no obsta para que acciones similares se ejecutaran
de diferente manera) y arrojo, segun los sectores y contextos, resultados de magnitud y
relevancia también diferente.

En algunos de los sectores con los que se trabajo, la carencia de entidades representativas
o la debilidad de las instituciones existentes hicieron necesario un mayor esfuerzo en
el apoyo a la creacién o el fortalecimiento de las mismas. En otros sectores, en cambio,
la madurez que habian alcanzado los empresarios y productores les permitia percibir
claramente que la mejora de sus negocios tenia reducida viabilidad si no se mejoraba
simultdneamente el entorno. En consecuencia, se gener6 una demanda por acciones de
fortalecimiento de activos territoriales.

Podria esperarse, en consecuencia, que la experiencia llevada a cabo sirva de base para
extraer aprendizajes que hagan tanto a la mejora competitiva de cadenas y clusters como
del propio territorio en que éstas estan insertas. Esa expectativa tropieza con la limita-
cién de que la reflexién sobre la experiencia no permite identificar con certeza principios,
normas o procedimientos estandar que se puedan intentar aplicar a cualquier contexto
sectorial, institucional o territorial. Genera, sin embargo, la expectativa que nuevas expe-
riencias permitan evaluar si los principios de ejecucién, que constituyen guias de accién
de naturaleza amplia, pueden ser transferidos a otros contextos.

Un intento de esa naturaleza (transferir los principios de ejecucion u otros aspectos que
se estima pueden ser transferibles) tropezaria, probablemente, con tres restricciones so-
bre las que se debe alertar: modelos de gestiéon burocratica de limitada flexibilidad y con
fuertes resistencias al cambio, dificultades de los técnicos para incorporar los paradig-
mas que regulan el accionar de los participantes y dificultades de técnicos y empresarios
para reconocer que las acciones de “investigaciéon - accién” deben ser parte integral de la
gestion de programas y politicas.

La primera restriccién, asociada a la burocracia, estd vinculada con disefios de ingenieria
social que tienen dos caracteristicas destacadas: i) implican una division del trabajo meti-
culosa y funcional; ii) sustituyen la responsabilidad moral por la responsabilidad técnica.
La consecuencia es una distancia practica y mental entre la orden que emana de una
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norma burocratica y el producto final: la actuacién de la burocracia se ha convertido en
un fin en si mismo al que sélo se puede juzgar por criterios intrinsecos de conveniencia
y éxito (Bauman, 1989).

Esta restriccién no estd asociada exclusivamente a las burocracias estatales o a la de las
grandes organizaciones: lo expuesto vale también para las de las empresas privadas. Es,
sin embargo mas visible en el caso de las burocracias estatales debido a que las mismas
han incrementado su poder y el control del Estado de manera tal que el mismo sirva a
sus propios intereses (que se suelen alejar de los correspondientes a los ciudadanos a
quienes ellos deben servir). El resultado visible es el exceso en el detalle normativo, la
instalacién de controles que traban la accién, la ineficacia, la reducida capacidad de reac-
cion, la elevada rigidez estructural, la sujecion a intereses de funcionarios en cuanto al
manejo del presupuesto y la limitada capacidad para innovar en los mecanismos de ges-
tién (que responden, en muchos casos, a criterios que son inadecuados para la sociedad
de la informacién). Se generan, en consecuencia, sistemas organizacionales en los que
el pensamiento convergente prima y las defensas organizacionales se incrementan ge-
nerando serios obstaculos para un funcionamiento acorde a realidades locales y para el
propio aprendizaje organizacional. Se trata de un fendmeno que pareceria estar presente
en todos los paises y en todo tipo de organismos y entidades y que se veria potenciado
en las naciones en desarrollo (en las que el control social sobre el sector pablico es mas
reducido). Lo expuesto limita las posibilidades para dar uno de los primeros pasos
que requiere el desarrollo local: una descentralizacion de funciones al &mbito territorial
que permita brindar respuestas rdpidas a necesidades generadas por la apariciéon de los
hechos emergentes que generan factores tan diferentes como la dindmica de los merca-
dos, los conflictos institucionales o fenémenos naturales. Lo que prima, por el contrario,
son demandas de planificacion rigida, incrementos del control a distancia y un creciente
disefio de detalle de los pasos a dar, cualquiera sea la situacién local.

Es interesante sefialar que esta restriccién no ha podido ser resuelta mediante la transfe-
rencia de funciones estatales a empresas privadas, sobre la base de la suposicién simplis-
ta de que el sector privado constituye siempre un ambito mas eficiente que el publico.
Avalaria, en primer lugar, esta hipétesis el hecho de que la transferencia registraria tan-
tos casos de éxito como de fracaso (que podrian estar asociados a instancias de control
de la administracién de bienes ptblicos por el sector privado que no han funcionado de
manera eficaz). En segundo lugar, el hecho de que las burocracias privadas, al igual que
las del Estado, proceden acorde a sus intereses individuales (que, si se trata de entidades
cuyo capital es aportado por una masa significativa de accionistas, se suelen incluso ale-
jar de los que tienen los tenedores de las acciones).

