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LOS SISTEMAS PRODUCTIVOS LOCALES PERMITEN EL CRECIMIENTO ECONOMICO

Y LA GENERACION DE EMPLEO

En los ultimos siete afios Argentina ha logrado instaurar y
consolidar un modelo econémico con eje en el empleo y la
produccidn, y que tiene como pilar fundamental la recupera-
cion de la identidad nacional y el aliento al trabajo en todos
los sectores de la economia nacional. En otras palabras:
un modelo que se orienta al desarrollo econémico con in-
clusion social.

La gestidn de la presidenta Cristina Fernandez de Kirchner,
continuando en este sendero, ha logrado profundizar el mo-
delo, con medidas de caracter estructural que hacen eje en
la produccién nacional de mayor valor y con cierto grado de
especializacion y diferenciacion, de modo tal que no sélo
puedan aprovecharse las ventajas competitivas naturales
sino también aquellas oportunidades y desafios que plan-
tea el mundo globalizado, especialmente a partir del nuevo
orden que impuso la salida de la crisis internacional que
tuvo lugar durante el primer semestre de 2009.

En este marco politico-econémico, el Ministerio de Indus-
tria y Turismo juega un rol estratégico al traducir en accio-
nes concretas, a través de sus programas e instrumentos
de politica productiva, el objetivo prioritario de una mejora
sistematica de la competitividad de la produccion local. Asi,
la Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y De-
sarrollo Regional (SEPyYME), una de las areas centrales del
Ministerio, viene llevando adelante una férrea tarea de apo-
yo a las MiPyMEs basada en tres ejes centrales:

1) Programas universales y especificos. Los programas de
tipo universal atienden problemas de las MiPyMEs vincula-
dos a capacitacion, asistencia técnica y acceso al financia-
miento, mientras que los programas especificos se orien-
tan a la intervencién a nivel local/regional, favoreciendo y
apoyando iniciativas de desarrollo endégeno de caracter
institucional (apoyo financiero y técnico a las Agencias de
Desarrollo) o de caracter empresarial, promoviendo el aso-
ciativismo en sus diversas manifestaciones, intrasectorial o
con un enfoque sistémico de cadena de valor.

2) Mejora significativa de acceso a todos los programas, a
través de la simplificacion administrativa y de requisitos do-
cumentales.

3) Creacion de un espacio para la generaciéon de consen-
sos y la articulacion entre actores publicos y privados, a fin
de canalizar demandas y propiciar un dialogo fructifero que
permite la adecuacion de herramientas a las necesidades
empresarias, sectoriales y territoriales.

Este libro presenta al lector los resultados alcanzados por
algunos grupos asociativos que accedieron a los beneficios
que otorga el programa Sistemas Productivos Locales de la
SEPyME , el cual se instrumenta a partir del apoyo del Pro-
grama de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), y
trabaja promoviendo la interaccion entre empresarios de una
region que sean capaces de consensuar un plan estratégico
comun con impacto, no solo a nivel intra-firma sino, sobre
todo, en su territorio. Esta vinculacion entre asociativismo
empresario-desarrollo productivo local es el sustento teéri-
co de los sistemas productivos locales, como quedara clara-
mente reflejado en el documento que estamos difundiendo.

La literatura académica y la evidencia empirica coinciden en
aseverar que el desarrollo de los sistemas productivos lo-
cales es una condicién necesaria para lograr el crecimiento
econdmico, la generacién de empleo, el aumento de las ca-
pacidades de innovacion y el aprendizaje tecnolégico: afir-
macion a la que podemos adherir, justamente, a partir de la
experiencia y los resultados del Programa que nos ocupa.

Constituir y promover sistemas productivos locales es,
sin duda, una tarea compleja desde lo institucional, en la
medida que requiere una fuerte conviccion de los empre-
sarios acerca de los beneficios de la asociatividad, como
asi también del conjunto de actores institucionales locales/
regionales/nacionales vinculados a la produccion que apo-
yen la iniciativa, potenciando los beneficios del Programa
en si mismo. Hemos, por tanto, desafiado la complejidad
logrando, entre quienes formulamos y ejecutamos politicas
productivas, desarrollar mas de 60 grupos asociativos de
empresas a lo largo y ancho de todo nuestro territorio.

Es dable destacar que la clusterizacién permite a las Mi-
PyMEs alcanzar y mantenerse en un alto nivel de competiti-
vidad, lo cual requiere crecientes capacidades tecnolédgicas
para insertarse proactivamente en los modernos sistemas



de produccion. Este es el sentido de generar sistemas pro-
ductivos locales capaces de fortalecer, por un lado, a la pro-
duccién nacional y, por el otro, a las localidades y regiones,
entendiendo que las MiPyMEs presentan problemas vin-
culados a las asimetrias de informacion, que actian como
barreras a las posibilidades de incorporar las nuevas tec-
nologias. El asociativismo, por tanto, se convierte en una
estrategia valida para viabilizar estas incorporaciones gra-
duales.

No resulta sencillo articular el funcionamiento de peque-
flas empresas en un contexto global donde el paradigma
de pensamiento dominante se construye desde el interés
individual. Lograr que funcione eficazmente un colectivo de
empresas es, por ende, un mayor desafio sobre todo frente
a la rigidez, tanto en la forma de reflexionar como de actuar
de los diferentes actores productivos.

Nos proponemos interactuar institucionalmente, no soélo en

la forma de coordinar actividades productivas sino, ademas,
en la forma de reflexionar. Pensar lo local como construc-

10

cion propia gracias al esfuerzo colectivo que supera al es-
fuerzo individual. Eso es no solo accion politica sino ade-
mas una forma alternativa de pensar el desarrollo.

El Programa Sistemas Productivos Locales se destaca tam-
bién por la formacién de cuadros técnicos y coordinadores
locales, capaces de transmitir una forma alternativa de pen-
sar y producir. Asi se contribuye a la generacion de nuevas
y mejores capacidades profesionales en los distintos territo
rios, capaces de derramar sus aprendizajes tecnologicos al
conjunto de las comunidades.

En sintesis, promover grupos asociativos de empresas que
persigan objetivos comunes es un aliento al desarrollo eco-
némico endogeno y es un aliento a la independencia tec-
nolégica. Significa, en definitiva, crear trabajo de calidad y
mejorar las condiciones de vida de todos.

Lic. Débora Giorgi
Ministra de Industria y Turismo de la Nacion



EL DESARROLLO PRODUCTIVO COMO BASE DEL DESARROLLO HUMANO

El PNUD promueve en el mundo el Desarrollo Humano en
todo su accionar, entendiendo por tal la expansién de las
capacidades humanas, la libertad para elegir entre diferen-
tes modos de vida y las opciones de que dispone cada ser
humano para alcanzar la vida que desea vivir.

En este marco conceptual el crecimiento econédmico es un
medio para alcanzar el desarrollo humano, pero no un fin
en si mismo. Es una condicidon necesaria pero no suficiente
para lograr un mayor desarrollo humano. La expansién del
producto bruto no siempre esta acompafiada de una distri-
bucién de recursos mas equitativa y no indica, por lo tanto,
en que grado mejora la calidad de vida de la gente.

Cuando el crecimiento econdmico se basa en el desarrollo
productivo local de pequefias y medianas empresas esta-
mos mucho mas cerca de cumplir con la condicion suficien-
te de conexion entre el desarrollo econémico y el humano.
Esta es la experiencia que ha venido desarrollando la Sub-
secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo
Regional en los ultimos afos y es lo que ha motivado el
apoyo del PNUD de Argentina a esta iniciativa.

En la promocion del desarrollo humano juega un rol central
la lucha contra la pobreza y contra la inequidad social. Si
bien la lucha contra la pobreza tiene un eje fundamental en
las politicas de asistencia directa a los sectores de menores
ingresos, no es menos importante la promocion de politicas
que potencien la generacién de empleo e ingresos genui-

nos para aquellos sectores mas vulnerables de la sociedad.
Y nada mejor que sean los actores locales los que puedan
llevar a cabo y consolidar de manera sostenible sus propias
iniciativas y emprendimientos productivos, generando ellos
el trabajo e ingresos genuinos para si mismos y para sus
coterraneos.

Cuando decimos de manera sostenible estamos implican-
do varias cuestiones. Primero, la que tiene que ver con la
preservacion del ambiente y el uso racional de los recur-
sos naturales de cada region o localidad. Segundo, la que
se relaciona con la viabilidad econémica de las iniciativas
productivas que se encaran. Tercero, la que se vincula con
la insercion competitiva de esas producciones en los mer-
cados formales, tanto locales como regionales e incluso
internacionales. Seria un paliativo apenas temporario desa-
rrollar actividades productivas que no cumplieran con estas
condiciones de sostenibilidad.

Lo mas importante a lograr en esta linea de acciones es
el desarrollo de politicas inclusivas, y la incorporacion y
consolidacion de actividades productivas sostenibles en los
mercados formales sin ninguna duda es una manifestacion
clara de inclusién en la dinamica social de una comunidad.
El Programa de apoyo al desarrollo de Sistemas Producti-
vos Locales de la SEPyME esta claramente enrolado en la
categoria de politicas socialmente inclusivas y es por eso
que celebramos que se ejecute en el marco del acuerdo
entre el PNUD y el Gobierno Argentino.

Martin Santiago

Representante Residente del PNUD en Argentina y
Coordinador Residente del Sistema de Naciones
Unidas en Argentina.
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PRESENTACION

La complejidad de los sistemas industriales hace que la
microeconomia tradicional caiga en una especificidad difi-
cil de generalizar. En otros términos, el individualismo me-
todoldgico hace dificultoso generar una conclusién unica y
universalmente valida sobre las necesidades industriales.
Por tal motivo, debemos ser conscientes que las herramien-
tas de politica, y sobre todo de politica industrial, deben
ser lo suficientemente flexibles como para adaptarse a la
multiplicidad de casos existentes. Por supuesto, a la hora
de priorizar politicas necesitamos conocer las logicas y las
dinamicas sectoriales.

Con el objeto de motorizar el desarrollo industrial, resulta
indispensable dirigir acciones hacia el conjunto de acto-
res que potencian el sistema productivo. Uno de los pocos
grandes consensos existentes, tanto en la academia como
en la gestion, en torno a las estrategias productivas, es que

el esfuerzo sistémico es mucho mas potente que el esfuer-
zo individual. Asi es, que un grupo asociado de unidades de
produccién pueda plantear y alcanzar objetivos dificiles y
hasta imposibles de realizar individualmente.

En este sentido, el Ministerio de Industria y Turismo de la
Nacion promueve diferentes herramientas de politica eco-
noémica. Entre dichas herramientas, la Subsecretaria de la
Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional viene
ejecutando, desde junio de 2006 a la fecha, el Proyecto
PNUD ARG/05/024 “Sistemas Productivos Locales (SPL) -
Promocién de Clusters y Redes Productivas con Impacto en
el Desarrollo Regional” que apunta a desarrollar la industria
de manera sistémica. El presente libro, previo introducir as-
pectos conceptuales basicos, presenta la metodologia para
la conformacién de grupos asociativos y recopila resultados
del mencionado Proyecto.
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CAPITULO 1

ASPECTOS CONCEPTUALES BASICOS

El objetivo de este primer capitulo es justificar desde la teo-
ria la politica activa destinada a generar un sdélido tejido in-
dustrial. Especificamente, dentro del abanico de herramien-
tas proactivas, se va a enfocar en aquellas orientadas a la
conformacién de grupos asociativos y/o sistemas producti-
vos locales (SPL). No se pretende obtener una definicion
precisa a partir de vastos enfoques teoricos, sino mas bien
encuadrar a los pilares basicos que sostienen la necesidad
de crear, afianzar y orientar SPL.

La linea conceptual que sustenta la politica de promocion
de grupos asociativos de empresas, obligadamente, tiene
que recurrir a un bagaje tedrico complejo donde se debe
relacionar la economia industrial, la economia de las inno-
vaciones, los enfoques en términos de redes y sistemas na-
cionales de innovacion y los enfoques de desarrollo local.

Los enfoques tedricos dedicados a la produccion conjun-
ta de diferentes unidades productivas, se han reproducido
asentados en dos ejes claves. Por un lado, la economia
de las innovaciones, donde la innovacion deviene un acto
colectivo superando el esfuerzo aislado de los individuos y
donde intervienen varios actores de la cadena producti-
valy, por otro lado, a través del estudio y constante referen-
cia a casos paradigmaticos de aglomeraciones tales como
el conglomerado de firmas informaticas de la Silicon Valley
y, desde una perspectiva mas histérica, los distritos indus-
triales italianos. Las realidades histéricas de tales experien-
cias asociativas requieren de analisis especificos y, por tan-
to, deben considerarse los condicionantes que cambian los
contextos del desarrollo. Por tal razon, se hace necesario
rescatar y complementar de los diferentes enfoques (que
veremos mas adelante) las posibles similitudes y diferen-
cias que se aprecien en relacion a los sistemas productivos
locales particulares de Argentina.

En primer lugar, se introducen los conceptos de redes, com-
plejos y sistemas productivos. En particular, resaltar los en-
foques de desarrollo local, distritos industriales, el clustery

la trama productiva. Se finaliza con una utilizacion conjunta
y puesta a nivel de dichos enfoques que nos permitiran de-
finir a los SPL.

Redes, Complejos y Sistemas Productivos

El concepto de red, y en particular red productiva, adquiere
relevancia para los investigadores hacia los afos ‘80, con
las practicas posfordistas de subcontratacion.

El estudio de redes, deriva en una multiplicidad de concep-
tos (cluster, complejo, asociacion, sistema, acuerdo de co-
operacion) que muchas veces se utilizan como sinénimos.
Los conceptos utilizados pueden tener diferentes alcances,
pero todos remiten a, por lo menos, un minimo funciona-
miento conjunto de diferentes actores productivos. Se hace
referencia a: acuerdos de cooperacion, red productiva, red
de proveedores, red de conocimientos y de innovacion, dis-
tritos industriales, complejos productivos, cluster, sistemas
productivos locales, arreglos productivos locales, consor-
cios de exportacion, entre los conceptos mas destacados
en el estudio de redes y sistemas. Conceptos todos, que
se vinculan desde su origen a la teoria econdémica de la
innovacion.

Las conformaciones de estas redes surgen de nuevas prac-
ticas de politica industrial en el contexto del cambio de para-
digma tecnologico (Dosi, 1982). El marco analitico es, espe-
cificamente, el de una nueva organizacioén industrial donde
Politica Industrial es igual a Politica Tecnolégica®

Desde el punto de vista de la evolucion tedrica, las redes
productivas surgen frente a la insuficiencia de los analisis
en términos del mercado como “asignador eficiente de re-
cursos” y de los enfoques de fallas de mercado (Nelson,
1959 y Arrow, 1962), es decir de la teoria Neoclasica, para
explicar el desarrollo productivo. El cambio fundamental que
motiva su creacion, es que la politica econdmica no es solo

1 La innovacién como acto colectivo es enfocada como tal a partir del seminal articulo de Kline y Rosenberg, (1986). Dicho articulo implica en la teorfa econémica de las inno-

vaciones la superacion del tradicional modelo lineal de innovacién.
2 Concepcidn de la bibliografia industrialista -heterodoxa- y de la OCDE (1992).
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Cuadro 1.1: Definiciones utilizadas en la Teoria Econémica de Redes y Sistemas

Clusters

Distritos Industriales

Sistemas y arreglos
Productivos Locales

eConcentracidn geografica de empresas e instituciones
interconectadas que actdan en un determinado campo
o sector (Porter, M. 1998).

eAgrupacion de pequefias empresas similares en un
territorio, que tratan de mejorar su productividad
como consecuencia de la division de trabajo entre las
mismas (Marshall 1920).

* Son un grupo de empresas localizadas en un mismo
territorio donde interacttan, cooperan y aprenden
entre si y con otros actores locales, tales como:
Gobierno, Asociaciones Empresariales, Instituciones de
Crédito y Centros de Investigacion (SEBRAE 2005;

* Son acuerdos explicitos y/o implicitos entre empresas
para innovar, acumular conocimiento y/o aprovechar
una determinada infraestructura.

SEPYME 2008).

Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.

asignar recursos, la politica industrial es, como lo explica la
teoria Evolucionista (Nelson y Winter, 1982; Cohendet,1998),
crear recursos. Asimismo la intervencion politica que impli-
ca una forma de coordinacion alternativa o complementaria
del mercado, como se fundamenta en la teoria Econdmica
de la Innovacion y la teoria Socioldgica de Redes. La com-
plementariedad institucional entre actores tales como orga-
nismos publicos de investigacion, universidades y empre-
sas (Callon, 1992; Rosenberg y Nelson, 1994) deviene un
foco sustancial que motoriza el interés tanto de la academia
como de la gestion.

La teoria Evolucionista aporta una diferencia principal re-
ferente al tratamiento del conocimiento como activo intan-
gible clave, diferente al tratamiento de la informacion. La
informacién no es lo mismo que el conocimiento, pues fluye
libremente y es accesible a quien la solicite o pague por ella;
mientras que, el conocimiento, exige un esfuerzo para ser
incorporado v, si bien puede codificarse, una parte impor-
tante del mismo es tacito.

Consecuentemente, el esfuerzo es indispensable para es-
timular la innovacion y las capacidades de absorcion. Mas
aun, el esfuerzo de aprendizaje tecnoldgico es la piedra an-

gular del desarrollo productivo. Dicho esfuerzo, o esfuerzo
por innovar, es diferente al de incorporar tecnologia. Por
ejemplo, comprar una maquina o una licencia pueden ser
so6lo el puntapié inicial del proceso de innovacién pero de
ninguna manera implica que un sistema esté innovando. En
otras palabras, incorporar tecnologia no es condicion su-
ficiente, s6lo hay innovacion cuando existe esfuerzo para
mejorar y adaptar dicha tecnologia.

Para estimular la innovacién y apropiarse del aprendizaje,
las redes, complejos y sistemas productivos ponen en prac-
tica rutinas® con objetivos comunes, principalmente objeti-
vos de innovacion.

Redes y Sistemas

Las redes organizadas constituyen sistemas y, cuando se
direccionan institucionalmente, son herramientas de desa-
rrollo. El objetivo de desarrollo productivo y/o tecnoldgico es
el fin de literatura en términos de los Sistemas Nacionales
de Innovacion (SNI) (Lundvall, 1992; Nelson, 1993) que ha
desarrollado un robusto marco tedrico estos ultimos afos.
Los SNI remiten a redes de actores y de instituciones que

3 Las rutinas asociadas al estudio de redes exigen una nocién sistémica de la red. La red implica un ordenamiento alternativo al ordenamiento de mercado, la coordinacién
entre los participantes no considera estrictamente la variable precio, asi por ejemplo, la teoria Evolucionista de la Firma (Nelson y Winter, 1982) considera la rutina organiza-
cional y a el aprendizaje tecnoldgico como formas de coordinacion alternativa al precio de mercado.
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influencian el proceso de innovacion de un pais a partir del
aprendizaje y la aplicacion de nuevas tecnologias. En lineas
generales, los autores del enfoque SNI (Freeman, 1987;
Lundvall, 1992; Nelson, 1993) destacan las diferencias en
las trayectorias institucionales entre los paises y, desde un
enfoque mas normativo, los autores tienden a contemplar
herramientas publicas destinadas a fomentar las interac-
ciones y el entramado entre actores productivos. Una de
esas herramientas es el fomento de la asociatividad, la que
expresa, o debiera expresar, una dinamica sistémica. En tal
sentido, “la asociatividad o cooperacion entre empresas es
un rasgo crucial, siendo la innovacioén un proceso acumu-
lativo que implica un aprendizaje en la practica, el uso y la
interaccion, y a menudo produce un rendimiento creciente”
(Meyer-Stamer y Harmes-Liedtke, 2005).