La segunda restriccion estd asociada a la diferencia de paradigmas entre los técnicos y los
participantes de las actividades de un programa y las consiguientes diferencias entre las
formas en que ambas partes decodifican la realidad. Esta diferencia, sobre la que se han
realizado reiteradas menciones en el texto, abarca diversas dimensiones y genera, si no
se la toma en consideracion, multiples dificultades para el disefio de las acciones y para
su concrecion. Entre los lideres sectoriales pueden estar quienes no logran abandonar
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la concepcién sobre la que se baso la politica de las instituciones en la etapa de sustitu-
ciéon de importaciones y tecnologias maduras e intentan realizar una captura de fondos
del desarrollo local para beneficios limitados a lo sectorial (en una clara demostracién
de que esta inhibida su capacidad para reflexionar sobre los bienes ptublicos y sobre
las condiciones de contexto sobre las que se debe incidir para lograr la competitividad
territorial). Estos dirigentes podrian tener también dificultades para identificar el rol de-
cisivo que en un programa como el presentado tienen los facilitadores o coordinadores
y, en consecuencia, para reconocer que sus honorarios no se pueden analizar utilizando
los “valores de mercado” del sector en el que estos lideres se desempefian sino el de un
mercado diferente en el que se ponen en juego competencias que son diferentes a las que
demandan las empresas.

La tercera restriccién, reflejo de las anteriores, esta vinculada con la dificultad de mu-
chos actores para reconocer las implicancias de una actividad de “investigacién - accién”
como la que encaran programas como el analizado, que parten de hipétesis sobre los
problemas, tienen que aprender a partir de formular las preguntas adecuadas y deben
buscar las respuestas en el trabajo de campo (vinculando de esa manera acciones para
producir cambios con la generacién de conocimiento o, puesto de otra manera, conside-
rando la teoria y la practica como partes inseparables del proceso de ejecucién).

El elemento comun de las soluciones que se encontraron frente a dificultades como las
descriptas ha sido, en el caso del Programa, la utilizacién del “pensamiento divergente”
de los integrantes del equipo de ejecucién para identificar soluciones innovadoras para
el contexto (buscando diferentes respuestas y explorando alternativas distintas frente a
cada dificultad). Esas soluciones innovadoras podrian haber sido el factor mas relevante
en la generacion de los éxitos. Los fracasos habrian sido la consecuencia de no poder
encontrar las vias para alejarse de normas inadecuadas para la realidad local.

El hecho de que se puedan exhibir diversos resultados exitosos se podria atribuir, desde
esta perspectiva, a que se comenz6 a instalar una nueva y diferente forma de hacer en
la que los actores participaban en la creacién de las practicas que se establecian, esas
préacticas generaban evidencias cuantitativas y cualitativas, y esas evidencias permitian
generar un proceso de mejora continua. Esa instalacién podria haber significado una
modesta contribucién a la creaciéon de un entorno en el que, en términos de Chris Ar-
gyris, la produccién de conocimiento empiricamente comprobable, el mejoramiento de
la eleccién informada y el reforzamiento de la responsabilidad personal, sean algo que
vale la pena disefar y tratar de implementar como parte de la vida cotidiana. Desde esta
perspectiva, el aprendizaje mas importante que ha dejado el Programa es que el pensa-
miento divergente es la herramienta mds poderosa para avanzar en el desarrollo de un
territorio y la falta de libertad para usarlo el enemigo a enfrentar.
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Anexo

Externalidades y economias externas:

una distincion sutil”
Juan Saffe

Existe una externalidad cuando el bienestar de un consumidor o las posibilidades de pro-
duccion de una firma son afectados directamente por el accionar de otro agente econémi-
co. La palabra directamente implica que se excluye cualquier efecto que sea producido
por variaciones en los precios (Mas-Colell, Whinston y Green, 1995). Las externalidades
seran en la produccién o en el consumo segtn las provoque una firma o un consumidor.
Existe una externalidad negativa (positiva) en la produccion, cuando la actividad de una
firma genera un perjuicio (beneficio) sobre la actividad de otra firma o consumidor. Un
ejemplo tipico de externalidad positiva en la produccién seria el caso de un productor
de manzanas, cuyo vecino es apicultor. Si las abejas del vecino producen su miel a partir
del polen de las manzanas, el cultivo de manzanas produce un beneficio al apicultor.
Una externalidad negativa puede plantearse en el caso de una empresa que lanza sus
residuos (sin tratamiento) a un rio afectando la actividad de los pescadores aguas abajo.
En ambos casos los beneficios o dafios se producen con independencia de la voluntad de
quien los percibe y de los precios de mercado para el que los genera.