Por otra parte, una amplia literatura, pone el acento en los
vinculos entre individuos (firmas) que forman un conjunto
que se encastra en un determinado ambiente politico, cul-
tural e institucional (Granovetter, 1985). Las redes produc-
tivas (de innovacion) pueden ser formales y/o informales.
Estas redes tecno-econdémicas (Bell y Callon, 1994; Callon,
1992,1999) son formalizadas por acuerdos que suscriben
empresas no relacionadas (Chesnais, 1988) y pueden tener
mayor o menor poder para imponer sus estrategias y sus
capacidades (Zanfei, 1994). Dichas redes, y en particular
los Productores-Usuarios (P-U) de tecnologia (Lundvall,
1988; 1992), son el elemento primario de los SNI, es decir,
son el elemento clave de la acumulacién conjunta de co-
nocimientos. Las relaciones P-U pueden caracterizarse por
asimetrias de poder al interior de la red, que dependen del
sector o rama industrial. Por ejemplo, en la industria auto-
motriz las relaciones son de tipo vertical donde prevalecen
las necesidades de diseiio, por lo tanto, el eslabdn de dise-
fio impone condiciones al resto de la cadena. Las redes aqui
se configuran con un objetivo de costo y mercado siguiendo
un esquema de sub-contratacién. Se crean conocimientos
pero los mismos son apropiados por los actores que contro-
lan la red. Aqui, debemos considerar las estrategias de las
multinacionales que arman redes de sub-contratistas. Por
tal motivo, las transferencias de tecnologia requieren de la
posibilidad y capacidad de realizar esfuerzos. Esta idea se
refuerza cuando se considera que las tecnologias desarro-
lladas son activos especificos que las firmas protegen per-
manentemente (Chesnais, 1986, 1992).

Las relaciones y los acuerdos de cooperacion entre firmas
caracterizan a la organizacion industrial sobre todo en el
mundo desarrollado desde 1980 (Chesnais, 1988; OCDE,
1992), a tal punto que es muy raro que las firmas innoven
solas (OCDE, 1999). Estos acuerdos constituyen una es-
trategia para producir mejores innovaciones y, sobre todo,
para defenderse de la competencia. Los problemas que se
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suscitan en la reorganizacion industrial son los modos de
coordinacion institucional que configuran tales relaciones
de intercambio de informacion y conocimiento. Estos mo-
dos son: la cooperacion, la jerarquia y la confianza. De esta
manera, en las redes productivas se impondran determina-
das rutinas (Johnson y Lundvall, 1994) o comportamientos
estabilizados que se estableceran como reglas. Este tipo de
rutina sugiere una organizacion con objetivos que sobrepa-
san los objetivos de la firma individual.

In fine, tomando como base esta légica sistémica debiera
plantearse una centralidad institucional que configure sec-
tores capaces de promover el desarrollo econémico. Tales
configuraciones pueden emprenderse localmente poten-
ciando a los actores capaces de llevar adelante el proceso
de asociacion. Es asi como la asociatividad sistémica se
inserta en el desarrollo econédmico local.

De la produccion asociada a los Sistemas
Productivos Locales

La “asociatividad empresaria” o “los sistemas productivos
conformados por empresas”, ameritan una construccion
tedrica capaz de dar cuenta de un interés particular de po-
litica. En efecto, con el interés de delimitar el universo, se
ha trabajado con enfoques (que de ninguna manera pre-
tenden ser absolutos y/o definitivos) para lograr definir ba-
sicamente tanto el objeto analitico como la actividad sobre
dicho objeto. Se han escogido cuatro enfoques, el primero
de ellos es el de desarrollo econémico local, propuesto por
Alburquerque y Vazquez Barquero. En segundo término, se
precisara la concepcion de distrito industrial italiano, para la
que se ha tomado la obra de varios autores. En tercer lugar,
se estudiara el concepto de cluster, proveniente de la litera-
tura académica anglosajona y popularizado en los afios ‘90
por diversos autores entre los que sobresale Michael Por-
ter. Cuarto, a la luz de estudios realizados por economistas
argentinos especializados en temas de vinculaciones entre
firmas, se analizara la nocién de trama productiva.

El desarrollo econémico local y los Sistemas
Productivos Locales

Alburquerque (2004) plantea que la ruptura del esquema for-
dista de produccion a mediados de los afios ‘70 dio lugar a:

‘nuevas estrategias de desarrollo local vistas como formas
de ajuste productivo flexibles en el territorio, en el sentido
que no se sustentan en el desarrollo concentrador y jerar-
quizado, basado en la gran empresa industrial y la locali-
zacion en grandes ciudades, sino que buscan un impulso
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de los recursos potenciales de caracter endégeno tratando
de construir un entorno institucional, politico y cultural de
fomento de las actividades productivas y de generacion de
empleo en los diferentes ambitos territoriales” (pag. 5).

Asi, un conjunto de factores que van desde la innovacién en
tecnologias duras y blandas, las actuaciones a nivel macro,
meso y microecondmico, la procuracién de ventajas com-
parativas dinamicas y la flexibilizacién de las formas de pro-
duccioén influyen en el desarrollo local.

Alburquerque estima que:

“en virtud de que la insercion de algunas actividades y em-
presas en los segmentos dinamicos del nucleo globalizado
de la economia mundial no asegura por si sola la difusion
de progreso técnico en los sistemas productivos locales,
[...] se necesita una politica especifica para facilitar a estos
sistemas, integrados basicamente por micro, pequefias y
medianas empresas, el acceso a las infraestructuras y ser-
vicios especializados de innovacion tecnolbgica, creacion y
diversificacion de empresas, a fin de lograr la difusién de
tecnologia, el crecimiento econémico y la creacion de em-
pleo e ingreso en todos los territorios” (pag. 7).

Este enfoque se asienta en un sistema dinamico, el cual
puede ser reconfigurado por algunas acciones politicas. Por
ejemplo:

o La seleccion, adaptacion y difusion de las tecnologias
mas apropiadas.

e La formaciéon de recursos humanos segun los requeri-
mientos de innovacion de los diferentes SPL.

e La ampliacion del mercado interno y la generacién de em-
pleo productivo vinculado a la necesaria atencion de las
necesidades basicas.

e La utilizacién de los diferentes esquemas de integracion
supranacional.

¢ El fomento a la interaccion creativa entre los agentes pu-
blicos y privados.

La idea central, es apuntalar el aprendizaje tecnoldgico v,
en términos de Alburquerque, “endogeneizar las oportuni-
dades externas existentes”. El proceso de interiorizaciéon de
las oportunidades se basa en el impulso a la:

“concertacion de actores locales, tanto publicos como priva-
dos (municipalidades, gobiernos provinciales, entidades de
capacitacion y formacién profesional, universidades, aso-
ciaciones y camaras empresariales, sindicatos, organizacio-
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nes civicas, entre otros), que corresponde promover princi-
palmente -aunque no exclusivamente- a los responsa-bles
publicos locales y provinciales, a fin de lograr la vincula-
cion en red de los mismos, para la mejora de la eficiencia
productiva y la competitividad de cada sistema econémico
local” (op. cit., pag.21).

En la misma linea, Vazquez Barquero (2000) estima que el
modelo de desarrollo local endégeno comparte con el para-
digma de los afios ‘50 y ‘60, que el aumento de la produc-
tividad, y por tanto del crecimiento econémico, se produce
como consecuencia de la generacién de economias de es-
cala en la produccion, la introduccion de innovaciones por
parte de las empresas lideres y el flujo de la mano de obra
desde las actividades tradicionales a las mas modernas (in-
dustriales). No obstante, cabe remarcar que el desarrollo
puede estar diseminado territorialmente y no necesariamen-
te concentrado en las grandes ciudades. Los SPL pueden
liderar los procesos de crecimiento y cambio estructural al
generar economias de escala y reducir los costos de tran-
saccion como las grandes empresas; las formas de orga-
nizacion social y el sistema de valores locales flexibilizan
los mercados de trabajo y permiten a las empresas locales
trabajar con bajos costos de produccién y, en particular, con
salarios relativamente bajos; y la sociedad civil ejerce un
control creciente de los procesos de desarrollo de las loca-
lidades y regiones.

Para este autor, el crecimiento y cambio estructural de la
economia de una ciudad o regiéon se compone de tres di-
mensiones (Vazquez Barquero, 1986).

Una primera dimensién econémica esta referida a la capaci-
dad enddgena de las empresas para organizar los factores
productivos con niveles de productividad suficientes para
ser competitivos. La mayor competitividad resulta del pro-
greso tecnolégico y de una acentuada division del trabajo
del Sistema Productivo Local, de una cierta especializacion
productiva que estimula la creaciéon y acumulacién de cono-
cimientos y/o de nuevas tecnologias, de una multiplicidad
de sujetos econémicos locales con elevada probabilidad de
solucionar por prueba y error (learning by doing) los proble-
mas con los que se enfrenta el sistema productivo, una facil
difusién de informacién técnica y comercial mutua (que se
establece por contactos personales e informales), un siste-
ma de formacién profesional construido por la propia locali-
dad y por la consolidacién histérica de conocimientos y una
fuerte integracion entre las instituciones y la economia local
favorable a la innovacioén y a la adaptacion a las condiciones
cambiantes de la realidad productiva. Las variables deter-
minantes para la consolidacién del sistema local son tanto
enddgenas como exdgenas, aunque son las endoégenas las
impulsoras del proceso de desarrollo local. Dicho desarrollo



se materializa a través de la innovacion tecnoldgica, el sis-
tema informativo, la capacidad de regulacion del mercado y
las transformaciones sociales.

Una segunda dimension es de naturaleza socio-cultural y se
manifiesta en el hecho de que los valores e instituciones lo-
cales sirven de base al proceso de desarrollo y se fortalecen
en el ejercicio de la propia estrategia. Constituyen un con-
junto de elementos entre los que se pueden resaltar: una
profunda identidad local proyectada en una cultura propia;
la consideracion de la capacidad empresarial y de iniciativa
como valor social positivo en la colectividad; la existencia
de estructuras familiares con vinculos intergeneracionales
sélidamente cohesionadas y que hacen de ella una unidad
de renta y produccién; una organizacion social con un nivel
suficiente de actividades mercantiles; y un sistema urbano
desarrollado sobre el area donde el sistema industrial se
articula.

Una tercera dimension seria la politico-administrativa, en la
que las iniciativas locales crean un entorno local favorable
a la produccion e impulsan el desarrollo sostenible. Focali-
zandose en América Latina, Alburquerque plantea:

“la necesidad de promover el potencial de desarrollo endo-
geno, asighando la importancia debida a la dimension terri-
torial de la politica tecnoldgica y a la atencién a las peque-
fAas y medianas empresas, como la de asequrar el acceso a
servicios avanzados a la produccién en el entorno territorial,
el afianzamiento de las redes institucionales y acuerdos de
cooperacion y la inclusién de la sustentabilidad ambiental
en la gestion local del desarrollo” (Alburquerque, 1997, pag.
147).

Mas alla de que el enfoque “desarrollo local” abre un sustan-
cioso abanico de analisis econdmico del cual se desprenden
recomendaciones de politica, se deben puntualizar ciertos
limites inherentes al mismo. En primer lugar, se observa un
excesivo énfasis en las capacidades de la sociedad y los
Estados locales, dejando un espacio casi nulo a la interven-
cion territorial concreta de la politica industrial del Estado
Nacional. Alburquerque, por ejemplo, sostiene que:

“la reforma de las administraciones publicas en el sentido
de la descentralizacion territorial participativa es también
parte fundamental de la estrategia de desarrollo econémico
local” (Ibid. pag.15).
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Siguiendo esta ldgica, el Estado Nacional se reduciria al
mero “logro de los equilibrios macroecondémicos” que re-
sulten condicién necesaria para el trabajo territorial de los
municipios y provincias.

En contraposicion a esta vision, la vision sistémica adoptada
por la SEPyME4 considera que el Estado Nacional no pue-
de auto-excluirse de los procesos de desarrollo local. Por
el contrario, y a los efectos de que estos procesos puedan
concretarse, el Estado Nacional debe intervenir con linea-
mientos de politica industrial activa y con programas espe-
cificos que funden y/o fortalezcan a los diversos complejos y
sistemas productivos. Naturalmente, esta intervencion debe
realizarse en forma interactiva con los municipios y/o pro-
vincias correspondientes, dando lugar a una complementa-
cion institucional de politicas de apoyo al sector productivo.

Estrechamente ligado, el otro punto débil del enfoque de
desarrollo local es la dicotomia que se plantea entre los en-
foques de desarrollo “desde arriba” y “desde abajo”. Nueva-
mente en palabras de Alburquerque,

‘mientras en las teorias y politicas del desarrollo concen-
trador y “desde arriba” se sefiala que el crecimiento cuanti-
tativo y la maximizacién del producto interno bruto son las
guias del desarrollo, en las estrategias de desarrollo econo-
mico local se aprecia un mayor interés y preocupacion por
la satisfaccion de necesidades basicas, la mejora del em-
pleo, ingreso y calidad de vida, asi como el mantenimiento
de la base de recursos naturales y el medioambiente local”
(Ibid. pag.16).

De este pasaje, se desprende la imposibilidad de que el
objetivo de maximizar el crecimiento econémico pueda ir
acompafiado en forma simultanea de otros fines genuinos
y legitimos como el crecimiento en el empleo y la mejora en
la calidad de vida de la poblacion. Asi, se percibe otra vez la
incapacidad del enfoque de desarrollo local de captar la po-
tencialidad virtuosa de interaccion entre politicas de los di-
ferentes niveles estatales o, su contracara, lo pernicioso de
una intervencién sin coordinacién entre dichas instancias.
Concretamente, desde esta vision no existiria la posibilidad
de que las politicas nacionales de desarrollo industrial y de
fomento a la innovaciéon productiva estén imbuidas, en si
mismas, de fines como la reduccién de las asimetrias entre
regiones y la propension a crear trabajo genuino o fomentar
el equilibrio del medio ambiente en una localidad.

4 Se refiere al enfoque adoptado en el Programa Sistemas Productivos Locales — Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto en el Desarrollo Regional, pone al Es-
tado Nacional en el centro de la escena. El rol clave de los Estados y la coordinacion institucional deviene un factor clave que debe ser centralizada en la planificacion coherente

y sistémica de las herramientas de politica.

19



In fine, tomando en cuenta que la ausencia de una politica
nacional de fomento de las economias regionales puede
contribuir a una concentracion de la riqueza en las zonas
mas ricas y a un aumento de las asimetrias entre regiones,
resulta indispensable complementar este enfoque con una
presencia proactiva del Estado Nacional en la configuracién
de instituciones destinadas a fortalecer las regiones poster-
gadas o relativamente retrasadas.

El distrito industrial

Hacia los afios ‘80, los distritos industriales italianos capta-
ron la atencién de especialistas en desarrollo local. Entre
ellos, Pyke y Sengenberger (1993) consideraron que los
distritos industriales, como centros productivos que conti-
nuaron creciendo durante los afios ‘70 y ‘80 cuando la eco-
nomia mundial se retraia, podian ser opciones validas para
impulsar el crecimiento del producto y el empleo.

Dichos autores, consideran al distrito industrial como un
sistema productivo definido geograficamente, caracterizado
por un gran numero de empresas pequefas y medianas -in-
cluso familiares- que se ocupan de diversas fases y formas
de la elaboracién de un producto. La mayoria de los distritos
se especializan en un producto, con diversos tipos de com-
plejidad y uso final.

El distrito aparece como una unidad econdémica, social y po-
litica. En el plano productivo, se caracteriza por una gran
capacidad de adaptacion e innovacion, y por hacer frente a
demandas rapidamente cambiantes de productos, que de-
penden, en gran medida, de la “flexibilidad” de la mano de
obra y las redes de produccion.

En este esquema, las empresas de una misma rama y/o
actividad compiten fuertemente entre si al tiempo que co-
laboran y cooperan desarrollando diferentes actividades,
especialmente, en innovacioén y disefio. Si bien muchas de
las caracteristicas son comunes, existe una gran variedad
de distritos, lo que implica la elaboracién de politicas es-
pecificas para cada tipo de empresas. Generalmente, las
politicas se orientan a convertir a las pequefias empresas
en medianas, e incluso grandes, estableciendo incentivos
o ayudas financieras, como subvenciones, exenciones fis-
cales, ayuda a la mejora tecnolégica y reduccion de cargas
sociales. Sin embargo, los autores remarcan que la proble-
matica clave, mas que la capacidad o la gran escala de las
unidades productivas, es el aislamiento. Lo importante no
serian las caracteristicas y recursos de cada pequefia em-
presa, sino las de la estructura y el contexto industrial en
que se desenvuelven.
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Finalmente, los autores que analizan los distritos industria-
les, aconsejan atender a la creacion de formas organizati-
vas en las que la pequefia empresa combine sus ventajas
de flexibilidad con el apoyo y la estabilidad que provienen
de redes mas amplias. Asi mencionan un:

“proceso de desarrollo espontaneo cuando, consciente o
inconscientemente, ciertas localidades han aprovechado la
oportunidad de utilizar las condiciones locales favorables
para hacer frente al reto de cambio de los procesos econé-
micos generales” (Ibid. pag.19).

Las condiciones necesarias, tanto locales como a nivel mas
amplio, para reproducir en otras partes la experiencia del
distrito industrial se traducen en el espiritu y la capacidad
empresarial. Asimismo, la flexibilidad, tanto en la utilizacion
de recursos como de la estructura social para adaptarse a
los cambios del mercado; las estrechas relaciones comuni-
tarias, incluyendo a los factores culturales y politicos para
preservar el consenso local y los valores comunes promo-
viendo el compromiso social. Deben, ademas, considerarse
a las normas que regulan la distribucion de los beneficios
economicos y los mecanismos de mercado apuntando a es-
timular: la cooperacion, la flexibilidad y la innovacion; y lo-
grar plasmar un pool local de especializaciones calificadas.
Los autores aclaran que el papel de impulso al desarrollo
que realizan las pequefias y medianas empresas (PyMEs)
en los distritos fue realizado en el pasado por las grandes
empresas, por lo que deducen que la atraccion de grandes
empresas a las zonas en desarrollo es una alternativa via-
ble para el desarrollo.

Por otra parte, Pyke y Sengenberger -en coincidencia con
autores como Tattara y Volpe (2003)- avanzan en la reso-
lucion del dilema entre competencia y colaboracion, esta-
bleciendo que la competencia se da entre las empresas del
sector y la colaboracion entre firmas de sectores adyacen-
tes. No obstante, el trabajo concreto del Programa SPL con
grupos asociativos de empresas ha permitido ver que exis-
ten multiples espacios de cooperacion entre las MiPyMEs de
un mismo sector de actividad para dar respuestas colectivas
a problemas del conjunto: las necesidades de incrementar
los stocks con miras a la exportacion o a satisfacer nichos
internos de mercado de cierta envergadura; la necesidad
de convertirse en referentes zonales de un tipo de producto
determinado (como obtener y potenciar la denominacién de
origen); el abaratamiento de costos (via compras conjun-
tas, fletes, etc); el disefio de estrategias de marketing o de
sistemas electronicos de salida al mercado (paginas web,
sistemas de venta electrénica, etc), asi como el desarrollo
conjunto de productos especificos del complejo.