En el caso de las economias externas, éstas pueden surgir como consecuencia de cambios
en la produccién de un dado sector que afectan las posibilidades de produccién o los
costos del conjunto de las empresas (Hirshleifer y Glazer, 1994). Estos cambios producen
efectos que son externos a cada una de las firmas que los provocan pero que contintian
siendo internos para la industria como un todo. Una economia externa negativa puede
producirse cuando, al incrementarse la produccién de algunas empresas de la industria,
los precios de los insumos aumentan como resultado de un incremento en su demanda.
La decisién de produccion de empresas particulares tiene, en consecuencia, efectos que
trascienden los limites de las propias empresas (son externos a la firma), pero que im-
pactan en otras empresas que pertenecen al mismo sector (son internos a la industria).
El caso anterior, una deseconomia externa pecuniaria, se distingue de una externalidad
en que: i) interviene el sistema de precios; ii) impacta en firmas que pertenecen al mismo
sector de actividad que las firmas que lo provocaron.

165 Juan Saffe sefial6 al equipo del Programa esta sutil diferencia y ha elaborado este anexo.
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Anexo 11

Calculo de los beneficios de cada actividad
Juan Saffe

Para la determinacién de los beneficios se partié del andlisis de los objetivos de la inter-
vencién que debia evaluarse. En el marco del Programa, el cumplimiento de tal principio
implicaba asumir ciertos compromisos. Ello es consecuencia de que los objetivos del Pro-
grama no siempre podian ser ligados directamente a los objetivos declarados o aparentes
de las actividades en particular.

Las razones que explican esa dificultad se presentan en el primer apartado este anexo.
Los cinco apartados siguientes contienen resiimenes narrativos de la evaluacién efectua-
da para algunas actividades.

Consideraciones generales

El esquema conceptual que constituye el nticleo del disefio del Programa, podria sinteti-
zarse mediante un andlisis de los respectivos marcos légicos. Diversos tipos de acciones
conjuntas, contribuyeron a desarrollar la competitividad de los sectores seleccionados.
Ese incremento de la competitividad constituye el fin de estos proyectos. Los objetivos
particulares, asociados a los componentes de los proyectos suelen ser el fortalecimiento
de las relaciones de cooperacién entre las empresas y entre éstas y las instituciones, la
facilitacién del acceso a tecnologias productivas y organizacionales, la facilitacion del
acceso a mercados y, en algunos casos, la difusién del modelo de cooperacién.

El esquema aplicado presupone que, para un grupo de empresas en particular, si se
fortalecen las relaciones de cooperacion, podrdn acceder a servicios, asistencias y tecno-
logias que no podrian haber alcanzado individualmente. Una vez que han incorporado
estas tecnologias productivas y organizacionales, podran disputar en mejores condicio-
nes nuevos mercados. Si bien se trata de un proceso complejo resulta 1til, a los fines de
un andlisis conceptual, simplificarlo tal como se ilustra graficamente:

Fortalecimiento Acceso a Acceso a Incremento de
Cooperacién l Tecnologias l mercados competitividad

El esquema simplificado indica que algunas actividades tenfan una aparente lejania cau-
sal con el fin daltimo del Programa. Esta situaciéon condujo, como se sefial6 en el capitulo,
al disefio de evaluacién flexible que contemplase tanto las actividades de causalidad mas
directa como aquellas en las que la misma fuese indirecta.
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Por otra parte, el Programa estaba conducido por la demanda. Esto implic6, en el caso
que se analiza, que la decisién de cudles eran las actividades que se financiarian la to-
maban, tal como se sefial6 en el quinto capitulo, las firmas y productores participantes
a través de sus organismos de representacion. Si las empresas son las que determinan
las actividades que habrian de ser ejecutadas, el suponer que tomaran sus decisiones
apoyados exclusivamente sobre una optimizacién de su inversion (ya que las actividades
eran cofinanciadas) podria ser, en algunos casos particulares, ingenuo.” Este potencial
desvio de los supuestos de la economia neoclasica introduce una razén adicional para
reconocer que los objetivos de las actividades serdn variados y que esa caracteristica de-
bera ser recogida por el dispositivo de evaluacién que se aplique.

Finalmente debe sefialarse que uno de los principales limites al momento de disefiar las
evaluaciones lo constituy6 la disponibilidad de informacién. El caso general es que la
informacion disponible no fuera completa o del todo fiable, y que en cada caso particular
los datos accesibles fueran diferentes. El dispositivo de evaluacién debia tomar en consi-
deracioén esta circunstancia y ser lo suficientemente flexible para adaptarse ella.

Los tres argumentos resefiados (lejania causal, actividades con limitada racionalidad y
escasez de informacién) condujeron al disefio de una evaluaciéon que se adaptase a cir-
cunstancias muy diversas. Este hecho esta ilustrado por los ejemplos que siguen.

Formalizacion de la tenencia de la tierra en la cadena caprina
Antecedentes

Con el apoyo del Programa de Cadenas Productivas se ejecutaron actividades cuyo fin
era la formalizacion de la tenencia de la tierra de los productores de la cadena caprina.
Como se sefial6 en el séptimo capitulo, los beneficiarios son los propietarios de las uni-
dades productivas situadas en 24 comunidades del norte, noroeste y oeste de la pro-
vincia de Cérdoba. Los resultados obtenidos son consecuencia del trabajo conjunto de
la Agencia Cérdoba Ciencia, las organizaciones de productores (APENOC, OCUNC y
UCATRAS) y del Programa.

Mas del 50% de los montos invertidos en esta cadena se destinaron a la contratacién
de abogados que asesorasen a los beneficiarios y los representasen en procesos legales.
Se contraté ademds un ingeniero agrimensor para la realizacién de las mensuras de los
campos (requisito imprescindible para iniciar el tramite de formalizacién de la tenencia
de la tierra).

166 Es necesario tener en cuenta que, aunque gran parte de la teoria econémica descansa en el supuesto
de que las empresas tienen como objetivo maximizar su beneficio privado, ese supuesto es dema-
siado restrictivo. El comportamiento de las empresas se distancia en muchas ocasiones de la ve-
rificacion del supuesto de optimizacion. Aunque parece una digresion, las consecuencias de ese
argumento no son neutrales para el disefio o la aplicaciéon de un dispositivo de evaluacién.
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Impacto

Los célculos fueron efectuados sobre la base de la revision de los informes de consulto-
ria. Se realizaron ademas entrevistas a los autores de los mismos, al coordinador de la
cadena y a miembros de las organizaciones de productores. Al cruzar la informacién se
redujo sensiblemente el riesgo de sobre estimacién.

Los valores referentes a los aportes que realizé el Programa se obtuvieron a partir de in-
formacién disponible en la Unidad Coordinadora. Se sumaron las inversiones que efec-
tuaron, en caracter de contraparte local, otras instituciones que cooperan con el sector,
el Estado y los propios productores. Coincidente con el criterio conservador referido rei-
teradamente, no se han incluido erogaciones que no han sido formalmente informadas.

Como se expreso en el capitulo, los impactos relacionados a actividades de este tipo
podrian captarse de dos maneras alternativas: i) a través de una estimacién del valor
actual de la produccion futura o, ii) a través del valor de las tierras formalizadas. En esta
evaluacién se adopt6 la primera posicion debido a que: i) en el mercado de tierras los
precios no siempre guardan una relacién estable con el valor presente de los beneficios
de la explotacién y ii) los productores beneficiarios de la actividad no realizan en general
las actividades econémicas mds rentables, ni tienen acceso a las tecnologias necesarias
para maximizar el beneficio de la explotacién. De esta manera el impacto se determiné
a partir de16171r1a estimacion de los valores actuales de la produccién (en un horizonte de
cinco afios ). Coherente con la actitud conservadora que ha imperado en la evaluacion
de impacto, el mecanismo elegido es el que reporta el menor valor. Se estimé que la su-
perficie que se mantuvo en propiedad de los productores caprinos como resultado de es-
tas actividades, asciende a 11.000 hectdreas. Se supone que se requieren 15 hectareas por
unidad de ganado bovino y 2,5 hectdreas por cabeza caprina. Se obtiene de esta manera
la cantidad de cabezas caprinas y bovinas que se pueden mantener en esas tierras por
afno. Asumiendo, como se ha indicado, una actitud conservadora los valores de venta de
los terneros y los cabritos se supusieron de $200 y $30, respectivamente. Al multiplicar
estos precios por la cantidad de cabezas producidas anualmente se obtiene el valor del
impacto de estas actividades para el periodo de tiempo considerado.

A los fines de obtener el valor actual de los impactos, los flujos futuros se actualizan
mediante la fijacion de una tasa de descuento del 30% anual. El valor elevado de la tasa
considerada se justifica por el hecho de que se trata de productores de subsistencia, para
quienes el valor del dinero en el presente es substancialmente mas alto que en el futuro.
Los resultados obtenidos son: i) valor total de los impactos anuales: $ 217.067 ii) suma
aritmética de los impactos en 5 afios: $ 1.085.333 iii) valor presente de los impactos en 5
afos: $ 528.681. Estos datos se utilizaron de manera consolidada con los de otras activi-
dades y en forma conjunta con los de erogaciones, para determinar las relaciones benefi-
cio/costo y el retorno de la inversion total del programa

167 Este es un supuesto que se utiliza en todas las evaluaciones.
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Asistencia técnica en la cadena olivicola
Antecedentes

Con el apoyo del Programa de Cadenas Productivas se ejecut6 la actividad de asistencia
técnica y capacitacién en procesos técnicos olivicolas. Los beneficiarios de las actividades
cuyos resultados se detallan aqui eran, al momento del célculo, unidades productivas
agrupadas en APOT y Pichanas.

Las principales dreas cubiertas por la consultoria son: i) buenas practicas de cosecha, ii)
necesidades hidricas del olivo, iii) poda anual y poda severa, iv) control de plagas, v)
fertilidad y fertilizacién, vi) injertos y reimplantacion, vii) factibilidad de cultivos alter-
nativos y productos alternativos al aceite de oliva.

Esta actividad tuvo como principal impacto la mejora en la productividad media del cul-
tivo.”” No se consideraron otros impactos tales como la mejor calidad de la aceituna para
aceite (que se traduce en un incremento en la relaciéon litro de aceite/Kg. de aceituna).