En cuanto a las condiciones laborales, Pyke y Sengen-
berger focalizan la capacidad de adaptacion del distrito a
las condiciones de flexibilidad laboral y a la inexistencia o
escasa sindicalizacion de la mano de obra (Trigilia, 1992).
Este ultimo fendmeno es analizado como una virtud mas
del distrito (Bruno, 1991) que subestima -cuando no niega-
los efectos que la laxitud de las condiciones laborales y
contractuales traen aparejadas (Recio, 1994). Asi, los altos
niveles de rotacion de la fuerza de trabajo, la interrupcion
de las trayectorias laborales, la inestabilidad de los ingresos
y las altas tasas de empleo temporal que atentan contra
las condiciones de vida, suelen ocupar poco espacio en la
literatura sobre distritos industriales. Es evidente que hay
efectos adversos derivados del deterioro de las condiciones
laborales necesarias para el funcionamiento del distrito in-
dustrial. Al analizar textos como el de Pyke y Sengenberger
(1993) sobresale la identificacion de dos vias mediante las
cuales las empresas, industrias o regiones han tratado de
hacer frente a los retos de la competencia internacional.

Otra cuestion relevante en el analisis de los distritos, es la
apreciacion del papel que debiera cumplir la gran empresa.
En este punto la lectura es ambigua. Por un lado, se mues-
tra que la dinamizacién del complejo productivo puede ser
llevada adelante por empresas de pequefio porte y, por otro
lado, se recomienda la atraccidon de grandes empresas para
traccionar al conjunto. La observacion de Pyke y Sengen-
berger acerca de la importancia de las firmas de grandes
dimensiones traccionando al distrito, implica trasladar el es-
quema del mercado mundial y reducir el distrito al nivel de
subsidiario de la gran empresa transnacional.

En definitiva, se plantea un esquema de desarrollo basa-
do en las ventajas comparativas estaticas, con escasas
intervenciones de parte de la autoridad publica y, las que
se realizan, potenciando la base productiva y social mas
favorecida.

Si se traslada este enfoque a la estructura del mercado ar-
gentino se presenta una tensién, producto de la diferencia
de ritmos de crecimiento existente entre los sectores basa-
dos en grandes empresas respecto de aquellos caracteriza-
dos por la fuerte presencia MiPyMEs. Ello redunda en dos
espacios diferenciados en cuanto a la creacién de empleo,
la distribucion del ingreso y la complejidad de la estructura
productiva, pero también en un cumulo de relaciones ge-
neradas entre grandes, medianas y pequefias empresas, a
raiz del grado de traccién econdmica que representen las
primeras. En este punto, existe un amplio espacio para las
politicas publicas orientadas a equilibrar dichas relaciones y
potenciar el crecimiento.
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Por otro lado, Becattini (1993) define el distrito industrial
como:

“una entidad socioterritorial que se caracteriza por la pre-
sencia activa tanto de una comunidad de personas como de
un conjunto de empresas en una zona natural e histérica-
mente determinada. En el distrito, al contrario que en otros
ambientes, como las ciudades industriales, la comunidad y
las empresas tienden a fundirse” (Ibid. pags. 62-63).

El distrito esta inmerso en una comunidad cuyo sistema de
valores e ideas es relativamente homogéneo y es la expre-
sion de una ética del trabajo en sintonia con la actividad,
la familia, la reciprocidad y el cambio. El conjunto de las
instituciones (como el mercado, la empresa, la familia, la
iglesia y la escuela, asi como las autoridades locales, las
estructuras locales de partidos politicos y sindicatos y otros
muchos organismos publicos y privados, econémicos y po-
liticos, culturales y caritativos, religiosos y artisticos) favo-
rece el desarrollo del distrito. En el trasfondo, se pretende
que el distrito ofrezca oportunidades de empleo al conjunto
de la poblacion.

Otra caracteristica de este tipo de aglomeraciones es que
cada empresa tiende a especializarse en una fase o en
unas pocas fases de los procesos de produccion. El distri-
to se estructura sobre una “industria principal” rodeada de
“industrias auxiliares”. Asi, uno de los principales problemas
que afronta el distrito -inmerso en un mercado donde la
demanda cambia constantemente- es la colocacion en los
mercados externos del creciente excedente que producen;
por lo que el problema a resolver es el del destino de la
produccioén. La versatilidad del distrito esta circunscripta a
un tipo de producto; por lo que cambios en la demanda o
en la oferta pueden superar la capacidad de adaptacion del
mismo.

En este tipo de sistemas, la incorporacion de tecnologia es
un proceso social que se logra gradualmente a través de un
proceso de autoconciencia por parte de todos los segmen-
tos de la industria y estratos de la poblacion.

En cuanto a las necesidades de financiamiento, el “banco
local” permite al distrito un acceso al crédito que esta veda-
do en el sistema crediticio convencional. El banco local es
un organismo nacido y desarrollado en el distrito, muy vin-
culado a los empresarios locales, y profundamente implica-
do en la vida de la comunidad pero que cuenta con algunas
restricciones para operar fuera de la region.
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Becattini (1993) describe el distrito industrial haciendo én-
fasis en los valores que lo circundan, estructuran y reprodu-
cen. De esta manera, se establece que existen sociedades
virtuosas y trabajadoras donde el esfuerzo y los valores dan
como resultado inevitable el crecimiento econémico y la mo-
vilidad social ascendente. Sin embargo, postular los valores
como requisito del distrito y como condiciéon de su repro-
ducciéon muestra un determinismo cultural que, segun la
perspectiva con que se analice, puede encontrarse en todos
lados o en ninguno.

En definitiva, las consideraciones que anteceden sugieren
que este marco analitico y prescriptivo especificamente re-
ferido -a algunas economias locales italianas durante los
afios ‘80 y principios de los ‘90- no pareceria tener una
aplicacion directa a las realidades de las aglomeraciones
territoriales con fuerte presencia de MiPyMEs en paises con
las caracteristicas de la Argentina. De alli que, al tratarse
de esquemas con una clara impronta descriptiva, el distrito
industrial careceria de directrices que permitieran extrapolar
directamente el analisis a contextos econémicos, politicos,
sociales y culturales diferentes.

El cluster

En 1920 Alfred Marshall daba una primera idea de la exis-
tencia de clusters como forma productiva identificable. La
idea marshalliana de cluster involucra a firmas que en su
dinamica conjunta generan economias externas reducien-
do costos de productores agrupados o aglomerados en un
cierto territorio.

En los ultimos afos, en el marco de un proceso intenso
de globalizacién econdmica, el concepto de clusters fue
tomando cada vez mas relevancia. El crecimiento del co-
mercio internacional cred nuevas oportunidades, mientras
que el aumento de las importaciones hizo mas vulnerables
a las empresas domésticas. Estos factores, llevaron a una
mayor preocupacion en los ultimos afos por aumentar la
competitividad.

En esta linea, los clusters son vistos como una forma de
superar limitaciones en cuanto a escala, requerimientos tec-
noldgicos, poder de compra, innovacion, acceso al comer-
cio exterior, entre otras ventajas. Mas ampliamente, en su
origen fue concebido como una via para el crecimiento tanto
en paises desarrollados como en paises en desarrollo.

A comienzos de los anos "90, Michael Porter retomaba el

enfoque de los clusters con una definicién quizas algo abar-
cativa del concepto. Indicaba que los clusters:
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‘resultan en una concentracion geografica de empresas,
proveedores de insumos y servicios especializados, e insti-
tuciones conexas, todos los cuales trabajan en forma coor-
dinada, en estrecha interaccién, de lo que derivan sinergias
y externalidades positivas” (Dirven, 2005, pag. 54).

En una redefinicién posterior, en el afio 2000, Porter especi-
ficaba este tipo de aglomeraciones como un:

“grupo de empresas e instituciones afines interconectadas,

que trabajan en cierto rubro y estan geograficamente proxi-
mas entre si, eslabonadas por lo que tienen en comun y por
sus complementariedades” (Dirven, 2005, pag. 54).

Ambas definiciones dejan un amplio margen para la identi-
ficacion de un cluster. La caracteristica fundamental cons-
titutiva del cluster es la accion colectiva iniciada por las
empresas y apoyada por un conjunto de instituciones. Este
punto es el principal factor de diferenciacion del concepto, y
es lo que permite lograr discernirlo de la gran diversidad de
aglomeraciones empresarias existentes.

Por otro lado, los ciclos de vida de Rosenfeld (1997) y el
modelo de diamante de Porter (2003) son también aportes
validos para explicar ciertas caracteristicas propias de los
clusters.

El modelo de los ciclos de vida distingue cuatro etapas en
la evolucion de los clusters: una primera embrionaria, en la
que produce para el mercado local o regional y acentta los
esfuerzos en inversion e innovaciones para hacer frente a
cuellos de botella local; una etapa de crecimiento en la que
“los mercados se desarrollan lo suficiente como para ex-
pandirse, atraer imitadores y competidores, y estimular los
emprendimientos” y en la que “el cluster comienza a adquirir
identidad como tal”; una etapa de madurez en la que los
procesos se rutinizan y una de declive en la que los produc-
tos del cluster “se vuelven reemplazables por sustitutos mas
efectivos” (Gomez Minujin, 2005). A este ciclo de vida, Ber-
tini (2000) abre una segunda variante para la ultima etapa,
donde se plantea la posibilidad de “decadencia” o “éxito”.
La decadencia estaria determinada por “guerra de precios”,
seleccion de empresas, pérdida de rentabilidad y pérdida
de recursos humanos criticos; mientras que el éxito estaria
dado por el crecimiento de sectores complementarios, cre-
cimiento de encadenamientos a lo largo del ciclo producti-
vo, crecimiento de actividades y profesiones innovadoras y
aumento de la rentabilidad y de la ocupacion. En efecto, el
autor plantea que:



“para el éxito del proceso de desarrollo del cluster resulta
fundamental evitar la competencia sobre los costos y ase-
gurar la sustentabilidad social de la competencia global en
el largo plazo. Las posibilidades de éxito de dicho proceso
dependen de la localizacién favorable y de las conexiones
territoriales, de la capacidad para atraer inversiones del
exterior con el objetivo de fortalecer el cluster, de politicas
locales apropiadas para la creacion de redes de la provision
de servicios y de la presencia de recursos educativos y hu-
manos actualizados en términos de capacidades tecnoldgi-
cas y gerenciales” (Bertini, 2000, pag. 106).

Por el contrario, las limitaciones a la creacion y desarrollo de
un cluster serian:

e No todos los mercados tienen condiciones apropiadas
para la “clusterizacion”. Por ejemplo, conviene mas la
asociatividad en los sectores de oferta atomizada (las
empresas o productores agropecuarios) donde el éxito
de algunos actores dificilmente afecte negativamente a
otros; pero no es posible establecer este tipo de relacio-
nes en los mercados de manufacturas donde la oferta es
muy concentrada, puesto que genera un juego de suma
cero entre los componentes. En estos casos, la solucion
ha sido la busqueda de nuevos mercados, en general, de
mercados externos.

o No todas las regiones cuentan con el alto nivel de confian-
za necesario entre los actores; en términos mas amplios,
el cluster exige un alto grado de capital social de dificil
construccion donde no existe.

o Lainestabilidad de las reglas de juego econémicas puede
desalentar los vinculos de dependencia mutua que gene-
ran los clusters. La inestabilidad obliga a plantear cientos
de eventualidades en los contratos que pueden llegar a
cambiar los términos de los acuerdos; por el contrario, la
estabilidad facilita los acuerdos, disminuyendo los costos
de transaccion y aumenta las posibilidades de coopera-
cién (Casaburi y Peirano, 2000).

e A su vez, el modelo del diamante de Porter (2003) deter-
mina que la competitividad de las empresas al interior del
cluster esta dada por la rivalidad entre las firmas, la com-
petencia dinamica por la entrada de nuevas empresas,
la cooperacion organizada por medio de instituciones, las
interacciones informales basadas en redes personales, el
acceso a los factores de produccion avanzados y especiali-
zados, los lazos con industrias relacionadas, universidades
y centros publicos y privados de investigacion, y la proximi-
dad de compradores sofisticados (Gémez Minujin, 2005).
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Asimismo, los clusters se definen a partir de contextos eco-
némicos y politicos estables:

“el contexto politico, econémico y social en el que se imple-
mentan las iniciativas es muy importante. Factores claves
son la confianza de las empresas en las iniciativas de los
gobiernos asi como que la presencia de gobernantes locales
que puedan influir sobre los empresarios”. Gomez Minujin
(2005, pag. 24).

En el mismo trabajo, se cita a Bianchi et. al. (1997) quienes
se focalizan en el contexto macroeconémico como dimen-
sion clave en los paises en desarrollo. Para lograr una bue-
na asociatividad debieran forjarse ambientes estables en
estos paises. Es asi, que los clusters se potencian en un
adecuado sistema institucional donde se vinculan virtuosa-
mente la esfera educativa, de gestién empresaria, camaras
empresarias, proveedores, clientes, etc.

Sin embargo, cabe observar que “promover un ambiente es-
table” puede resultar insuficiente e incluso ambiguo, ya que
la estabilidad no resulta automaticamente en clusterizacion.
Para ello, debe haber una politica directamente orientada a
la formacion de clusters. Como se sostuvo mas arriba, debe
haber una politica nacional, provincial y/o local para inducir
su fortalecimiento o creacion. A ésta se suma la necesidad
del mayor “acople” posible entre las politicas estatales de
incentivo en los niveles macro, meso y microeconémico; asi
como una activa y coordinada politica educativa, cientifica
y tecnolégica.

La trama productiva

La trama productiva es un concepto que ha sido definido de
diferentes maneras segun los autores que se han abocado
a estudios de campo especificos, como en los casos del
sector automotriz o agroalimentario. Una definicién posible
entiende a la trama como:

“un espacio econémico de creacién de competencias e in-
tercambio de bienes y/o servicios que incluye una o varias
empresa(s) nucleo(s), sus proveedores y clientes, o bien un
conjunto de empresas asociadas” (Delfini et.al. 2007, pag.
10).

Asimismo, la trama es conceptualizada como:
“un numero reducido de grandes empresas, en su mayoria

de capital transnacional, ha alcanzado en los ultimos afios
posiciones jerarquicas de importancia. Estas empresas
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tienden a establecer grados crecientes de control a través
del dominio de algunas tecnologias principales en el marco
de una tendencia hacia la conformacioén de paquetes tecno-
légicos” (Bisang y Gutman, 2005).

En linea con estos autores, la trama productiva se utiliza
para definir sectores donde “a) no requiere necesariamente
la proximidad geogréfica de los agentes que lo integran, b)
concibe la posibilidad de relaciones no-precio construidas
solo sobre la base de relaciones econémicas y c) admite
distintos grados de desarrollo, en funcién de la importan-
cia de los flujos intangibles y de las relaciones no-precio
entabladas a su interior”. Por ultimo, en Albornoz, Milesi y
Yoguel (2004) se consigna que la trama consiste en:

“una firma (firma “nucleo”) y el conjunto de relaciones que
se establece con sus empresas proveedoras [...] Las firmas
“nucleo” de cada trama articulan entonces un conjunto de
empresas en las que el conocimiento que en ella se genere
y circule sera esencial para su desempefio individual”.

Como se puede apreciar, algunos de los autores citados re-
saltan en sus definiciones las relaciones que las grandes
firmas (o firmas “nucleo” de la trama) entablan con sus pro-
veedores (como se deriva explicitamente del ultimo pasaje
citado), mientras otros ponen especial énfasis en las rela-
ciones con los clientes de dichas empresas (que serian las
adquirentes de los paquetes tecnoldgicos mencionados por
Bisang y Gutman) y unos terceros son mas inclusivos, al
incorporar tanto a proveedores y clientes como a empre-
sas asociadas. Esta flexibilidad conceptual, también puede
ser leida criticamente. Desde el momento en que la trama
puede representar realidades muy diferentes, el concepto
pierde entidad propia y termina dependiendo del autor. Al
margen de esta lectura (que sera retomada en breve), es
interesante rescatar en este punto el denominador comun
de estas definiciones, esto es, la existencia de una empresa
nucleo, y apuntar a comprender cdmo repercute su presen-
cia en las relaciones que ésta entable con firmas pequenas,
sea “aguas arriba” o “aguas abajo”.

Para ello, resulta interesante volver a Bisang y Gutman
(2005) e involucrarse en el analisis que hacen de las tra-
mas agroalimentarias del Mercado Comun del Sur (MER-
COSUR) ampliado. Estos autores manifiestan que, si bien
estas tramas:

“constituyen formas de organizaciéon empresarial eficien-
tes para sustentar, de manera sistémica, el logro de ma-
yores niveles de competitividad”, también es cierto que
“dentro de las tramas se producen y consolidan fuertes
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asimetrias entre las empresas participantes (asimetrias
sustentadas en el control de los activos estratégicos, econo-
micos, financieros o tecnologicos), dando lugar a sistemas
Jerarquicos en los que algunas firmas ejercen el control y la
coordinacion del conjunto de empresas”.

Asimismo, resaltan que (salvo contadas excepciones):

“en estas actividades se observa un claro predominio de
formas de capital concentrado y centralizadas, en particular
filiales de capitales extranjeros (o empresas nacionales ab-
sorbidas por éstos) o grupos econémicos locales que con-
trolan el conjunto productivo y parte significativa del disefio
estratégico”.

Como corolario, los autores sostienen que la generacién de
excedentes al interior de la trama “no garantizan automati-
camente avances significativos en el conjunto de la econo-
mia”, por lo que se torna necesaria una:

“reformulacion de las politicas publicas, que brinde un mar-
co regulatorio acorde con los objetivos de desarrollo econo-
mico y social”.

En suma, queda planteado, en suma, que la existencia de
tramas productivas implica la existencia de cadenas de va-
lor en las que prepondera el rol de una firma “nucleo”, y
que ello no debe implicar la falta de politicas que apunten
al desarrollo de las PyMEs eslabonadas en esa trama. Muy
por el contrario, las politicas de apoyo deben estar aqui tan
presentes como en cualquier otro tipo de aglomeraciones
empresarias, aunque en este caso deben poner especial
énfasis en la prevision de que las firmas ndcleo no terminen
siendo las principales o Unicas beneficiarias de dicho apo-
yo, lo que naturalmente fortaleceria las asimetrias existen-
tes al interior de la trama y, por ende, tornaria ineficaces e
ineficientes a las politicas aplicadas.

Problemas tedricos y aplicacion de politicas publicas

En este punto, se intenta retomar la problematica tedrica
percibida al analizar el concepto de trama productiva vy,
ademas, se considera que esta imprecision esta muy lejos
de ser propiedad exclusiva de este concepto en particular.
Por el contrario, es posible apreciar que la produccion in-
telectual sobre desarrollo regional y grupos de empresas
muestra, en lineas generales, una combinacion de excesiva
conceptualizacién con una -en algunos casos importante-
dosis de vaguedad y ambivalencia en sus definiciones, lo
que resulta un caldo de cultivo mas que propicio para que
se produzca este tipo de imprecisiones. Aunque pueda re-
sultar contradictoria, esa convergencia de rasgos encuentra



su sustento en la exagerada avidez por catalogar y estable
cer definiciones a partir de las observaciones empiricas de
lo que sucede en el mundo de las PyMEs, lo que termina
generando un cumulo de superposiciones y ambigliedades
conceptuales que, naturalmente, resultan desfavorables al
momento de echar luz sobre la realidad de ese mundo vy,
por ende, para pensar o disefiar los instrumentos de politica
publica correspondientes.