Impacto

La tarea principal de la evaluacién fue determinar los aumentos de productividad que
podrian atribuirse a la actividad realizada. Por otra parte, para determinar las erogacio-
nes directas se analiz6 la estructura de costos de las plantaciones. Las erogaciones indi-
rectas fueron calculadas tal como se indicé en el cuerpo de este capitulo.

Debe destacarse que el cultivo del olivo es inestable y que, aunque aplicando tecnologias
y medidas de seguridad se puede disminuir la variabilidad de las cosechas, hay ciertos
riesgos que no se pueden controlar pues son intrinsecos a la naturaleza de estas explota-
ciones.” En consecuencia las estimaciones se refieren a valores medios a los que subya-
cen supuestos de tipo ceteris paribus (no se consideran potenciales incidentes climéticos o
los que deben atribuirse al ciclo natural de la planta).

Los precios de la aceituna y de los insumos utilizados para su produccién son también
variables. Para incorporar al anélisis esa variabilidad se realiz6 una estimacién de impac-
to por el método de analisis de escenarios. Se adoptd, como es habitual en esta medicion
de impacto, el caso mas desfavorable.

Para el calculo del impacto se supuso un incremento de la productividad media del oli-

168 Salvo aclaracion en contrario, cuando se mencione el concepto de productividad en este anexo, se
estara haciendo referencia a la productividad media por planta o por hectarea de tierra. En el primer
caso la unidad de medida sera Kg./planta activa, y en el segundo Kg./Ha.

169 Este riesgo estd relacionado - en general - con fendmenos climéticos o meteorolégicos. Por ejemplo si
en el momento de la floracion del olivo se producen vientos que rompen las flores, la productividad
de cada planta se reduce fuertemente.
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var de 1000 Kg/Ha. Con datos aportados por informantes clave e informacién oficial del
INTA se obtuvieron los costos de produccién por hectérea y el precio de mercado de la
aceituna. El producto entre el incremento de la productividad, la cantidad de hectareas
implantadas y el margen unitario constituye el impacto econémico anual de las activi-
dades.

A los fines de obtener el valor actual de los impactos los flujos futuros se actualizan me-
diante la fijacién de una tasa de costo de oportunidad del 25%. Se ha optado por un valor
elevado en virtud de la situacion financiera de muchos de los productores de la cadena
(lo que hace suponer que - en una gran cantidad de casos - el valor de los flujos de dinero
en el presente es significativamente mas alto que en el futuro).

Los resultados obtenidos fueron los siguientes: i) valor total de los impactos anuales: $
239.079 ii) suma aritmética de los impactos en 5 afnos: $ 1.195.395 iii) valor presente de los
impactos en 5 afios: $ 642.950

En virtud de que el estudio fue realizado con informacién relevada para el grupo de
productores asociados en la ONG de Cuenca de Pichanas y que la consultoria se desarro-
116 ademas para los productores agrupados en APOT, los resultados fueron extendidos
siguiendo criterios de proporcionalidad.

Conformacion de la Red de Comercio Justo de la cadena caprina

La actividad cuyos resultados se exponen tuvo como objetivo la conformacién de un
canal de comercializacién alternativo para los productores caprinos de Cérdoba. Se trata
de un esquema de venta directa del productor al consumidor en el que la intermediacién
es realizada, sin costo, por una red de voluntarios. Este mecanismo de comercializacién
sin intermediarios constituye lo que se conoce como Red de Comercio Justo (RC]).

Las actividades que se realizaron para consolidad la RCJ - y que en consecuencia se con-
sideraron en esta evaluacion - fueron: i) asistencia técnica para la gestiéon y organizacién
de la RC]J, ii) asistencia financiera para la creaciéon de un fondo rotatorio que dotara de
capital de trabajo a la RCJ, iii) asistencia para la participacién de la RCJ en ferias comer-
ciales y iv) desarrollo de marca e imagen de los productos campesinos.

Impactos

Para determinar los impactos de la actividad es necesario reconocer los medios por los
cuales éstos pueden producirse. Los resultados que aqui se exponen son, fundamental-
mente, los derivados de los mejores precios que se logran a través de la comercializacién
de los cabritos por parte de la RCJ. Se incluyen también las ventas de productos como
dulces, conservas y mieles, que de no mediar la red no podrian ser comercializados (al
menos en la misma escala). Estos dos efectos serdn considerados como impactos directos.
Sin embargo, como consecuencia del funcionamiento de la RCJ, y del poder de negocia-
cién que su existencia otorgo a los productores, se observa que los precios de los cabritos
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. . . . . . 170
mejoraron incluso en las operaciones en que la RC] no participa directamente.” Este
incremento de precio puede ser considerado un impacto indirecto.

En definitiva los principales carriles por los que se produce el impacto de estas activi-
dades son: i) incremento de los montos por cabrito faenado que son percibidos por los
productores (consecuencia de la comercializacién a través de la RC]), ii) aumento en las
cantidades comercializadas de productos alternativos y subproductos y iii) incremento
en los montos percibidos por los productores en operaciones en que la RCJ no tiene
intervencién directa. Los resultados encontrados son los siguientes: i) valor total de los
impactos anuales: $ 49.649 ii) suma aritmética de los impactos en 5 afios: $ 248.245 iii)
valor presente de los impactos en 5 afios: $ 120.924

Participacion en ferias y rondas de negocios en el cluster de software
Antecedentes

Esta actividad se ha evaluado para cada una de las ferias y rondas de negocios en la que
los beneficiarios brindaron informacién sobre sus ventas directas e indirectas. El impac-
to ha sido asignado, en el resumen de resultados que figura en el capitulo, al cluster o
cadena que realiz6 la respectiva accién colectiva. Al solo efecto de ilustrar la metodolo-
gla se analizardn, en esta seccién, los resultados de una actividad. Se trata de misiones
comerciales a Chile y Paraguay ejecutadas por el cluster del software. El abordaje de la
evaluacién es el mismo para las otras ferias o rondas de negocios.

Impactos

Desde el punto de vista de la determinacién de los impactos, el principal obstaculo me-
todolégico no radica en la definicién de la fuente de impacto, sino en la cuantificacion.
Como se consigno en el capitulo no es sencillo determinar, cuando se producen ventas
una vez concluida alguna feria, en qué medida el éxito de la operacién ha sido una con-
secuencia de la participacién ni qué proporcién de esa venta debe computarse como
impacto. Se confi6 en los datos aportados por los informantes clave (empresarios o pro-
ductores) para allanar el camino.

En virtud de que los efectos econémicos de la participacién en ferias se producen de una
sola vez, carece de sentido la idea de valor anual. El impacto alcanzado como resultado
de esta actividad es el que se especifica a continuacién: i) valor total de los impactos
anuales: no corresponde calcularlo ya que se trata de un evento, la feria o ronda, que se
produce una vez ii) suma aritmética de los impactos en 5 afios: $ 303.408 iii) valor presen-
te de los impactos en 5 afios: $ 303.408.

170 Enla expansion de la RCJ se integré al propietario de un pequeio frigorifico, que antes de la existen-
cia de la RCJ funcionaba como un intermediario.
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Anexo III

Célculo de la inversion por actividad
Juan Saffe

El célculo de la inversién por actividad estuvo dado por la suma de las erogaciones
directas e indirectas. Los gastos directos se calculan adicionando a lo abonado por el
Programa lo abonado por los empresarios y por otros actores institucionales ligados al
desarrollo de alguna actividad particular. Los gastos indirectos surgen de una apropia-
cién de costos del coordinador a la que se suma una alicuota de todas las erogaciones de
la Unidad Coordinadora. El calculo de estas apropiaciones se realiz6 tal como se indica
seguidamente.

Apropiacion de costos del coordinador

Se trata aqui el problema de la imputacién a cada actividad de la proporcién que le
corresponde de los costos derivados de la coordinacién general. Tal asignacién debe
efectuarse considerando qué proporcion del total de los cargos por actividades de con-
sultoria es representada por el monto del contrato a evaluar. " En términos formales:

AO _ i=1 :

>ya Q°=A’eYC

i=1 j=1

Donde:

cA’ representa el costo de la consultoria a evaluar (consultoria 0) en el periodo i. Asi
la suma de esos costos para toda la duracion del servicio (t) es el costo total de la con-
sultorfa; CA! representa el costo de la consultoria j en el periodo i. La suma para todas
(n) las consultorias que incurran en algin costo en el mismo periodo i de la consultoria
evaluada, sumadas a su vez para todos (t) los periodos de la consultoria bajo estudio es
el denominador de la fraccion.

CC, representa el costo del contrato del consultor para el periodo.

171 Un ejemplo sencillo puede ilustrar la idea. Suponiendo que la actividad a evaluar tiene una duracién
prevista de 6 meses y un costo de $5000, y que el total de las actividades llevadas a cabo en el mismo
periodo es de $25000, de cada peso gastado en la cadena o cluster durante este periodo, 20 centavos
son gastados en la actividad en estudio. Si el contrato del coordinador implica en 6 meses cargos por
$10000, entonces a la actividad corresponde asignarle $2000 en concepto de costos de coordinacién
(10000*5000/25000).
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La regla presentada previamente dice que A°, que se denominara el coeficiente de apro-
piacién, es definido como un cociente cuyo numerador es el monto total del contrato de
la consultorfa. El denominador de la fraccién (1) es la suma de los cargos de todas las
consultorias que incurran en algin costo simultdneamente con la consultoria evalua-
da, sumadas a su vez para todos (t) los periodos en que tiene lugar la consultoria bajo
estudio.”“La expresion (2) indica que el producto del coeficiente de apropiacion por el
monto total de los cargos del contrato del coordinador, representa los costos de coordi-
nacion (Q”) que se pueden atribuir al mismo.

A pesar de la aparente simplicidad de la formula descripta, el caso general es que las
consultorias se solapen en el tiempo y se superpongan unas a otras. En la determinacion
del impacto se debe incluir - por lo tanto - solamente el costo correspondiente al periodo
en que las consultorfas coinciden con la actividad que se evalta. Dado que los compro-
misos de pago, en general, se producen teniendo como contrapartida el cumplimiento de
algunos requisitos contenidos en los términos de referencia anexados a los contratos (y
no soélo por el paso del tiempo) se requeriria una ingenieria contable compleja para dotar
de exactitud a los resultados.