En linea con este planteo, resulta oportuno hacer mencion
a un ensayo elaborado por Fernandez y Vigil (2006), donde
se vierten agudas apreciaciones criticas sobre el modo de
formulacion de categorias ligadas al desarrollo econémico
territorial y su utilizacion en el ambito latinoamericano®.

Fernandez y Vigil detectan tres “fallas de origen” en los enfo-
ques tradicionales. La primerade ellas esta ligada ala faltade
claridad conceptual ya expuesta. Enreferencia alos clusters,
los autores sostienen que existe una “marcada generalidad
en los contenidos del concepto” combinada a un “expandido
tratamiento empirico dado al mismo”, lo que genera una os-
tensible imprecision en “las delimitaciones espaciales y los
aspectos constitutivos y funcionales de las aglomeraciones
productivas sobre las que se asientan”. En pocas palabras,
existe una ambigliedad y un caos tedrico que atraviesan,
en gran medida, a la literatura sobre desarrollo endogeno.

En segundo término, los autores remarcan que los enfo-
ques sobre clusters suelen llevar a cabo “un abordaje casi
exclusivamente centrado en el interior de las aglomeracio-
nes productivas”, por lo que tienden a “no prestar atencion
al papel de las articulaciones externas de los mismos”. En
particular, Fernandez y Vigil indican que se subestiman los
condicionamientos propios tanto de la dimension macroeco-
noémica nacional como del plano mesoecondmico regional.
En el caso argentino, el hecho de soslayar el primero de
estos aspectos implica dejar de lado factores esenciales en
la evolucion de las empresas industriales del pais, como es,
por ejemplo, la evolucion del tipo de cambio y las sucesivas
alteraciones que ha sufrido a lo largo de la historia nacional.
En forma correlativa, la exclusion del analisis de las cua-
lidades basicas de las economias regionales (qué se pro-
duce, a qué mercado se destina, qué dependencia posee
la region de los ciclos econémicos del pais, etc) conlleva
también la omision de los efectos que sobre ellas producen
las alteraciones de orden macroecondémico comentadas.

Fernandez y Vigil sostienen que se han sucedido contribu-
ciones tedricas que apuntaron a revertir esta mirada excesi-
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vamente enddgena y, por consiguiente, a dotar de un mayor
realismo a estos enfoques. Se trata de la incorporacion de
visiones desde las llamadas “cadenas de valor global” y los
“sistemas de gobernancia global”. Esta ultima perspectiva,
tendria sentido como alternativa superadora si se estuvie-
ra haciendo referencia a una governance ejercida desde el
exterior del aglomerado productivo. Sin embargo, como se
vio mas arriba en la idea de “firma nucleo” esbozada por
Albornoz, Milesi y Yoguel (2004), el gobierno del aglome-
rado también puede ser considerado como ejercido desde
su interior. Esta vision remite a la tercera de las fallas de
origen observadas por Fernandez y Vigil, que esta ligada,
precisamente, a la idealizacion de los clusters y distritos in-
dustriales como comunidades armonicas y autosuficientes,
“que operan como estructuras cerradas, soldadas, homoge-
neizadas y dinamizadas por la cooperacién intra-local”. Se
trata, en suma, de anular toda posibilidad de asimetria en el
ejercicio concreto del poder y en la captacion de excedentes
y de desestimar la existencia de matices que determinan las
diferencias concretas entre aglomerados.

Qué obtenemos de los enfoques
¢Por qué Sistemas Productivos Locales?

Las diferentes perspectivas que hemos sobrevolado nos
permiten orientarnos en la direcciéon del marco conceptual
que se pretende sostener. Partiendo de la nocién de red
productiva y de sistema, se resalta la asociatividad sistémi-
ca como concepto rector capaz de dar contenido a la politi-
ca de generacion de Sistemas Productivos Locales. Toma-
mos al enfoque de desarrollo local para resaltar el rol del
Estado Nacional contribuyendo al desarrollo arménico y la
equiparacion de las regiones. A su vez, la nocién de distrito
industrial, nos da la pauta de las ventajas de las aglomera-
ciones donde la incorporaciéon conjunta de conocimientos
implica un aprendizaje y absorcion social de tecnologias.
El enfoque cluster, asociado a la nocién de distrito, pone en
evidencia la complementariedad sectorial que se territoriali-
za dandole un formato de desarrollo a una region especifi-
ca. Asimismo, la trama productiva resalta la cadena de valor
no necesariamente territorializada sino mas bien distribuida
en diferentes espacios, aunque esta Ultima es especifica
para ciertos sectores.

En definitiva, los enfoques repasados resaltan diferentes di-
mensiones de la produccion conjunta de bienes y servicios.
Podemos concluir de estos enfoques, que la configuracién
mas adecuada del entramado productivo depende de varias

5 Si bien la critica de estos autores apunta explicitamente a los conceptos de cluster y distrito industrial, no resultaria erréneo considerarla valida para la literatura sobre desa-

rrollo enddgeno en términos generales.
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dimensiones, no soélo de un criterio estrictamente eficien-
tista. Asimismo, podemos concluir que las consideraciones
de optimizacion, stricto sensu, se complementan o se mo-
difican a partir de analizar la complejidad de las diferentes
versiones de los sistemas de produccion. Tomando estas
nociones, resulta indispensable identificar un objeto que no
se rija por criterios estaticos de mercado sino mas bien por
criterios dinamicos de construccion politica (industrial). Nos
referimos a los Sistemas Productivos Locales.

Definimos a los Sistemas Productivos Locales como:

“sistemas que vinculan unidades productivas -en particular
micro, pequefas y medianas empresas (MiPyMEs) localiza-
das en un territorio- para desarrollar acciones o estrategias

conjuntas”®

Los Sistemas Productivos Locales son empresas asociadas
y localizadas en un territorio, se asocian en la realizacién de
actividades para lograr objetivos comunes. Las empresas
asociadas pueden ser del mismo sector o de una cadena
de valor.

Los SPL surgen como herramienta de politica indutrial para
potenciar las capacidades tecnoldgicas de las regiones mas
desarrolladas y para reorientar las fuerzas productivas en
las regiones menos desarrolladas. La idea fuerza detras de
los SPL, es que la construccion de capacidades productivas
no depende del desempefio aislado de cada uno de sus
actores.

La creacion de Sistemas Productivos Locales puede indu-
cir a que las empresas lleven adelante procesos de apren-
dizaje e investigacion conjuntos, en los que divulguen el
conocimiento tacito que poseen y, en caso de que las ca-
pacidades regionales sean dificiles de reproducir en otros
lugares, puedan surgir ventajas competitivas dinamicas ba-
sadas en ellas. Los SPL deben reforzar la Base Social de
Conocimientos y el Sistema Nacional de Innovacion. (Na-
clerio, 2004).

Frente al interrogante de por qué y para qué sirve que las fir-
mas se asocien, se concluye que las redes productivas, que
equivalen a asociatividad sistémica, son una herramienta
del desarrollo productivo. Se requiere la conformacion de
Sistemas Productivos Locales para lograr el desarrollo de la
region, pues el mercado no desarrolla las regiones poster-
gadas (enfoque desarrollo local). En este sentido, sumado a
que la asociatividad permite innovar (cluster y distrito indus-
trial) y, por tanto, producir competitivamente (cluster y trama
productiva), permite desarrollar nuevos eslabones y refor-
zar los existentes para consolidar la cadena de valor. La
asociatividad sistémica es una de las dimensiones claves
de los Sistemas Nacionales de Innovacion. Mas especifica-
mente, se argumenta que la misma es una forma de realizar
proyectos no realizables individualmente, permite acceder a
la base social de conocimientos y, a su vez, permite reforzar
el acervo tecnoldgico de las empresas asociadas y por lo
tanto de la sociedad en su conjunto.

In fine, crear y promocionar SPL a través de la politica in-
dustrial implica dotar al sistema econémico de nuevas capa-
cidades y potenciar su desarrollo.

Cuadro 1.2: Diagrama de creacién de Sistemas Productivos Locales

Esfuerzo por innovar = Aprendizaje tecnoldgico

Desarrollo productivo + Desarrollo regional

\/

SISTEMAS PRODUCTIVOS LOCALES

Fuente: Naclerio (2008)

6 Definicién adoptada por el Programa Sistemas Productivos Locales — Promocion de Clusters'y Complejos Productivos Regionales, desarrollado en la SEPyME -Subsecretaria de
la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional-, Ministerio de Industria y Turismo, Republica Argentina. Proyecto PNUD 05/024, Revision 2009-2011.
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CAPITULO 2

UN CASO CONCRETO DE INTERVENCION ESTATAL PARA
EL FOMENTO A LA ASOCIATIVIDAD ENTRE MiPyMEs:

EL PROGRAMA “SISTEMAS PRODUCTIVOS LOCALES -
PROMOCION DE CLUSTERS Y REDES PRODUCTIVAS CON
IMPACTO EN EL DESARROLLO REGIONAL”

La breve revision bibliografica incluida en el capitulo 1 da
cuenta de la importancia que ha ido cobrando en las dulti-
mas décadas, tanto desde el punto de vista empirico como
conceptual, el desarrollo local y regional basado en la aglo-
meracion de micro, pequefias y medianas empresas (Mi-
PyMEs). Del analisis realizado se desprende que, si bien
es cierto que existen fuertes restricciones asociadas a las
relaciones desiguales que se establecen entre las empre-
sas que constituyen grupos asociativos -segun tamano,
posicion de mercado y capacidad de fijar condiciones- una
parte importante de las limitaciones al crecimiento de las
MiPyMEs estan relacionadas con el aislamiento en que se
encuentran. En este sentido, a pesar de que el desarrollo
de redes resulta clave para los procesos de innovacion y
para el fortalecimiento de la capacidad competitiva de las
MiPyMEs, muchas de estas empresas argentinas que com-
parten el mismo espacio geografico y la misma especiali-
zacion productiva no cooperan entre si, ni se asocian, ni
establecen los vinculos que les posibilitarian -a través de
acciones comunes- mejorar su desempefio competitivo.

Es asi, que un gran numero de economias regionales no
han podido aprovechar integralmente las oportunidades
que el nuevo contexto macroeconémico les ha ofrecido,
sus estructuras productivas presentan importantes grados
de desarticulacion (originados en las politicas macroecono-
micas de la década del ‘90) que se evidencian en retrasos
tecnolégicos y baja capacidad de innovacién. En numerosas
zonas del pais, persisten deficiencias en las capacidades
técnicas, productivas y empresariales que afectan la posibi-
lidad de generar un desarrollo regional o local sustentable.
En definitiva, el escaso desarrollo de redes y de Sistemas
Productivos Locales (SPL) es una caracteristica persistente
del tejido productivo en la Argentina, que atenta contra el
crecimiento de las empresas.

Por otro lado, hay poca claridad conceptual sobre las aglo-
meraciones de empresas, lo que hace que los grupos aso-

ciativos existentes se denominen o autodenominen azaro-
samente de una forma u otra y que -en general- no fun-
cionen segun las “recomendaciones” de comportamiento. A
esto, se suma una marcada heterogeneidad entre los gru-
pos en lo que respecta al grado y las formas de asociativi-
dad que adoptan, el tamafo de las empresas, su capacidad
de innovacion, la vinculacion institucional y la trayectoria
compartida.

En este contexto, la ejecucion de politicas publicas que
apunten a la promocion y el fortalecimiento de los lazos aso-
ciativos entre MiPyMEs, considerando la heterogeneidad
existente, ocupa un rol crucial. Para ello, es necesario anali-
zar en profundidad la realidad argentina y contar con instru-
mentos de apoyo que se caractericen por la flexibilidad, la
sencillez de los procedimientos, la rapidez de la puesta en
marcha de los proyectos y el acompafiamiento de los pro-
ductores a lo largo de todo el ciclo de vida de los mismos.

En esta linea, la Subsecretaria de la Pequefia y Mediana
Empresa (SEPyME) ejecuta, en el marco de sus politicas de
desarrollo productivo local, el Programa “Sistemas Produc-
tivos Locales - Promocién de Clusters y Redes Productivas
con Impacto en el Desarrollo Regional”. Este Programa,
tiene por objetivo promover el desarrollo regional susten-
table a través de la formulacion y ejecucion de actividades
dirigidas a MiPyMEs que constituyan o puedan constituir
SPL. El propésito es fortalecer e integrar los distintos tejidos
productivos a nivel regional mediante el fomento del trabajo
asociativo de empresas, sector publico (nacional, provincial,
municipal), instituciones académicas y de investigacion y
desarrollo (publicas y privadas).

Aspectos claves del Programa

Las acciones del Programa SPL se extienden a todo el te-
rritorio nacional, previendo un esquema de trabajo integral y
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flexible que permita adaptar el apoyo a las circunstancias
particulares de los grupos asociativos de MiPyMEs de las
diversas regiones. Para ello, se tienen en cuenta ciertos
lineamientos basicos de accién que apuntan a lograr el
objetivo buscado. Cabe aclarar, que estos lineamientos no
surgen de una imposicién forzada de axiomas previos a
cualquier acercamiento a la realidad de los complejos pro-
ductivos del pais; lejos de ello, su eleccion se deriva de las
mismas aproximaciones y de la practica cotidiana de traba-
jo, que obliga a una dinamica de definicion y redefinicion de
las propias formas de intervencion.

Uno de los criterios fundamentales del Programa es la
adaptacion de los instrumentos de apoyo (para inversion,
asistencia técnica, capacitacion, comercio exterior, etc.) a
las necesidades y demandas especificas de los diferentes
grupos asociativos. Dicho de otro modo, se busca rever-
tir la tradicional logica de oferta de productos “enlatados”
que, como la experiencia lo indica, ha favorecido en mayor
medida a las empresas o grupos de empresas de posicidn
y tamano relativamente mas sélidos y con una importante
acumulacién de expertisse en la formulacion de proyectos.
En cambio, desde el Programa se busca, precisamente, pa-
sar a una nueva légica dotada de mayor flexibilidad y realis-
mo, donde no exista una “seleccién natural” en la que sean
las empresas las que deban adaptarse a los instrumentos
existentes, sino estos Ultimos los que se adecuen a las ne-
cesidades y limitantes que condicionan la evolucion de las
firmas.

En segundo término, debe resaltarse la busqueda de ar-
ticulacion de politicas con otros organismos y programas
del sector publico nacional cuya mision fundamental sea
prestar apoyo al sector productivo. Con este accionar, se
intentan establecer lazos con determinadas areas que, a
pesar del ostensible deterioro que han dejado las politicas
de corte neoliberal, cuentan con cuadros técnicos y politicos
de excelente nivel. De esta manera, se apunta a lograr un
compromiso conjunto en la tarea de fomentar la reindus-
trializacién y la generacion de empleo genuino, asociados
a una creciente equidad distributiva en un triple nivel: entre
actores econémicos, entre sectores de actividad y entre re-
giones productivas.

Cabe aclarar, que esta articulacion intenta llevarse a cabo
bajo una légica de complementariedad entre las distintas
esferas estatales (lo que implica que cada area ofrezca lo
que no puede ofrecer la otra), que apunta a incrementar la
competitividad y mejorar la calidad de intervencion del Esta-
do. En la practica, esto se traduce en propender a la elimi-
nacion de la cobertura desordenada de regiones y a la su-
perposicion de programas de apoyo similares que muchas
veces se reproducen gracias al escaso o nulo intercambio
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de informacién y conocimiento intra-estatal. Ejemplos de
estas experiencias de “cooperacion y asociativismo estatal”
han sido las realizadas hasta el momento entre el Programa
y diferentes areas del Ministerio de Trabajo, Empleo y Segu-
ridad Social, del Ministerio de Desarrollo Social, del Instituto
Nacional de Tecnologia Industrial (INTI) y de la Secretaria
de Educacion, Ciencia y Técnica (SECyT), entre otros orga-
nismos compenetrados con esta iniciativa.

Paralelamente, otro criterio ordenador del trabajo que esta
desarrollando el Programa radica en el involucramiento
activo de las secretarias de produccion y agencias de de-
sarrollo pertenecientes a los estados provinciales y munici-
pales. Nuevamente, el establecimiento de estas relaciones
implica incrementar el compromiso politico conjunto y hacer
las veces de “efecto demostracion” a los ojos de los grupos
asociativos de empresas, y no una mera declaracién de in-
tenciones ni una multiplicacion de esfuerzos institucionales
que no deriven en ninguna clase de sinergia intra-estatal.
En ese sentido, el papel de las gobernaciones y municipios
cobra una importancia fundamental, debido al contacto di-
recto y el intercambio fluido que generalmente existe entre
los grupos productivos y dichos niveles de gobierno. Pre-
cisamente por ello, las politicas de desarrollo de Sistemas
Productivos Locales quedarian en gran medida carentes de
consistencia de no mediar la participacion activa de estos
actores locales.

Lineas de accion y aspectos normativos

Fundamentando la accién en estos supuestos, el Progra-
ma dispone de dos lineas de apoyo especificas. La primera
de ellas es la de Fortalecimiento Asociativo, destinada a
brindar apoyo técnico al Grupo Asociativo en la formulacion
y ejecucion de un Plan de Trabajo Asociativo (PTA) de corto
y mediano plazo con vistas a potenciar la competitividad de
las empresas asociadas a través del proceso de integra-
cion entre ellas. Los PTA tienen una duracion de un afo
e incluyen un cronograma de actividades que tiene como
objetivo ir guiando el trabajo conjunto del grupo. Esta linea,
reconoce la posibilidad de acceder a un subsidio para la
contratacion de un coordinador durante el plazo de ejecu-
cion del PTA, con el propésito de contar con un profesional
de la localidad -o de regiones aledafias- abocado a la con-
formacion o consolidacion del Grupo Asociativo, a la defini-
cion de los acuerdos y a la tarea de gestién necesaria para
la ejecucion del Proyecto. El Programa reintegra al Grupo
Asociativo el 100% de los honorarios del coordinador duran-
te los primeros seis meses y el 50% de dichos honorarios
durante los siguientes seis, quedando el resto a cargo del
Grupo Asociativo.



En términos generales, las tareas que puede desempenar
el coordinador del Grupo Asociativo son: ) efectuar un diag-
nostico del sector y del grupo de empresas; Il) promover y
consolidar relaciones de cooperacién entre las empresas e
instituciones participantes y generar una visién comun y una
estrategia compartida; Ill) asistir en la formulacién de pro-
yectos para la busqueda de financiamiento y oportunidades
de negocio para el Grupo Asociativo; IV) definir y poner en
marcha acciones estratégicas que caractericen el desarrollo
de mediano y largo plazo del grupo de empresas asociadas;
V) promocionar al grupo y sus productos.

Mas alla del proyecto que inicialmente motiva el acerca-
miento del grupo al Programa, cada coordinador puede
elaborar, a partir de las necesidades del Grupo Asociativo,
diferentes proyectos que mejoren la competitividad de las
empresas involucradas y contribuyan a la consolidacion del
grupo. Dichos proyectos pueden ser canalizados a través
de los distintos instrumentos de que dispone la SEPYME u
otros organismos del sector publico.

Para cumplir con éxito el rol que se le asigna, el coordinador
debe tener un perfil determinado y reunir ciertos requisitos,
entre los que pueden destacarse: poseer cabal conocimien-
to del sector productivo al que pertenece el proyecto; tener
relacion fluida con las principales empresas e instituciones
que operan localmente; contar con capacidad de coordina-
cion de grupos, construccion de consensos y actitud proac-
tiva; poseer conocimiento en formulacién de proyectos; y
tener disponibilidad para viajar.