La dificultad puede abordarse introduciendo supuestos simplificadores acerca de la apa-
ricién de las obligaciones de pago derivadas de los contratos por consultoria. El supuesto
que se seguira es que las obligaciones se 7Froducem en relacion directa y lineal con el paso
de los plazos contenidos en el contrato.’

Puede argtiirse que es posible, a través de los supuestos, introducir algunas imprecisio-
nes en el proceso de imputacién de costos, a pesar de ello, se prefiere el método simplifi-
cado dado que los costos derivados de una apropiacion mas refinada son muy superiores
a los beneficios de la precision adicional, maxime en un caso como el presente, en que el
interés se posa en los resultados agregados y no en el rendimiento de una inversion en
particular.

Debe tenerse en cuenta, entonces, que el método de célculo que se seguira no es el 6pti-
mo, pues los costos de coordinacién deberfan apropiarse a cada consultoria en funcién
del tiempo de trabajo del coordinador. Sin embargo, tal informacion no esta disponible
y su recoleccién deberia hacerse a través de encuestas a los coordinadores, lo que intro-
duciria algunas distorsiones y dificultades analiticas. Segtin lo expuesto no hay razones
para pensar que dicho método, mucho mas complicado, introducira significativamente
mayor precisién al anélisis. La apropiaciéon de los costos en funcion del tiempo de coor-
dinacién sélo deberfa hacerse si los coordinadores mantuvieran un registro de uso de su

172 Naturalmente; 0< A” <1, tendera a 0 cuando el costo directo de la actividad sea pequefio en relacién
con la suma de costos de todas las actividades que tienen lugar simultdneamente y se aproximara
a 1 si es elevado; en el caso extremo de que la actividad evaluada sea la tnica llevada a cabo en el
periodo en estudio A” sera igual a 1.

173 Por ejemplo si alguna consultoria de un monto total de $12.000 y de 8 meses de duracién coincide
solo 2 meses con la actividad a evaluar, corresponde incluir como término en la suma denominador
de la fracciéon mentada $3.000 = 2*12000/8.
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tiempo de trabajo, lo que introduciria una carga administrativa (a los coordinadores y a
la unidad coordinadora central) que, muy probablemente, no se veria compensada por
la mayor precisién en los resultados de las evaluaciones.

Apropiacién de costos de la unidad coordinadora

Se aborda aqui la cuestién relacionada con la apropiaciéon de los costos incurridos, para
la organizacién, administracién, direccién y difusién del Programa.

Se resuelve el problema mediante la aplicacion del supuesto simplificador de que cada
consultoria o actividad insume recursos de la unidad coordinadora en relacién directa y
perfecta con el monto del contrato correspondiente. El presupuesto del Programa asigna,
para el funcionamiento de la unidad coordinadora, U$S 177.000. Considerando que el
aporte del Programa para las contrataciones es de U$S 805.640, corresponde apropiar
U$S 0,2197 por cada doélar de dicho aporte para las contrataciones.

El tiempo de trabajo en la unidad coordinadora central que cada actividad requiere no
estd necesariamente en correlacion perfecta con su costo (éste es el supuesto que subyace
a la simplificacién referida en el parrafo precedente). Sin embargo, la imputacién sobre
la base de requerimientos de tiempo presentaria dificultades similares a las mencionadas
al analizar el caso de la coordinacion. En este marco, es razonable conjeturar que los be-
neficios adicionales de una mayor precision, si la hubiera, no alcanzarian a contrarrestar
los costos de la mayor complejidad de computo.

299



Andrés Matta

Anexo IV

Algunas variables del ARS

Andrés Matta

A continuacion, las definiciones de variables utilizadas en el marco del ARS, algunas de
las cuales se utilizardan en este estudio aunque en algunos casos despojandolas de sus
connotaciones “estructural-interaccionistas” y ubicandolas en un marco interpretativo
mas amplio.

Medidas basicas

TAMANO: es el primer y méas basico dato sobre una red, dado que éste constituye el mar-
co general del andlisis y consiste simplemente en contabilizar la cantidad de empresas
que constituyen nodos de cada una de las redes analizadas.

GRADO: puede definirse como el nimero de empresas a las cuales una empresa esta di-
rectamente vinculada. Esta medida, que puede ser considerada un indicador sencillo de
centralidad, indica cudles son las empresas que tienen mayor o menor ntimero de lazos.
No obstante no es suficiente para conocer su centralidad en el conjunto de la red. Por
este motivo, debe tenerse en cuenta para enmarcarlo entre otros factores con el tamafo
de la red total.

En las redes asimétricas, donde no coincide el Inicio de las relaciones (Outdegree) con la
Recepcion de las relaciones (Indegree), la primera indica el ntimero de relaciones directas
iniciadas por una empresa mientras que la segunda indica el nimero de empresas que se
relacionan de forma directa (que se vinculan) a cada empresa.