A los fines de homogeneizar el perfil de los coordinadores
y de asegurar una base comun de conocimientos que ayu-
den al desempenio de sus tareas, el Programa ha realizado
Jornadas de Capacitacion para los coordinadores. Ademas
de abrir un dialogo directo entre los distintos programas de
la SEPYME vy los coordinadores, éstas funcionan como es-
pacio de intercambio de experiencias y de construccion de
redes entre los distintos grupos.

La segunda linea del Programa es la de Aporte Econémi-
cos No Reembolsables (ANR) y esta destinada a apoyar
econoémicamente actividades o proyectos que se encuadren
en los objetivos del PTA presentado y que no sean pasibles
de asistencia a través de otros Programas de la SEPyME.

Esta linea de ANR cuenta con tres modalidades. La primera
de ellas, de integracion, atiende iniciativas que propongan
grupos nuevos, orientadas a asentar las bases del proceso
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de integracion a través de la adecuaciéon de procesos, la
homogeneizacion de productos, el establecimiento de me-
canismos de coordinaciéon, introduccion de sistemas de
aseguramiento de la calidad, instauracion de sistemas de
trazabilidad, etc. EI monto maximo de ANR para esta moda-
lidad es de $ 100.000 por Grupo Asociativo. (Estos montos
se refieren a julio de 2009)

La segunda modalidad, de expansion, esta destinada a ini-
ciativas que propongan grupos preexistentes, orientadas a
ampliar la escala de operaciones que vienen realizando a
través de la incorporacion de nuevas maquinarias, la am-
pliacion de los procesos que ejecutan o el avance hacia
nuevas fases del encadenamiento que los contiene (pro-
duccién primaria, acopio, transformacion, comercializacion
mayorista, distribuciéon minorista, exportacion, etc.). El mon-
to maximo de ANR para esta modalidad es de $130.000 por
Grupo Asociativo.

La tercera modalidad de ANR, es la de innovacién y apunta
a iniciativas que propongan grupos nuevos o preexistentes,
orientadas al desarrollo de innovaciones de procesos y/o
de productos tendientes a incrementar la capacidad com-
petitiva (desarrollos tecnoldgicos, productos diferenciados,
productos con denominaciones de origen, mejora en la pre-
sentacion del producto, introduccion de sistemas de asegu-
ramiento de calidad, instauracion de sistemas de trazabili-
dad, innovaciones para el incremento de la sostenibilidad
ambiental de las actividades, etc). EIl monto maximo de ANR
para esta modalidad es de $150.000 por Grupo Asociativo.

Para las tres alternativas, se aporta el 60% del total del pro-
yecto bajo la forma de ANR, siempre que no supere el mon-
to maximo definido anteriormente. El 40% restante debe ser
aportado por el Grupo Asociativo, con al menos un 10% de
aportes monetarios.

Tanto en el caso de la linea de Fortalecimiento Asociativo
como en el de la linea de ANR, el Programa funciona bajo la
modalidad de “ventanilla abierta”. Esto significa que las pro-
puestas pueden presentarse en cualquier momento y que
cada una de ellas es evaluada y aprobada al recibirse, de
manera que pueda empezar a ejecutarse lo antes posible.

En cuanto a los beneficiarios de las diferentes lineas de
asistencia del Programa, se trata de grupos asociativos
constituidos por cinco o mas MiPyMEs’, legalmente esta-
blecidas en la Republica Argentina. Los principales criterios a
adoptar en la seleccion de los grupos a asistir son:

7 A los efectos de este Programa se consideran MiPyMEs aquellas empresas que cumplan con lo dispuesto por la Ley N2 25.300 y la Disposicién SEPyME N2 147/06.
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La asociatividad empresaria para la constitucion y conso-
lidacion de sistemas productivos locales y el desarrollo de
complejos productivos.

« El impacto regional del Grupo Asociativo en lo que se re-
fiere: a su representatividad en el sector productivo y en la
region; en la generacion de empleo y valor agregado; en su
capacidad productiva para el incremento de las exportacio-
nes netas; y en la mejora en la distribucién del ingreso.

La rigurosa identificacion de las necesidades y los proble-
mas que impiden su desarrollo y la formulacién de un pro-
yecto integral que contemple las acciones a encarar para
enfrentar dicha problematica.

La vinculacion con los ambitos publicos, académicos, ins-
titucionales, etc.

Con respecto a la metodologia de trabajo que utiliza el Pro-
grama, se trata de un proceso de asistencia integral en el
cual existe un acompafiamiento permanente del Programa
a las empresas, que comienza con el primer contacto y se

extiende a lo largo de todo el proceso de formulacion e im-
plementacién del PTA:

1) El grupo formula un PTA que resume las caracteristicas
del proyecto y establece una guia de acciones a realizar
durante el periodo de un afio. En esta tarea, los técnicos del
Programa participan activamente junto al grupo en la bus-
queda de sinergias positivas entre sus integrantes -y entre
ellos e instituciones u organismos de apoyo- que permitan
mayores beneficios para el conjunto de los productores y la
region. Para esto, es imprescindible el dialogo que tienen
los técnicos del Programa con los empresarios durante el
armado del proyecto, a través de reuniones en territorio y
comunicacién permanente por via telefénica o e-mail. De
esta manera, el Programa no sélo brinda asistencia econo-
mica a los grupos, sino que también los asiste técnicamente
para que éstos puedan lograr un proyecto equilibrado con
potencial tanto para las empresas como para la region.

2) Paralelamente, el grupo elige un coordinador que, como
se menciono anteriormente, sera el encargado de promover
y fortalecer las relaciones entre las empresas, apoyarlas

Cuadro 2.2: Diagrama de flujos del Programa: Fortalecimiento Asociativo

Presentacion del Plan de
Trabajo

Concrecion de actividades
comprometidas.

El grupo decide participar
del Programa

> — <D

= owme

Se nombra un Coordinador

Coordlnador

Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto

en el Desarrollo Regional”.
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mediante asistencia técnica, coordinarlas frente a las insti-
tuciones publicas e intermedias, definir estrategias de me-
diano y largo plazo o promocionar los productos del grupo
al exterior.

3) Una vez evaluado y aprobado el PTA, se procede a la
formalizacién de las acciones de asistencia y colaboracion
entre las empresas que lo integran y el Programa a través
de la firma de un Convenio Marco de Cooperacion y el Pro-
tocolo para el financiamiento del coordinador (en caso de
corresponder), con los que se inicia el trabajo del coordina-
dor y se posibilita el desembolso de los respectivos honora-
rios establecidos.

4) Una vez firmado el Convenio, el nexo entre las empresas
y el Programa pasa a ser el coordinador. A través de éste,
el Programa hace un seguimiento del estado del proyecto
y continda apoyando su desarrollo. Esto requiere la evalua-
cion del desempefio del coordinador (que se hace a par-
tir de la presentacion de informes mensuales por parte de
éste), y reuniones de los técnicos con el Grupo Asociativo
en viajes de monitoreo trimestrales.
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Las etapas arriba mencionadas pueden resumirse en el es-
quema del cuadro 2.2.

5) En los casos que asi lo requieran, y contando con la asis-
tencia del coordinador, se formulan los proyectos necesa-
rios para solicitar distintas lineas de apoyo: econémico, de
capacitacion, asistencia técnica, comercio exterior, etc. En
esta etapa, pueden presentarse proyectos de ANR siempre
y cuando se cumplan las condiciones antes expuestas.

Por lo tanto, el Programa acompana a los grupos antes y
después de que comiencen a funcionar como tales con la
firma del Convenio. Antes de la firma, mediante la asistencia
técnica en la busqueda de un proyecto que tienda a resolver
las necesidades y a aprovechar y potenciar las posibilida-
des del Grupo Asociativo. Para esto, como se menciono, los
técnicos del Programa interactuan estrechamente con los
empresarios durante el armado del PTA. Después de la fir-
ma, controlando que el proyecto se lleve a cabo y asistiendo
para un mejor desempefo.

Las etapas de la linea de ANR pueden resumirse en el
siguiente esquema del cuadro 2.3.

Cuadro 2.3: Diagrama de flujos del Programa: Aportes No Reembolsables.

Presentacion del proyecto
de Inversion a la SEPyME
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Efecila al Grupo Asodathvo un adelamte de hasta & 0% del monto tolal dal Proyecto
da Inversiin, segun o sstablacde an &l Proiocaks da AMR

Eecuta la primera activded, de acoerdo & 1o establecido en 2l conorama, v presents
ante &l Frograma o comprobamas de rendioon el adalamio v los produchos

Aaruena | enccion oa gasios v manibanan 13 aicucan oa o achvidad
l_’> Ejocuta la skuienie aclivdad, de acuardo a o esiablocido en & cronograma,
L presents anta & Programa los eomprobantes da rendicdn y productos vanficables

|:> Sorusba la rendicion de gasios ¥ manmomaa la ejecucion da la actidad v afectis al
dessmbalso de seuerto & [0 rendido

Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto

en el Desarrollo Regional”.
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CAPITULO 3

PRINCIPALES DATOS OPERATIVOS Y RESULTADOS DEL
PROGRAMA “SISTEMAS PRODUCTIVOS LOCALES -
PROMOCION DE CLUSTERS Y REDES PRODUCTIVAS
CON IMPACTO EN EL DESARROLLO REGIONAL”

Con el objetivo de brindar una descripcién precisa del fun-
cionamiento operativo y de la gestion del Programa, y a los
fines de presentar los principales logros obtenidos a lo largo
de su ejecucion, en el presente capitulo se analiza su evo-
lucién desde sus inicios -junio de 2006- hasta julio del afio
20009.

Se comienza con los resultados cualitativos y cuantitativos
que se relacionan con su gestion. Luego, se realiza una bre-
ve descripcion de los beneficiarios y, en pos de resaltar el ca-
racter regionalista y multisectorial de los actores intervinien-
tes, se detalla la distribucién geografica y productiva de los
Grupos Asociativos (GA). Mas adelante, se abordan cuestio-
nes relacionadas con la evolucion de los proyectos asociati-
vos, desde la recepcioén de las ideas-proyectos y su analisis
hasta el seguimiento de los Planes de Trabajo Asociativos
(PTA) una vez aprobados. Por ultimo, se repasan los princi-
pales resultados alcanzados en todo el periodo de trabajo.

Acerca de la gestion del Programa

El Programa Sistemas Productivos Locales (SPL) se inicio
en el mes de junio del afio 2006. Durante el primer afio de
gestidn -desde junio de 2006 a junio de 2007-, la mayor par-
te de las acciones emprendidas estuvieron centradas en la
difusion de las bases del Programa a lo largo del pais iden-
tificando sus potenciales beneficiarios. Estas primeras ac-
tividades consistieron en: la presentacion del Programa en
las diversas provincias argentinas y agencias de desarrollo
local, provincial y regional; la identificacion de potenciales
complejos productivos a apoyar y la sensibilizacion de los
diferentes actores locales que conformaban los entramados
productivos. El proceso comenzé a brindar sus frutos luego
de unos meses, con la recepcion de los primeros PTA.

El fuerte énfasis puesto en la continua promocion del Pro-
grama, principalmente en sus inicios, y el paulatino apren-

dizaje que surgi6 de su puesta en practica, han resultado de
gran importancia para su desarrollo. La capacidad que ha
mostrado el Programa para adaptarse a condiciones clara-
mente dispares y cambiantes, da cuenta de su gran espec-
tro de aplicacion, pero también redunda en la necesidad de
su continua actualizaciéon y en la capacitacion permanente
de quienes lo llevan adelante. Cada PTA se elabora conjun-
tamente con sus agentes beneficiarios y, por lo tanto, debe
amoldarse a sus condiciones especificas. De esta forma, el
Programa ha ido mas alla de los planes de ayuda estandar
que se aplican indistintamente cualesquiera sean las carac-
teristicas de quienes lo reciben y sin que medie un analisis
exhaustivo de las particularidades y necesidades de los be-
neficiarios.

Debe tenerse en cuenta, que el tiempo de maduracion y la exi-
tosa puesta en practica de un proyecto asociativo en particular
depende de numerosas variables, no todas posibles de con-
trolar. Entre ellas, se pueden nombrar: la experiencia previa de
trabajo conjunto del GA, su grado de homogeneidad o hetero-
geneidad, la velocidad de arribo a consensos entre los actores
integrantes, la claridad de sus objetivos, el apoyo recibido por
el contexto institucional local existente, su capacidad para for-
mular proyectos, etc. En segundo lugar, en relacion al alcance
geografico que ha tenido el Programa, debe destacarse que el
mismo ha llegado hasta regiones claramente marginales, en
las que la ayuda publica ha sido tradicionalmente escasa. Su
gran flexibilidad, ha hecho posible que sea capaz de adaptarse
a situaciones en donde la intervencion publica habitual no ha
tenido efectos relevantes, incentivando el desarrollo econémi-
co de pequefios productores que, por ejemplo, se encuentran
sumidos en la pobreza, estan apartados de los mercados lo-
cales en los que quieren ingresar, no tienen acceso al sistema
financiero, etc. En definitiva, sus bases dinamicas y complejas,
su practica cambiante y heterogénea, y su particular alcance
regional, han vuelto necesarias las constantes actividades de
difusion del Programa, que revitalizan su vigencia.
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Analisis de situacion de los PTA

Los primeros proyectos asociativos aprobados en el Pro-
grama datan del mes de junio de 2007. Dos afios después,
para julio de 2009, han sido 67 los GA que han iniciado sus
respectivos PTA.

En el gréafico 3.1 se identifican, ademas de aquellos GA
que ya habian comenzado el PTA para julio de 2009, a los
proyectos que estan proximos a firmarse. Como puede ob-
servarse, existe una elevada proporcion de proyectos en
formulacion (cuya aprobacion se estima para el segundo
semestre de 2009) en relacion a los ya aprobados. La in-

clusion de estos GA es de suma importancia a los fines de
evaluar el Programa, dado que el tiempo que existe entre el
primer contacto con los GA y la firma del Convenio Marco
que da inicio formal al PTA, es en muchas ocasiones pro-
longado. Asi, los GA que aun no han iniciado el PTA, pero
estan muy prontos a hacerlo, poseen una apreciable can-
tidad de trabajo incorporado, debido fundamentalmente a
la permanente interaccion de los integrantes del Programa
con los miembros de estos grupos incipientes.

Por su parte, en el grafico 3.2 pueden considerarse los afios
de aprobacion de cada uno de los 67 PTA especificados.

Grafico 3.1: Situacidn de los PTA a julio de 2009
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Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.

Grafico 3.2: Cantidad de proyectos asociativos aprobados por afio(*)
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(*) El afio 2009 sdlo abarca hasta el mes de julio, pero incluye cuatro proyectos préoximos a iniciarse.
Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.
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Es necesario destacar, que la caida que se observa en
2008 (y que volvera a notarse mas adelante en el analisis
de otras variables durante el mismo periodo), se relaciona
con dificultades institucionales ajenas al funcionamiento in-
terno del Programa, que surgieron en relacion a cambios
reiterados en la gestion y no con la falta de ejecucién del
mismo. También debe considerarse que, en el analisis, sélo
se han tenido en cuenta los proyectos aprobados hasta julio
de 2009. El afio 2009 presenta un muy buen rendimiento

RESULTADOS DEL PROGRAMA | CAPITULO 3

ya que, aun cuando solo se tuvieron en cuenta los proyec-
tos aprobados en el primer semestre, los PTA aprobados
han sido veintiuno.

En relacién a la cantidad de proyectos que se llevan ade-
lante mes a mes, en el siguiente grafico puede observarse
la evolucion de la cantidad de GA activos desde el mes de
junio del afo 2007 hasta el mes de julio del 2009.

Grafico 3.3: Cantidad de proyectos activos. Evolucién mensual

Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocién de Clusters y Redes Productivas con Impacto

en el Desarrollo Regional”.

Es evidente, como la intensa actividad de difusion del Pro-
grama en sus primeros meses de vida, redundé en un nota-
ble incremento de la cantidad de PTA en el segundo semes-
tre del primer afio de ejecucion, que, en constante aumento,
llegaron a ser 20 hacia finales de ese afio. Sin embargo,
debido a problemas institucionales, a partir de junio de 2008
este guarismo comenzé a descender hasta noviembre del
mismo afo. En diciembre de 2008 la gestion recobré dina-
mismo alcanzandose en julio de 2009 el mayor nimero de
proyectos activos de la serie.

En cuanto a la cantidad de empresas que han participado
en el Programa, hacia julio de 2009 -sélo dos afios después
de que se incorporara la primera-, han sido 585 las que han
iniciado su PTA. La mayor cantidad de empresas que estu-
vieron activas en un mismo momento desarrollando el PTA
(sin tener en cuenta a aquellas empresas con las que se

mantenia contacto pero que no habian firmado aun el Con-
venio Marco) ha sido de 378, nivel que se ha mantenido
durante mas de un trimestre.

Caracterizacion de los beneficiarios

A los fines de caracterizar a los beneficiarios del Programa,
el gréfico 3.4 categoriza a los GA que han iniciado algun PTA
hasta julio de 2009 de acuerdo al tamafo de las empresas
que los constituyen. No resulta llamativo, por la naturaleza
del Programa, que la mayoria de los GA estan compuestos
por microempresas. Los GA conformados por microempre-
sas 0 por micro y pequefas empresas representan mas del
80% de los beneficiarios. Por el contrario, sélo el 1% de los
GA esta integrado por empresas medianas.
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Grafico 3.4: Tamafiio de las empresas que integraron los grupos asociativos
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Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto

en el Desarrollo Regional”.

En relacion a la cantidad de puestos de trabajo generados
por las empresas que han estado llevando adelante activi-
dades bajo el marco de un PTA, el Programa ha trabajado
con un total de empresas que han dado empleo a 4.870 tra-
bajadores, en su amplia mayoria de escaso nivel de ingreso.

Alcance regional y sectorial del Programa

El alcance geografico del Programa es considerable, obser-
vandose proyectos asociativos en casi todas las provincias
argentinas. De esta manera, se reafirma en la practica su
fuerte caracter federal y regionalista al tiempo que, tomando
como base el enfoque de desarrollo local, se promueven re-
giones achicando las brechas productivas existentes entre
diferentes localidades del pais.

Como hemos visto, la territorializacion de los proyectos y la
asociatividad sistémica de sus integrantes insertos en una
comunidad activa, permiten el crecimiento local y el aumen-
to de las capacidades competitivas de regiones, muchas
veces postergadas.

En esta seccion, se detalla, entonces, la distribucidon geo-
grafica y sectorial del Programa desde tres planos. Primero,

se identifica la ubicacién y el sector productivo de los GA
que han desarrollado sus respectivos PTA; luego, se anali-
zan las variables mencionadas de acuerdo con las empresas
participantes en los diferentes GA; y finalmente, se realiza
el analisis en relacion a los puestos de trabajo generados.

Distribucion regional y sectorial de los grupos
s ga 8
asociativos

Analizando la distribucion regional de los proyectos (grafi-
co 3.5), puede apreciarse que el Programa ha realizado un
gran esfuerzo para alcanzar vastas regiones del pais, con
énfasis en aquellas a las que, comunmente, no llegan los
programas publicos de alcance nacional. En particular, de
cada tres proyectos, uno (el 37%) corresponde a las provin-
cias del NOA o del NEA.

A su vez, el alcance del Programa debe revalorizarse te-
niendo en cuenta que, por su naturaleza, la interaccion di-
recta con los integrantes de los GA es indispensable y con-
tinua; no obstante, se observa que una proporcién elevada
de los proyectos estan en lugares alejados de la Ciudad de
Buenos Aires, que es donde se concentra buena parte de
las actividades internas del Programa.

8 En este apartado se incluyen aquellos proyectos con convenio marco firmado a julio de 2009 y aquellos que se encuentran en la etapa de formulacién y cuya aprobacién se

estima para el segundo semestre de 2009.
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Grafico 3.5: Distribucidn regional de los proyectos
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Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.

Con respecto a la distribucion sectorial de los proyectos
(grafico 3.6), vale la pena destacar una serie de caracteris-
ticas. En primer lugar, los sectores que han presentado la
mayor cantidad de GA son el primario y el industrial, que
representan, cada uno, casi un tercio del total de los pro-
yectos existentes a julio de 2009. Sobre los proyectos del
sector primario debe remarcarse, por un lado, que se trata,
en su gran mayoria, de emprendimientos muy pequefios y
de zonas marginales del pais. Por otro lado, debe conside-
rarse que son productores que se centran en actividades
que no se caracterizan por ser beneficiarias de ayuda pu-
blica, pero que tienen un impacto enorme en la comunidad
en la que se llevan adelante. Por ambas razones, en estos
casos se potencia el caracter distributivo del Programa. Asi
sucede con muchos grupos apicolas, avicolas, cereceros,
floricultores, entre otros®. Por el contrario, las empresas del
sector industrial han presentado un tamafio medio mayor al
del resto de los sectores.

A julio de 2009, en el Programa existen varios grupos del
sector Software y Servicios Informaticos -SSI- (un 14% del
total de grupos asistidos). Este hecho no es casualidad, en-
contrandose entre sus posibles explicaciones el gran dina-
mismo que ha mostrado la industria SSI en los ultimos afios,
tanto a nivel nacional como a nivel mundial, el importante
peso de las PyMES en el sector, su reciente y creciente
organizacion en torno a un gran numero de instituciones
publicas y privadas que nuclean a las empresas y, en con-
secuencia, el considerable incremento de la ayuda publica
nacional y provincial dirigida especificamente al sector. El
Programa ha mostrado, en este sentido, un gran potencial
para ayudar a los GA del sector, en gran parte por la flexibi-
lidad de su estructura, particularmente adaptable a empre-
sas caracterizadas por su elevada volatilidad y versatilidad
y dedicadas, en buena parte, a pequefios nichos especifi-
cos del mercado SSI.

9 Para un detalle mas preciso de tales experiencias se recomienda el capitulo 4 sobre estudios de casos de grupos asistidos por el Programa y el anexo 1 que lo complementa.
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Grafico 3.6: Distribucion sectorial de los proyectos
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Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.

. . . P . S ] 10
Distribucion regional y sectorial de las empresas beneficiarias

Los gréficos 3.7 y 3.8 detallan la diversidad del Programa en
cuanto a la distribucién geografica y sectorial de las empre-
sas beneficiarias. En principio, se observa que la cantidad
de provincias asistidas asciende a 17. Sin embargo, al su-
mar a estos proyectos asociativos aquellos que no han lle-

gado a concretarse -los que a julio de 2009 se encuentran
en formulacion y los que han sido dados de baja una vez ini-
ciado el PTA-, observamos que el Programa ha llegado a to-
das las provincias argentinas, con excepcién de San Luis.

Grafico 3.7: Cantidad de empresas asistidas, por provincia

Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.

10 En este apartado se incluyen: proyectos finalizados, proyectos en ejecucion a julio de 2009 y proyectos con convenio marco firmado préximos a iniciarse.
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Como puede observarse en el grafico 3.7, existe una gran
variedad de provincias con alta participacion, como por
ejemplo: Misiones, Buenos Aires, Santa Fe, Mendoza, Neu-
quén, Cérdoba y Jujuy.

RESULTADOS DEL PROGRAMA | CAPITULO 3

Teniendo en cuenta las caracteristicas del Programa, no re-
sulta sorprendente que, aunque sea una de las provincias
mas alejadas del centro de gestion (ubicado en Capital Fe-
deral), Misiones sea por lejos la provincia con mayor nime-
ro de empresas participantes.

Grafico 3.8: Cantidad de empresas asistidas, por sector de actividad
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Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.

A continuacion, se especifica la diversidad sectorial de las
empresas asistidas por el Programa. Como puede obser-
varse en el grafico 3.8, hacia julio de 2009 existen 191 em-
presas pertenecientes al sector primario y agroindustrial.
Debe tenerse en cuenta, que aqui se encuentran una gran
cantidad de pequenos productores de diversa indole, entre
los que se destacan: productores de damascos, producto-
res de cerezas, floricultores, productores de frutillas, pro-
ductores de hierbas aromaticas, productores pecuarios, en-
tre otros. A su vez, existen mas de 200 empresas asistidas
que pertenecen al sector industrial: 164 de ellas provienen
del sector madera y muebles y 43 del sector metalmecani-
co, a las cuales deben agregarse empresas dedicadas a
actividades agroindustriales. Como ha sido mencionado en
el analisis de los GA, un sector muy importante es el ssitt
el cual esta representado por 136 empresas.

Distribucién regional y sectorial de los puestos de
trabajo .

En cuanto a la distribucion regional de los puestos de traba-
jo generados por las empresas participantes en el Progra-
ma, en el grafico 3.9 puede observarse que Buenos Aires,
con 1341 puestos de trabajo, es la provincia que lidera esta
variable por amplio margen. Sin embargo, también se des-
tacan las provincias de Neuquén (768 empleados) y Men-
doza (651 empleados), seguidas por Santa Fe, Entre Rios
y Misiones.

En este aspecto, no puede dejar de considerarse la intima
relacion entre la cantidad de puestos de trabajo y el sector
de actividad. En este sentido, los tres distritos mencionados

11 pebe tenerse en cuenta que, en el caso del sector Software hay empresas que han participaron dos veces en el Programa -es decir presentando dos PTA en distintos mo-
mentos del tiempo-; y que, a los fines estadisticos y en pos de realizar un analisis mas acertado, se los ha considerado como grupos asociativos distintos —ya sea en lo que al
numero de empresas asistidas se refiere, como asi también en los puestos de trabajo que generan. Son ejemplos de ello los casos de grupos asociativos de SSI de Neuquén y

Mendoza.

12 £ este apartado se incluyen: proyectos finalizados, proyectos en ejecucion a julio de 2009 y proyectos con convenio marco firmado préximos a iniciarse.
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Grafico 3.9: Puestos de trabajo totales, por provincia
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Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.

cuentan con una importante participacién de los sectores El siguiente grafico nos brinda informacién acerca de la can-
Metalmecanico (en el caso de Buenos Aires y Mendoza) y tidad de personal empleado de acuerdo con el sector de
SSI (Neuquén y Mendoza). actividad.

Grafico 3.10: Puestos de trabajo totales, por sector de actividad
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Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.

Es notable la participacion del sector SSI, el cual, dado su A su vez, en el grafico 3.11 puede corroborarse este hecho
caracter intensivo en mano de obra, lidera este indicador a nivel empresa, siendo los sectores antes mencionados
con 1796 puestos de trabajo. También es muy importante aquellos con mayor numero promedio de empleados por
el desempefio del sector Metalmecanico, que aporta 1097 unidad productiva (el sector Metalmecanico tiene un prome-
empleados. dio de 26 empleados por empresa y el de SSI 13).
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Grafico 3.11: Puestos de trabajo promedio por empresa, por sector de actividad

30

25,51

Metalmecanico Software y Servicios
de Informacién

Turismo

Artesanias
y disefo

Primario y
Agroindustria

Madera y
mueble

Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.

Por ultimo, debe considerarse que el alcance nacional del
Programa y su focalizacion hacia pequefios y medianos
productores, genera efectos notables y muy positivos en
la distribucion del ingreso en tanto impulsa el desarrollo
de economias regionales marginadas que muchas veces
se especializan en actividades que no son habitualmente
consideradas entre las estratégicas, pero que de cuyo éxito
local depende el bienestar de todo un conjunto de pequefias
comunidades (los productores de esencias de El Dorado o
los de cerezas de Neuquén son apenas algunos ejemplos
de ello). Es habitual que estas economias regionales se en-
cuentren fuertemente amenazadas, pero su supervivencia
no depende de una ayuda masiva ni cuantiosa sino que,
muchas veces, basta con un apoyo focalizado, centrado en
la asociatividad y que se ajuste a las problematicas parti-
culares de cada caso (la experiencia de los carpinteros de
Bovril ha sido un buen ejemplo de ello®). Por estas razones,
se recalca el impacto distributivo del Programa, no diferen-
ciando, en principio, la calidad de la ayuda brindada entre
las diversas actividades econdmicas predominantes en los
diferentes territorios.

Recepcion de los proyectos
Durante la etapa previa a la aprobacién del PTA, el Pro-

grama destina muchos recursos a actividades de sensibi-
lizacién, incentivando la formulacién del PTA y la cohesién

13 para mayor detalle de la experiencia del Grupo Asociativo de Bovril, ver anexo 1.

de los integrantes de los potenciales GA. A su vez, las ac-
ciones tendientes a la busqueda y consolidacion de nuevos
proyectos son de gran importancia para el Programa en tan-
to la elaboracion del PTA, que implica el acuerdo explicito
de al menos cinco empresas para llevar adelante una serie
de actividades conjuntas que demandan gran esfuerzo, es
de gran complejidad y muchas veces no surge espontanea-
mente sino gracias a la constante difusion por parte de los
técnicos del Programa. De esta manera es propicio analizar
la forma en la que los GA se fueron acercando, es decir,
las diferentes vias de ingreso a través de las cuales se re-
cibieron las ideas-proyecto, que luego se consolidarian en
un PTA.

Entre los canales de comunicacién que hacen posible que
las empresas entren en contacto con el Programa SPL pue-
den identificarse: 1) la pagina Web de la Subsecretaria de la
Pequefia y Mediana Empresa (SEPyME), Il) las actividades
de difusion realizadas por el propio Programa y otras de-
pendencias y programas de la SEPyME, Ill) la difusién que
realizan los propios GA y demas actores involucrados en la
region donde se desarrollan. Se estima que, del total de con-
sultas, el 50% surge a partir de esta ultima via, un 30% a tra-
vés de las actividades de difusion del Programa, un 10% por
la pagina web y el 10% restante por otras vias alternativas.
Como una conclusion preliminar, se puede decir que el he-
cho de que la mayor parte de las empresas hayan conocido
las ventajas del Programa a través de la experiencia obser-

41



Grafico 3.12: Vias de acceso al programa
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Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.

vada en otras empresas, resulta un buen indicio de que el
impacto del mismo en los grupos con los que trabajé ha sido
muy bueno, incentivando su difusion local alli donde se ha
implementado. Asimismo, da cuenta de que las empresas
deciden embarcarse en proyectos asociativos, a los cuales
en general no estan habituados, una vez que observan que
su realizacion tiene un impacto fuerte y positivo sobre las
empresas beneficiarias que los han llevado adelante, hecho
que manifiesta el escaso e incipiente desarrollo de los lazos
asociativos en las empresas del pais.

Por otro lado, las consultas que han surgido del primer con-
tacto entre quienes se acercan interesados al Programa y
los técnicos del mismo son numerosas y han servido, princi-
palmente, para identificar si de dicha consulta puede surgir
una idea-proyecto concreta. Asi, la primera evaluacion cuali-
tativa del potencial GA la realizan los técnicos del Programa
quienes, a partir de su formacion y experiencia adquirida,
deben orientar la consulta y evaluar la situacion planteada.

Segun estimaciones realizadas, del total de consultas el
50% logré formalizarse y presentar un PTA. Las razones
que justifican que muchas propuestas se desestimen en
los primeros contactos realizados con el Programa son
variadas pero, fundamentalmente, se relacionan con las
dificultades que implica para los empresarios pensar un
proyecto asociativo que tenga especial énfasis en las in-
terdependencias entre los integrantes del grupo y que, por
lo tanto, vaya mas alla de sus intereses individuales. Una
causa que ha impedido la correcta formulacion de ciertos
PTA ha sido que algunos proyectos han tendido a generar
beneficios casi exclusivamente para una empresa relacio-
nada con el grupo, empresa que motorizaba la formacion
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del GA guiada principalmente por sus intereses particulares.
Esta situacion es naturalmente incompatible con los propo-
sitos del Programa, que promueve relaciones de integracion
vertical y horizontal balanceadas y el fortalecimiento y de-
sarrollo sustentable de todos los integrantes de cada grupo.
Se han observado, por ejemplo, casos en los que algunos
empresarios que en principio promovian un determinado
PTA, detentaban un poder oligopdlico y, a veces, monopdli-
co sobre un insumo esencial para el resto de los integrantes
del grupo, por lo que el proyecto en verdad respondia a las
necesidades individuales de este empresario, no existien-
do, por lo tanto, una integracion simétrica y lazos genuinos
de asociatividad con el resto del GA.

Por otro lado, también se han encontrado dificultades rela-
cionadas con la identificacion clara y precisa de las princi-
pales problematicas y necesidades grupales. Es asi que,
aquellos grupos de empresas que presentaban mayores
antecedentes de trabajo conjunto han confeccionado los
PTA con mayor agilidad.

Analisis de las ideas-proyectos

Al momento de considerar la idea-proyecto y el PTA pre-
sentado por un GA, se realiza un diagnéstico de la situacion
inicial tanto del grupo como del proyecto. La necesidad de
elaborar los diagnosticos surge, en parte, de la alta hete-
rogeneidad de las empresas que llegan al Programa, que
ha obligado a estudiar cada caso de forma particular consi-
derando una serie amplia de dimensiones de analisis. Los
criterios que se utilizan a la hora de evaluar un potencial GA
y su PTA son los siguientes:



e Capital social: proyectos realizados en conjunto y anterio-
res al contacto con el Programa; proyeccion de trabajo con-
junto; grado de conocimiento entre las empresas; intercam-
bio comercial y de informacion entre los integrantes.

e Econémico-social: puestos de trabajo generados como
consecuencia del proyecto, condiciones laborales, factura-
cién y mercados a los que tienen acceso los integrantes
de GA.

e Insercion regional: vinculo con los actores locales del ambi-
to publico y privado, de produccién y académico.

o Institucionalidad: historia de la conformacion del grupo,
metas comunes, existencia o no de un reglamento interno,
personeria juridica, analisis FODA.

Calidad y mejora de la competitividad: programas de ca-
pacitacion realizados por el grupo, asistencia técnica reci-
bida, certificacion de calidad de los productos y procesos,
dinamica de incorporacion de nuevos productos y/o nue-
VOs procesos, incremento en el valor agregado fruto de la
concrecion del proyecto.

Nivel tecnolégico-productivo: perfil tecnolégico de las acti-
vidades desarrolladas y de los proyectos de inversion pla-
nificados.

Modelo de gestion: conceptos, ideas, sistemas y herra-
mientas utilizadas para lograr los objetivos. Implicancia de
las personas con los fines y medios organizacionales. Pro-
yecto compartido: mision, vision, valores organizacionales,
planificacion estratégica, tactica y operativa.

Dinamica grupal: calidad de la comunicacion grupal, capa-
cidad para lograr consensos, existencia de espacios de in-
tercambio grupal, nivel de compromiso de los integrantes.

Contextualizacion del grupo en el entorno productivo nacio-

nal e internacional: ubicacion y representacion del grupo en
la estructura nacional de establecimientos, empleo y pro-
duccion de la rama o sector en el que participa, represen-
tatividad y autonomia, su lugar en la cadena de valor y su
poder dentro de la misma.

Este analisis cuanti-cualitativo se realiza a partir de variadas
y combinadas fuentes de informacién, tanto primarias como
secundarias, que se complementan con viajes y visitas de
monitoreo, con entrevistas realizadas a los diversos actores
relacionados con el desarrollo del PTAy utilizando encuestas
iniciales efectuadas a las empresas integrantes de los grupos
asociativos. La calidad de estos informes, que se elaboran
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antes del inicio del PTA, es crucial en tanto permite tomar
cabal idea de las caracteristicas de las empresas y del gru-
po con el que se intenta trabajar en conjunto. De hecho, un
determinante relevante de la probabilidad de éxito de cada
proyecto asociativo, es el grado en que el mismo es capaz de
resumir las verdaderas necesidades y problematicas de las
empresas que lo elaboran. En este sentido, se busca que los
informes e informacién recabada, los viajes de visita a los GA
y el fluido contacto personal con los integrantes del grupo,
contribuyan a la consolidacion asociativa.

La realizacion de la encuesta inicial, cuyas preguntas abar-
can aspectos tales como: la disposicion de la empresa a
invertir en valor agregado, la naturaleza del empleo que ge-
nera, su aptitud y disponibilidad tecnolégica, etc, ha permi-
tido confeccionar una base de datos de las empresas que
han participado del Programa. Consecuentemente, se ha
podido caracterizar el universo de empresas beneficiarias
teniendo una descripcion a nivel cuanti-cualitativa que sirve
a los efectos de analizar y auto-evaluar el impacto y fun-
cionamiento del Programa. Por otro lado, se ha avanzado
en la creacion de indicadores precisos de desempefio que
permitiran desarrollar un monitoreo y seguimiento de las ac-
tividades planteadas por los grupos asociativos.

Las dimensiones de anadlisis identificadas mas arriba son
también tenidas en cuenta cuando se realiza el informe final
de los GA, permitiendo observar la existencia de cambios
en alguna de las variables luego de la intervencion del Pro-
grama.

Seguimiento de los proyectos

Con el fin de monitorear y evaluar el cumplimiento de los
objetivos planteados en cada uno de los PTA, todos los GA
son visitados al menos tres veces a lo largo del afio en que
desarrollan su proyecto de trabajo asociativo.

El primer viaje se realiza antes del inicio del PTA y tiene
como objetivo llevar adelante una reunién con modalidad
de taller, cuyo fin es lograr la apropiacion de las actividades
descriptas en el proyecto por parte de cada uno de los in-
tegrantes del grupo. Ademas, se establecen las pautas de
comunicacion y coordinacion para el desarrollo del PTA, y
se define la mision y la vision que guiaran el trabajo aso-
ciativo.

En el cuarto mes de ejecucion del PTA se realiza una se-
gunda visita, esta vez de monitoreo, cuyo fin es relevar la
modalidad en que ha comenzado a operar el grupo e iden-
tificar tempranamente eventuales problemas internos o de
implementacion del PTA.
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Una nueva visita de monitoreo es programada para el sép-
timo mes de ejecucion del PTA. Este monitoreo, intenta
capturar en detalle la situacion del GA y sus perspectivas
de desenvolvimiento. Para el analisis, se tienen en cuenta
tres grandes ejes: el de la organizacion interna del grupo,
el de las relaciones institucionales y el de la ejecucion del
PTA acordado. A partir de entrevistas semi-estructuradas
con el coordinador, con el grupo (con y sin la presencia del
coordinador), con integrantes particulares del grupo y con
actores relevantes que se relacionen de alguna manera con
el GA, se obtiene la informacién necesaria para elaborar el
monitoreo y realizar un informe que sirve como evaluacién
del desempefio del GA.

Por ultimo, al finalizar el PTA se realiza la ultima visita para
llevar adelante una reunién que adopta la modalidad de ta-
ller. Alli, se analiza la evolucion global del grupo a través de
la identificacion de los aspectos positivos, negativos e inte-
resantes detectados por lo propios participantes a lo largo
del tiempo de trabajo conjunto.