DENSIDAD: se define como la proporcioén de relaciones existentes en relacién a las rela-
ciones posibles y es denominada también como grado de “saturacién”. A mayor tamafio
de la red, la proporcién de todos los lazos presentes frente a los que pudiesen existir
potencialmente disminuira y muy probablemente emergeran grupos diferenciados. De
todos modos, atn en redes pequenas, es dificil hallar empiricamente redes completa-
mente saturadas (Hanneman, 2000).

La densidad es, por tanto:

den =2L/n (n-1)

donde L es el nimero de lazos y n el nimero de nodos.
Medidas de cohesion

CLIQUES: Los sub-grupos diferenciados por estar mas conectados entre si se denomi-
nan “cliques” y surgen a partir de un andlisis de la cohesion. Estos cliques constituyen
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sub-grupos, o sub-estructuras dentro de la red y su estudio permite, ademas de identifi-
car estas agrupaciones evaluar algunas caracteristicas de la red completa.

Medidas de centralidad

En términos generales la centralidad indica dénde se encuentran las empresas centrales
delared. Esta centralidad “estructural” puede devenir de que existan agentes que tienen
mayor cantidad de vinculos con otros, lo que implica ademas tener mayores alternativas
y mayor accesibilidad al resto de los nodos lo que puede facilitar conseguir recursos en
la red. Por este motivo existen diferentes medidas que aportan informacién sobre el tipo
de centralidad de la que se esta hablando.

La CENTRALIDAD DE GRADO por ejemplo, se mensura como la proporcion de nodos
que son adyacentes a cada nodo. Como en la medicién del grado (ya descrita) las redes
asimétricas utilizan los indicadores Outdegree e Indegree mientras que las simétricas uti-
lizan el indicador “grado”.

El valor de la centralizacién es la proporcion entre la suma de las diferencias del grado de
todos los puntos (d) con el valor bruto de Unipolaridad (mayor grado del grafo D), y la
suma de los grados de todos los actores si el de uno de ellos fuera el méximo posible (1-1)
y el de los demads el minimo (1):

C =) (D-d)/ [(n-1)(n-2)]

donde d es el grado de cada actor, D es el grado maximo de un actor del grafo, y n es
el total de actores. Los valores de la medida oscilardn entre 0 y 1, siendo 1 el valor para
el grafo mas centralizado, caracterizado porque un tnico actor ni ocupa el centro y estd
conectado con todos los demads, mientras que entre estos no hay ninguna conexién, salvo
con el citado actor ni

La CENTRALIDAD DE INTERMEDIACION (Betweenness) por su parte indica en qué
medida una empresa estd en una posicion intermediaria entre otros nodos y por tanto
pueden controlar los flujos de comunicacién éptimos. Esta posiciéon se mensura a partir
de las distancias geodésicas a la que se encuentra un nodo de otros pares de nodos.

El valor de la centralidad-mediacién se representa como:
7YY (g, kg,

C (Y = fm] fml
B 3 -
n=3n+2

para todos los puntos no ordenados, i,j,k, donde i<j, n es el nimero de nodos de la red
y gij(k) es el nimero de geodésicas (caminos mas cortos) entre i y j, que pasan por k. Por
tanto si k esta en el camino mads corto del par (ij), K tiene alta centralidad-mediacion.
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Desarrollo de cadenas productivas, clusters y redes empresariales. Herramientas para
el desarrollo territorial.

Esta obra sintetiza los aprendizajes que surgieron a partir de la ejecucion de un progra-
ma piloto de promocion de la asociatividad entre micro, pequefias y medianas empresas
de la provincia de Cérdoba, Argentina.

En la primera parte se presenta el trasfondo tedrico sobre el (}ue se construyo la expe-
riencia. Se describen, a lo largo de cuatro capitulos, diversas formas de organizacion de
la produccién y se presentan las concepciones que subyacen en el disefio de la interven-
cion.

En la segunda parte, que abarca cinco capitulos, se sintetiza el esquema conceptual y
operativo del programa y las acciones que se realizaron para contribuir a la consolida-
cién o modernizacion operativa y estratégica de empresas pertenecientes a los sectores
de informatica y electrénica, muebles y productos de madera, olivicola, frutihorticola y
caprino. El factor distintivo del enfoque de esta segunda parte es que considera a la
ejecucion como un trabajo experimental que debe generar conocimiento local.

En la tercera parte se muestra cémo la utilizacién del Anélisis de Redes Sociales (ARS)
permiti6 realizar aprendizajes sobre el desarrollo del capital social en uno de los sectores
con los que trabajo el programa.

Entre los potenciales destinatarios se incluyen disefiadores, ejecutores y evaluadores de
politicas y programas de desarrollo empresarial, empresarios, sindicalistas y ciudadanos
interesados en el desarrollo del territorio en el que habitan. La obra es de particular
interés para quienes, desde la formacién profesional y la educacion para el trabajo,
requieran estar informados sobre la importancia que ha adquirido el trabajo en red como
estrategia de desarrollo competitivo de las empresas.
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