Cada uno de los viajes realizados tiene una funcionalidad
particular y una importancia vital en el desarrollo del Pro-
grama. El primer viaje tiene la funcién de cerrar definiti-
vamente el comienzo del trabajo conjunto, definiendo los
objetivos constituyentes que van mas alla de cada una de
las actividades y se resumen en la mision y visiéon grupal.
A su vez, el viaje permite analizar la situacion economica y

social real de los integrantes del grupo y evaluar la co-
rrespondencia de estas caracteristicas con los objetivos y
metas planteados en el PTA. Por el contrario, en los viajes
realizados en el cuarto y séptimo mes de desarrollo del PTA
se intenta capturar la naturaleza de la dinamica grupal, eva-
luando su desempenio e identificando los posibles proble-
mas que pueden surgir a futuro. Resulta necesario observar
en estos viajes los avances concretos fruto del tiempo de
trabajo conjunto y la ayuda brindada por el Programa. Fi-
nalmente, el viaje llevado adelante al finalizar el desarrollo
del PTA, es indispensable en tanto permite realizar un ba-
lance grupal de las actividades desarrolladas, siendo éste
de gran importancia a la hora de identificar el impacto del
Programa.

En principio, se puede decir que los viajes toman relevan-
cia al ser los momentos de contacto directo entre los técni-
cos del Programa, el coordinador del GA y sus integrantes,
constituyéndose, por lo tanto, en el espacio de articulacion
conjunta con mayor potencial a la hora de superar determi-
nadas problematicas. Sin embargo, no debe perderse de
vista que, desde una perspectiva mas dinamica, los viajes
han permitido recopilar informacién muy util para confeccio-
nar un balance de evaluacion que vaya mas alla del desem-
pefio del grupo y que tenga que ver con el funcionamiento
del Programa en si mismo. De las experiencias vividas por
los integrantes de los GA, y de las observaciones de los en-
cargados de viajar desde el Programa, se desprenden las

Grafico 3.13: Evolucion cronolégica de los viajes hacia los GA
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principales problematicas que deben ser superadas desde
el mismo disefio del Programa, propugnando, asi, su conti-
nuo mejoramiento a través de la interaccion con sus propios
beneficiarios.

En el grafico 3.13 se observa que desde enero de 2007 y
hasta junio de 2009, se han realizado 161 viajes de visi-
ta a los GA, sin considerar los viajes relacionados con
las actividades de sensibilizacion y difusion del Progra-
ma. Se han visitado de esta forma, en mas o en menos
oportunidades, 18 provincias del pais, incluidas mu-
chas regiones de las mas alejadas tanto de la ubicacion
de la SEPYME como de los centros urbanos con ma-
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yor actividad econémica. Caimancito, Eldorado, Maimara,
Los Menucos, Puerto Rico, son algunos ejemplos de ciuda-
des pequefias y alejadas de los grandes centros urbanos
del pais, en donde el Programa ha llegado.

El grafico 3.14 muestra la distribucion provincial de los gru-
pos a los que se ha visitado personalmente. Resta aclarar,
que estos datos no incluyen aquellos viajes -muy numero-
sos-, que han tenido como fin actividades de difusion del
Programa, sino que sdlo se tienen en cuenta aquellos que
se emprendieron en el marco de la elaboracion relativamen-
te avanzada de un PTA. De incluirse todos los viajes realiza-
dos, la cantidad de provincias visitadas asciende a veinte.

Grafico 3.14: Distribucion regional de los viajes hacia los GA (a julio de 2009)
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Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto

en el Desarrollo Regional”.

Del analisis de los datos, resulta evidente la gran predis-
posicion por fortalecer desde el Programa a los tejidos pro-
ductivos regionales insertos en todo el pais, sin discriminar
entre provincias con diferente desarrollo econémico.

Resultados del Programa

Debido al escaso tiempo transcurrido desde su iniciacion,
resulta apresurado intentar estudiar el impacto del Progra-
ma en el desarrollo de Sistemas Productivos Locales de
envergadura. Sin embargo, se pueden enumerar los prin-
cipales resultados que los grupos han alcanzado, fruto de
la realizacién de las actividades plasmadas en los respecti-
vos PTAs. A continuacion se detallan algunos de los objeti-

vos mas frecuentemente perseguidos y explicitados en los
PTAs elaborados, y que han sido alcanzados por muchos
de los grupos gracias a su trabajo conjunto:

¢ Fortalecimiento de los GA y de las empresas que han par-
ticipado del Programa.

* Mejoras en la capacidad, escala y dinamica productiva, en
especial de los GA que han encarado proyectos de inver-
sion productivos a través de la linea de Aportes No Reem-
bolsables (ANR).

¢ Impulso a planes de comercializacién de productos y/o ser-

vicios a nivel nacional/internacional, superando barreras ex-
plicitas en la faz comercial de muchas pequefias empresas.
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¢ Incremento de la calificacion de los recursos humanos y
promocién de procesos de formacién continua.

e Desarrollo de nuevos productos de acuerdo con estudios
previos de inversion y mercado realizados, y encarados de
forma conjunta por todas las empresas de los GA.

¢ Incorporacion de mayor valor agregado a los procesos pro-
ductivos y a los productos elaborados mediante la integra-
cion de las actividades de las empresas individuales.

e Aumento de la competitividad sistémica de las empresas
que conforman los GA, fruto del mayor énfasis dado a los
procesos de aprendizaje e incorporacion y desarrollo con-
junto de tecnologia.

e Obtencién por parte de muchos GA de certificaciones de
distinta indole: ISO, CMMi, Euregap, Globalgap, BPA,
BPM, trazabilidad, organica, etc, que permiten, entre otras
ventajas, el acceso a nuevos mercados.

Con respecto a la linea de ANR, hasta julio del afio 2009
se han otorgado 18 subsidios por un monto aproximado de
1,5 millones de pesos. A continuacion, se detallan algunos
ejemplos del destino de dichos aportes:

e Compra e instalacién de un secadero de madera para un
GA de carpinteros ubicados en la provincia de Jujuy y para
otro de la provincia de Entre Rios.

e Construccion de un galpon para acopio y compra e instala-
cioén de una maquina estampadora de cera, para un Grupo
Asociativo apicola de Chaco.

Montaje de un centro de terminado de muebles para un con-
sorcio de madera y mueble de San Martin, Buenos Aires.

Capacitacion y planes comerciales para diversos grupos
de software ubicados en diferentes provincias del pais:
Chaco, Jujuy, Corrientes, Mendoza, entre otras.

Compra e instalacién de una cabina de pintura para una
cooperativa de carpinteros de Misiones.

® Compra de un vehiculo de transporte frigorifico para un
consorcio de pescadores artesanales de Chubut.

Compra de material vivo e inerte para grupos de apiculto-
res de Chaco y Santa Fe.

® Compra de un sistema de riego para un grupo de producto-
res agrarios de Trevelin, Chubut.

Cursos de capacitacion, investigacién de mercado y estra-
tegias de comercializacién para grupos de turismo de Rio
Negro y Misiones.

¢ Compra de maquinaria para la fabricacién en serie de puer-
tas placas para un grupo de carpinteros de Santa Fe.

Grafico 3.15: Flujo de desembolsos semestrales del Programa (en millones de pesos)
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Dichas acciones, han permitido acercar asistencia econo-
mico y técnica a mas de medio centenar de empresas in-
volucradas en los PTAs, lo cual adquiere mucha relevancia
teniendo en cuenta que, como es sistematico en las PyMEs
del pais, las empresas de los grupos suelen tener un acceso
muy precario o nulo al sistema financiero y de capacitacion
tecnolégica. Ademas, debe considerarse que la posibilidad
de encarar proyectos conjuntamente redunda en el fortale-
cimiento de los lazos asociativos entre las empresas y la
creacion y consolidacion de espacios de coordinacion gru-
pales con fuerte caracter horizontal y democratico, lo que
constituye una de las finalidades del Programa. Ademas, la
linea de ANR resulta en un excelente complemento al desa-
rrollo del PTA, y, en muchos casos, sienta las bases a partir
de las cuales el trabajo conjunto de las empresas trascien-
de lo predeterminado en el PTA, de estricta duracién anual.
Asi, la linea de ANR incentiva indirectamente la continuidad
del trabajo asociativo entre las empresas de forma indepen-
diente a la SEPyME.

En lo que se refiere a la ejecucion presupuestaria (grafico
3.15), los niveles de desembolsos totales semestrales (que
incluyen los gastos por la linea de fortalecimiento PTA, los
ANR vy los gastos operativos) han sido directamente propor-
cionales a la cantidad de proyectos operativos. Estos han
crecido de semestre en semestre y asi lo han hecho los
montos comprometidos, siendo bajo el nivel de ejecucion
del Programa en el primer semestre del 2008 debido a pro-
blemas institucionales ajenos al mismo. Especificamente, la
fuerte expansion del Programa se materializé en un aumen-
to de los desembolsos del 136% desde el segundo semes-
tre de 2006 al primer semestre de 2009.

Conclusiones y sintesis

El Programa Sistemas Productivos Locales tiene ciertas
particularidades distintivas que lo resaltan como herramien-
ta politica especifica compatible con una politica industrial
activa por parte del Estado Nacional.

La propagacion del Programa apunta a la concientizacion
de las empresas, cuya vinculacion e interaccion aporta ven-
tajas competitivas y, en algunos casos, garantiza su super-
vivencia. Por lo tanto, el contacto con las empresas y el tra-
bajo en conjunto con técnicos de la SEPyME adquiere una
relevancia fundamental.

Debido al alto grado de complejidad que implica la elabora-
cion de los PTA por parte de las empresas que, en lineas
generales, no han estado habituadas a trabajar asociativa-
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mente, se han considerado las constantes actividades de
difusion y sensibilizacion del Programa. Las tareas de difu-
sién se canalizan a través de diversos actores como ser la
Red de Agencias de la SEPYME, las camaras empresarias,
gobiernos provinciales y locales, etc. Otro mecanismo de
difusion, se sustenta en las empresas beneficiarias del Pro-
grama quienes han tendido a difundirlo, ya sea ampliando
su propio grupo o incentivando indirectamente la conforma-
cion de otros.

A partir de los datos expuestos en el analisis, ha surgido el
significativo alcance que posee el Programa, tanto en rela-
cion a la distribucion geografica de sus beneficiarios como
asi también a la diversidad de las ramas productivas a las
que pertenecen.

Finalmente, se ha destacado el caracter fuertemente distri-
butivo que adopta el modo de aplicacion del Programa. En
primer lugar, por su fuerte impacto en las economias regio-
nales de zonas marginales del pais, y, en segundo lugar,
por su capacidad para alcanzar a empresas muy pequefias
de diversos sectores productivos, conformadas, en muchos
casos, por individuos con nivel de ingreso bajos.

A modo de sintesis, el Programa a julio de 2009 ha logrado:

e Disefary poner en marcha un modelo de intervencion para
detectar potenciales GA y estimular el trabajo asociativo
entre las PyMEs.

e Considerar y evaluar alrededor de 200 iniciativas de GA.

e Visitar 22 provincias argentinas y la Ciudad Autonoma de
Buenos Aires, y tener experiencias concretas y avanzadas
de trabajo asociativo en 17 de ellas, logrando, con creces,
presencia territorial en todas las regiones del pais.

e Aprobary poneren marcha 67 planes de trabajo asociativos.

e Capacitar amas de 30 coordinadores de grupos asociativos.

e Otorgar 18 ANR.

® Ejecutar el 85% del presupuesto planificado para los afios
2006, 2007 y 2008.
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CAPITULO 4

ESTUDIO DE CASOS DE GRUPOS ASOCIATIVOS
ASISTIDOS DESDE EL PROGRAMA “SISTEMAS
PRODUCTIVOS LOCALES - PROMOCION DE CLUSTERS Y
REDES PRODUCTIVAS CON IMPACTO EN EL DESARROLLO

REGIONAL”"

Considerando el caracter abarcativo del Programa, en
cuanto a las multiples ramas productivas a las que pertene-
cen sus beneficiarios, en el presente capitulo se describen
las caracteristicas y los alcances mas salientes los Grupos
Asociativos (GA) asistidos. Se presentaran con cierto grado
de profundidad cinco grupos asociativos, que son represen-
tativos del conjunto de grupos que han sido operativizados
por el Programa. En el anexo 1 se complementara infor-
macion basica de la mayoria de los grupos que han sido
asistidos por el Programa.

En razon de un criterio cualitativo y representativo de selec-
cion, abordaran los siguientes Grupos Asociativos: el Grupo
Apicola de Chaco (sector primario agroindustrial), Carpin-
teros de Caimancito (sector industrial madera-muebles),
el Grupo Exportador de Maquinaria Agricola (sector indus-
trial metalmecanico), el Grupo de Empresas Tecnolégicas
de Corrientes (sector de las tecnologias de la informacion
y la comunicacioén -TIC’s), y el Conglomerado Turistico de
Iguazu-Misiones Jesuiticas (sector turistico).

Grupo Asociativo Apicola de Chaco

Descripcion del Grupo Asociativo y las empresas que
lo componen

En sus inicios, en el afio 2005, el Grupo Asociativo Apico-
la de Chaco se conformd por quince microempresas pro-
ductoras apicolas y por la Cooperativa de Trabajo Integrar,
que brinda asistencia para la produccién apicola en la zona
proporcionando servicios de administracion, capacitacion y
asistencia técnica.

Los integrantes del GA pertenecen a las localidades de
Villa Angela, Santa Sylvina y Coronel Du Graty de la pro-
vincia de Chaco, y comprenden tanto a productores como

a proveedores de la cadena productiva apicola, existien-
do, de este modo, grandes potencialidades en cuanto a la
capacidad de desarrollo de toda la cadena de valor a ni-
vel regional. De hecho, cuatro de los integrantes del grupo
conforman una sociedad cuya produccion esta presente en
distintos eslabones de la cadena: la fabricacion de material
inerte, la produccion de material vivo y de genética, el reci-
claje de cera y la venta de insumos apicolas. La elaboracion
interna al grupo de los insumos necesarios para la produc-
cion final, es una caracteristica que revitaliza y potencia las
ventajas del trabajo asociativo.

Los productores venden su produccion a acopiadores loca-
les y, hacia agosto de 2009, ninguno ha logrado el acceso
directo a los mercados extranjeros. A su vez, todas las em-
presas poseen un fuerte caracter familiar.

En relacién a las capacidades tecnoldgicas, si bien los
productores del grupo cuentan con buenas practicas pro-
ductivas, buscan mejorarlas permanentemente. El fuerte
hincapié puesto en el aspecto tecnoldgico reviste una im-
portancia crucial en la actividad apicola, en tanto la garantia
de calidad del producto es fundamental para la buena acep-
tacion en los mercados y para la obtenciéon de un precio
competitivo.

Los integrantes del grupo comenzaron a unirse a partir de la
asistencia otorgada por la Cooperativa de Trabajo Integrar
y gracias al apoyo brindado por el Instituto Nacional de Tec-
nologia Agropecuaria (INTA). Este ultimo organismo, desde
el ambito estatal, impulsé a un grupo de productores de Villa
Angela y Santa Sylvina a reunirse, en el afio 2005, para par-
ticipar de la asistencia técnica. La gestion de este organis-
mo, brind6 asesoramiento a los productores para la mejora
en el manejo de las colmenas mediante la implementacion
del Programa de Cambio Rural. Al mismo tiempo, con el fin
de fomentar la creacion de un espacio de articulacion para

14 para la elaboracion del presente capitulo se ha utilizado informacién contenida en los Planes de Trabajos Asociativos presentados al Programa “Sistemas Productivos Loca-

les - Promocidn de Clusters y Redes Productivas con Impacto en el Desarrollo Regional”.
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los productores de la zona, estos comenzaron con la reacti-
vacion de la Cooperativa Apicola Santa Sylvina (COPASS),
cooperativa antiguamente conformada por productores api-
colas de Santa Sylvina que se encontraba practicamente
inactiva desde hacia varios afos. La fructifera vinculacién
entre los socios se materializdé en la compra, con aportes
propios, de un terreno para edificar la sede de la cooperativa.

La Cooperativa de Trabajo Integrar, por su parte, tuvo una
participacion activa en la conformacién del GA, aporté el
trabajo de técnicos y la infraestructura necesaria para el de-
sarrollo del Plan de Trabajo Asociativo (PTA), en cuya for-
mulacién también participd vigorosamente.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Entre los obstaculos mas importantes antes de la conforma-
cion del GA se encontraban: la escasez de mano de obra
capacitada segun los requerimientos de la produccion, la
baja productividad, los bajos precios relativos de venta y
fuertes desventajas de negociacion al momento de comprar
insumos. En consecuencia, los productores individuales se
veian obligados a vender su produccién en condiciones des-
favorables, viéndose imposibilitados de apropiarse de los
beneficios genuinamente creados en el proceso productivo.

En vista de solucionar estas problematicas, y tratando de
explotar las potencialidades del trabajo conjunto, se for-
muld, con el apoyo del Programa, un proyecto de trabajo
asociativo. El mismo fue presentado por la mayoria de los
productores que estaban integrados a la COPASS en aquel
momento, por varios productores independientes y por la
Cooperativa de Trabajo Integrar. Su ejecucion se inicié en
agosto de 2007 y tenia como fin establecer un proyecto inte-
gral de desarrollo y de fortalecimiento de la produccion.

El proyecto se planteé como objetivo general la conforma-
cion de una red apicola de caracter asociativa orientada
al fortalecimiento productivo, con énfasis en la mejora del
patrén sanitario y nutricional de los colmenares. Los ejes
del proyecto eran: I) construir y consolidar la red apicola; Il)
trazar un plan de desarrollo apicola grupal de mediano y lar-
go plazo; Ill) diagnosticar la situacién sanitaria y nutricional
de los colmenares de la red; IV) definir un plan de manejo
integral de los colmenares de la red; V) obtener asistencia
técnica para los productores que conforman la red sobre
la implementacion del plan de manejo integral; VI) definir
un plan de capacitacién en distintos aspectos de la produc-
cion y; VII) formular proyectos de inversion para mejorar
la calidad del proceso productivo. A su vez, la red apico-
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la previé que aquellos apicultores que conformaban el GA
como productores independientes se integren junto al res-
to de los productores en la COPASS. A partir de esto, el
establecié la implementacion de rutinas de trabajo grupal.

En paralelo con las diversas actividades que tenian el fin
de aumentar y mejorar la produccién de los integrantes del
grupo, también se establecio el objetivo de lograr su for-
talecimiento empresarial, grupal e institucional. Para esto,
se tuvieron en cuenta acciones tendientes tanto a socializar
conocimientos y capacidades entre los miembros, como asi
también a estrechar los vinculos a través del fortalecimiento
de las distintas partes de la cadena productiva. En este sen-
tido, el coordinador del grupo es un técnico con conocimien-
tos del sector cuya funcién ha sido apoyar a los productores
a través de talleres y asistencia técnica.

Con respecto al fortalecimiento de la produccion de miel, el
plan de desarrollo apicola gir6 en torno a diversos puntos.
En primer lugar, se penso en la elaboracién e implemen-
tacion de un plan de manejo uniforme de las colmenas. El
mismo estaba relacionado con la aplicacién de un paquete
tecnoldgico teniendo en cuenta varios aspectos: un régimen
sanitario, introduccion de genética con reinas fecundadas
(producidas por uno de los miembros del grupo), alimenta-
cion en el bache floral, recambio de cuadros, etc. El objetivo
era lograr un incremento en la produccién por colmena.

Entre las acciones realizadas para mejorar el proceso pro-
ductivo, también se encontraban el asesoramiento brindado
por los técnicos del Programa “Cambio rural para el mejor
manejo de las colmenas” y el apoyo de la Cooperativa de
Trabajo Integrar que, como ha sido mencionado, forma parte
del GA y aporté servicios de administracion, capacitaciéon y
asistencia técnica. Se previ6 la implementacién de asisten-
cia técnica y capacitacion para fortalecer los conocimientos
no solo en el ambito productivo, sino también en el empre-
sarial. Se busco mejorar la calidad del proceso productivo,
a la vez que se evitaba la venta del producto a precios rela-
tivamente bajos y la compra de insumos desventajosamen-
te. Adicionalmente, el fortalecimiento de los proveedores
intentd reforzar la provision interna de insumos y materiales
de calidad sin necesidad de comprarlos fuera de la locali-
dad. El objetivo era posicionarse de una mejor manera en
la cadena de valor obteniendo mejores precios de compra'y
venta para los integrantes del grupo en su totalidad.

Hacia julio de 2009, se ha planeado una inversion para el
fortalecimiento del GA que consiste en la construccién de
un galpon para el acopio de la produccion. El galpén fa-
cilitara el acceso conjunto al mercado, aprovechando las
economias de escala presentes en la comercializacion, y



permitira de este modo, lograr mayores margenes de ren-
tabilidad, inalcanzables sin la cooperacion y trabajo conjun-
to de las diferentes empresas.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y
objetivos pendientes

El PTA culminé en el mes de julio del afio 2008. Su de-
sarrollo permitié el fortalecimiento asociativo del grupo de
productores y el reconocimiento explicito de las ventajas del
trabajo conjunto que se manifestd, entre otras cosas, en la
incorporacion de todos los productores a la COPASS.

Entre los principales logros alcanzados, se destaca la mejo-
ra en la calidad de las colmenas, en cuanto a patrones ali-
mentarios y de sanidad. Esta mejora, se alcanzé mediante
la asistencia técnica y las capacitaciones realizadas en el
marco del Plan de Desarrollo Apicola disefiado. A su vez,
el Programa facilité la participacion del coordinador y de un
productor del grupo en el Segundo Congreso Argentino de
Apicultura. Esta experiencia aportdé nuevos conocimientos
técnicos y productivos que fueron apropiados luego por to-
dos los integrantes del GA.

Como ha sido mencionado, el fortalecimiento productivo y
asociativo del grupo también se materializé en la compra
conjunta, a través de la COPASS, de un terreno; y en la
formulacion y presentacion -en el marco del PTA 'y con la
ayuda de la linea de Aportes No Reembolsables (ANR) del
Programa- de un proyecto de inversion para la construccion
de un galpén y la compra de una maquina estampadora de
cera.

La construccién del galpén, es considerada por los miem-
bros de la COPASS como un paso fundamental en la con-
solidacion del trabajo asociativo, porque les permitira contar
con infraestructura propia tanto para el acopio de la pro-
duccién de miel como para los demas elementos de la red
apicola y, ademas, potenciara una mejor y optima comer-
cializacion de los productos de las colmenas. La adquisicion
de una maquina estampadora de cera tendra un impacto
positivo en la sanidad de las colmenas y, a su vez, permitira
un ahorro de costos al no tener que adquirir la cera en el
mercado.

Hacia el mes de julio de 2009, el principal objetivo pendiente
del GA es la consolidaciéon de las ventas en conjunto. En
este sentido, al encontrarse todos los productores integra-
dos a la COPASS y muy préximamente contar con un gal-
poén propio para el acopio de la produccion de todos ellos,
se estima que se facilitara la venta en conjunto obteniendo
un mayor valor agregado en su produccion.
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Otro objetivo pendiente de mediano y mas largo plazo, es
la extraccion propia de la miel y la venta directa al mercado
externo. También debe tenerse en cuenta la posibilidad de
fraccionar y vender al mercado local con un mayor valor y
calidad de la produccién. Contar con el galpén y las instala-
ciones propias les facilitara el avance en estos eslabones
de la cadena productiva. Para ello, sera necesario incre-
mentar la escala de produccién de sus integrantes e incor-
porar nuevos asociados.

Por otro lado, debido al manejo sanitario y de alimentacion
implementada bajo el desarrollo del PTA, se ha alcanzado
una buena calidad de colmenas, pero aun se requiere una
escala mayor de produccién para que esta actividad sea
rentable y para que sus asociados puedan dedicarse a la
misma como actividad principal logrando una mejora en sus
ingresos.

De este modo, el Grupo Apicola de Chaco representa una
experiencia de asociatividad en la que el trabajo conjunto
motorizado por la cooperativa ha permitido una mejora sus-
tancial en todo el proceso productivo de la red apicola. La
integracion de las empresas a lo largo de la toda la cadena
de valor -a pesar del pequefio tamafio individual de cada
una de ellas- y la complementariedad con diversas insti-
tuciones y politicas de fomento al sector, les ha permitido
reorganizar sus factores productivos mejorando la produc-
tividad, la calificacion de la mano de obra, la calidad de sus
productos y sus términos de intercambio. Asi, se han incre-
mentado las posibilidades de expansion hacia el mercado
interno con fuertes expectativas de crecer y expandirse ha-
cia los mercados externos. Es asi, como el fortalecimiento
de Sistemas Productivos Locales permite dar cuenta de las
multiples potencialidades que se pueden generar mediante
el trabajo asociativo.

Grupo Asociativo Carpinteros de Caimancito

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

Caimancito es un pequefo pueblo ubicado a 133 km. de la
ciudad de San Salvador de Jujuy, en la Yunga tucumano-
boliviana. Cuenta con alrededor de 7.000 habitantes y mas
de 130 carpinterias, lo cual expresa una marcada especiali-
zacion productiva de la localidad.

Histéricamente, la Provincia de Jujuy ha organizado su per-
fil productivo alrededor de pocas actividades basadas en el
aprovechamiento de recursos naturales, destacandose los
cultivos de tabaco y azucar y, por otro lado, la actividad mi-
nera. Sin embargo, Caimancito es una pequefa ciudad que
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vive, basicamente, en torno a la industria de la madera.
Las maderas mas utilizadas son nativas de la Yunga, como
cedro, lapacho, quina, mora, nogal y algunas especies del
Parque Chaquefio, como el algarrobo.

En el afo 2004, un grupo significativo de carpinterias del
lugar conformd, con el apoyo de Asamblea de Pequefos y
Medianos Empresarios de Jujuy (APYME Jujuy), la Cama-
ra de Carpinteros de Caimancito, cuyo objetivo central era
mejorar la produccion, el posicionamiento y la busqueda de
nuevos mercados para los asociados. Al mes de agosto de
2007, la Camara nucleaba a 20 microempresas, con carac-
teristicas similares en cuanto a tamafo y con un plantel de
entre 1 a 5 empleados cada una.

En términos generales, los carpinteros de la camara fabri-
can muebles, aberturas, sillas, camas, flejes, pisos, tirante-
ria de obra y equipamiento rural, entre otros productos. Los
productos son vendidos, principalmente, en los mercados
locales y regionales, llegando sélo unos pocos al mercado
nacional y ninguno a nivel internacional.

Las problematicas generales que han enfrentado los carpin-
teros de la zona son diversas y complejas. En primer lugar,
cabe destacar el marcado retraso tecnolégico del sector: no
so6lo en términos de tecnologias duras (cuentan con maqui-
narias obsoletas para trabajar la madera, algunas de ellas
se utilizan con fines multipropdsito, con bajos rendimientos
y, en muchos casos, ensambladas por las mismas carpin-
terias), sino también en términos de tecnologias blandas. A
su vez, los problemas de gestion empresarial, ausencia de
registros de administracion y costos, falta de organizacion
productiva o lay out de las plantas, ausencia de programas
de capacitacion y asistencia técnica, inexistencia de disefio
de productos, desconocimiento del uso de normas técnicas
y nulos sistemas de comercializacion, son problemas carac-
teristicos de la localidad.

Otro tema importante, es la falta de secaderos en la zona
y en zonas aledafas, lo que atenta directamente contra las
posibilidades de ofrecer productos de calidad. Se suma, que
el secado natural es insuficiente, no se realiza en las con-
diciones optimas y mas del 70% de las empresas terminan
utilizando la madera en verde, ya que no pueden sostener
financieramente los seis meses promedio para el estaciona-
miento de la misma. Esto tiene fuertes consecuencias sobre
la calidad del producto final, como problemas de fisuras o
desprendimientos de los encolados, curvados, etc.

Las particularidades de los carpinteros de Caimancito lo
vuelven un caso propicio para el desarrollo de un proyecto
asociativo: por sus caracteristicas socio-culturales, por inte-
grar empresas en forma horizontal, similares en tamafo y
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capacidad econémica; por compartir problematicas simila-
res; porque existe entre ellas la confianza para generar dia-
logo, intercambio de informacién y definicién de areas de
interés comun; porque hay liderazgo empresarial por parte
de quienes gerencian la Camara de Carpinteros de Caiman-
cito; por el trabajo eficiente de instituciones locales de fo-
mento (APYME Jujuy, Municipalidad de Caimancito); por la
presencia de mano de obra artesanal calificada y maderas
nobles de buena calidad; y por la visiéon de largo plazo de
los carpinteros que integran la Camara. Dan cuenta de ello,
las diversas actividades de trabajo conjunto que la Camara
ha venido realizando con éxito desde su conformacion, en-
tre las que se destacan diversas capacitaciones.

El proyecto de integracion habia sido presentado ante el Mi-
nisterio de Desarrollo Social de la Nacién (MDS), con el aval
de técnicos de la Comisién Econdmica para América Latina
y el Caribe (CEPAL), pero el mismo no prosperd. A media-
dos de 2006, APYME Jujuy se contacté con el Programa y,
desde entonces, se ha venido trabajando en la sensibiliza-
cion de los carpinteros -afinando consensos y planificando
acciones conjuntas- a través de varios viajes, reuniones y
talleres de trabajo.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Entre los problemas que enfrentaban los carpinteros de Cai-
mancito al momento de contactarse con el Programa, se
destacaba que, a pesar del gran valor maderable de la ma-
teria prima rolliza utilizada y de la buena calificacion de los
carpinteros -oficio transmitido por generaciones en esta lo-
calidad-, los productos fabricados no lograban alcanzar es-
tandares de calidad satisfactorios. Podria quizas encontrar-
se como una de las principales causas de ello el bajo nivel
tecnoldgico de las empresas. La excesiva atomizacion y la
baja escala de produccion, las condiciones de informalidad,
la competencia desleal por robos de madera, la falta de ca-
pital de trabajo y de acceso al financiamiento para afrontar
la compra de insumos o la compra de nuevo equipamiento
que permita aumentar el volumen de producciéon y mejorar
la calidad, constituian un verdadero escollo que frenaba el
desarrollo de la industria de la madera de Caimancito hacia
productos de mayor calidad.

Ante esta situacion, a través del trabajo conjunto de los car-
pinteros integrados en la Camara, y mediante el apoyo del
Programa, en marzo de 2007 se elaboré un PTA que inte-
graba diferentes ejes de intervencién en pos de superar las
problematicas planteadas y mejorar la competitividad del

grupo.



Se definid como eje central “consolidar a la localidad de
Caimancito como un centro de producciéon de muebles con
disefio y otros productos madereros con valor agregado,
integrando de manera efectiva a un conjunto de empresas
del sector y sus trabajadores en proyectos y negocios con-
juntos, actuando desde el fortalecimiento de las capacida-
des institucionales locales”. Ello se lograria a partir de una
mejora en la gestion conjunta de materia prima, mediante
una buena seleccion del tipo de maderas, su mayor aprove-
chamiento, utilizacion de otros materiales complementarios
en la produccion de muebles y la introduccion de nuevos
disefios. Otro aspecto, consistiria en la realizacion de me-
joras conjuntas en el proceso de produccion a partir del
fortalecimiento del equipamiento de las carpinterias y en la
organizacion del trabajo. Por otro lado, también se pondrian
en marcha las primeras experiencias asociativas de produc-
cién y comercializacién y se gestionaria un espacio fisico y
los recursos necesarios para desarrollar a futuro una fores-
tacion que de sostenibilidad al proyecto.

A partir de la articulaciéon del Programa con el Instituto Na-
cional de Tecnologia Industrial (INTI) Madera-Muebles, se
planed gestionar cursos de capacitacion dirigidos a los car-
pinteros tendientes a mejorar el uso de materias primas y el
proceso de produccion (propiedades de las maderas, seca-
do, disefio y construcciéon de muebles, gestiéon de MiPyMEs
madereras: mercadeo, comercializacion, administracion,
produccion, costos; entre otros). De ello, se esperaba reali-
zar modificaciones al interior de las carpinterias que permi-
tieran alcanzar eficiencia en cuestiones de orden, seguridad
e higiene, clasificacion, lay out y la posterior identificacion
de maquinas herramientas a ser incorporadas acorde a las
actividades desarrolladas.

Por otro lado, se estableceria un Centro de Servicios de uso
comun en un terreno cedido por el Municipio de Caimancito,
que se equiparia con maquinarias de uso conjunto, funda-
mentalmente un secadero de madera, cuya inversion seria
canalizada a través de la linea de ANR del Programa.

Asimismo, el grupo definiria precios minimos de referencia
de su produccion y pondria en marcha las primeras expe-
riencias en disefio y produccion estandarizada de algunos
bienes. Ello pretendia elaborar un producto estandarizado
en el que diferentes integrantes se especialicen en una par-
te del proceso, para su posterior comercializacion conjunta;
es decir, que a lo largo del avance en el trabajo asociativo,
el grupo iria encarando actividades que implicaran un ma-
yor compromiso, como la especializacion y la integracion
productiva logrando, en el largo plazo, un mayor aprendiza-
je, mas volumen de produccion, reduccion de costos y, por
lo tanto, mayor rentabilidad del proceso productivo.
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Otro punto, consistié en que los productores gestionarian
ante las autoridades locales el acceso a un terreno donde
pudieran realizar la forestacion y, por otro lado, se tramita-
rian fondos nacionales para la realizacién de la misma.

Como un objetivo a largo plazo, se resolvié encarar la cons-
truccién de un parque industrial para resolver los problemas
de contaminacién, incomodidad y baja calidad de vida. Con
esta finalidad, la Municipalidad cedié 20 hectareas en las
cercanias de la ciudad para el traslado de las carpinterias.

Ademas de la asistencia mencionada, el Programa puso a
disposicién del grupo un coordinador encargado de gestio-
nar el plan de actividades propuesto, canalizar la asistencia
recibida y coordinar la dinamica asociativa.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y
objetivos pendientes

A lo largo del aio de trabajo bajo el desarrollo del PTA, el
Grupo Asociativo realizd una serie de capacitaciones dicta-
das por el INTI Madera-Muebles relativas a temas de dise-
fio, seguridad e higiene, secado natural, tipos de maderas
y sus propiedades, y sobre la incorporaciéon de accesorios
en la fabricacién de muebles. A su vez, se trabajaron temas
vinculados a la comercializacién y gestiéon empresaria, ad-
ministracion de la produccion y estructuras de costos. Para
ello, el INTI previamente realizé una serie de diagnosticos
sobre los procesos de producciéon en los talleres de los
propios carpinteros, que permitié arribar a la conclusion de
que los productores no cumplian con el proceso 6ptimo del
secado natural de la madera y tenian un alto consumo de
madera innecesaria, generando un circulo vicioso de baja
rentabilidad. A ello debe anadirse, el escaso o nulo acce-
so al financiamiento destinado a la inversion en tecnologia,
capacitacion o disefo, todo lo cual derivaba en una mala
insercion en los mercados, con bajos precios.

El coordinador del grupo fue el encargado de relevar las
magquinarias y herramientas faltantes, lo que permitié defi-
nir las prioridades de equipamiento comun. Sobre ello, es
importante recordar que los carpinteros trabajaban con ma-
quinaria insuficiente, en muchos casos insegura y obsoleta,
que dificultaba la obtencion de una buena calidad en la ter-
minacioén de los muebles.

El equipamiento en comun se concentré en lo que hoy
constituye el Centro de Servicios de Caimancito. Su
constitucion y acondicionamiento implicé para el gru-
po pensar asociativamente en un proyecto de inversion
que fue cofinanciado por el Programa y otros organis-
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mos de los diferentes niveles estatales. El grupo gestiono
ante el Municipio la tenencia en comodato de un terreno
fiscal donde montar el Centro y, en el mes de julio de 2007,
se obtuvo un decreto del intendente formalizando la ocupa-
cion del mismo. El Programa, a través de su linea de ANR,
financio la adquisicion de un secadero de madera, Unico en
la zona. Por otro lado, se gestioné ante el Ministerio de la
Produccion de la provincia el financiamiento para el monta-
je de las estructuras edilicias del predio, consistente en un
tinglado para montar el secadero, galpén de acopio y un
area administrativa y, a través de APYME Jujuy, se obtuvo la
madera necesaria para la puesta a punto del nuevo equipo.
Por ultimo, se espera que el Ministerio de Desarrollo Social
aporte maquinas herramientas complementarias al uso del
secadero. Como puede observarse, se logré una importante
sinergia entre diversas instituciones de todos los niveles es-
tatales y no estatales, complementando, por esta via, diver-
sos programas de apoyo a la produccién, en una regiéon que
raramente llega a los ojos de las politicas publicas.

En este contexto, la utilizacion del Centro de Servicios tuvo
efectos muy positivos sobre el lay out y los procesos de
produccién de cada carpinteria: reduciendo los residuos y
polucién, racionalizando el uso del espacio fisico, disminu-
yendo el consumo de energia y, por supuesto, mejorando
las condiciones de trabajo de los carpinteros.

Desde el punto de vista del fortalecimiento asociativo, en el
5to mes de ejecucion del PTA los carpinteros de Caimancito
-advirtiendo que la figura de la Camara era inadecuada a
los fines de incorporar bienes de capital de uso comun-, se
constituyeron en la Cooperativa de Trabajadores del Mue-
ble Ltda. Este proceso de constitucion, ha implicado llevar
adelante talleres de trabajo, capacitaciones en cooperati-
vismo y, fundamentalmente, el consenso y redacciéon de un
estatuto, reglamento de funcionamiento y la designacion de
autoridades. Para ello contaron con la asistencia legal de
APYME Jujuy.

Otro aspecto de trabajo conjunto, consistié en desarrollar
las primeras experiencias en disefio y producciéon de un
mueble estandarizado, para lo cual se consiguieron distin-
tos modelos de productos que fueron discutidos en reunio-
nes, donde se defini6 comenzar por la fabricaciéon de una
mesa de cocina. Es importante mencionar que, en parte, los
carpinteros se han visto condicionados por las distancias
con los principales centros urbanos, ya que en este caso por
ejemplo, no lograban conseguir los complementos de mate-
riales necesarios para finalizar la actividad, advirtiendo, al
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mismo tiempo, los problemas de coordinacion en el desa-
rrollo de produccion de “partes” del bien.

Por otro lado, en el mes de febrero de 2008, el grupo redac-
té acuerdos internos relativos al establecimiento de precios
minimos de referencia de la produccién, que permitieron
empezar a trabajar en la condicion de “mal venta” -ya que-
la comercializacion se realizaba incluso por debajo de los
costos- y, al mismo tiempo, posibilité paliar los efectos ne-
gativos de la mala competencia, donde los compradores de
mueblerias sacaban réditos importantes.

El secadero se puso efectivamente en funcionamiento en el
mes de diciembre de 2008 y el grupo ha iniciado sus prime-
ras experiencias de uso asociativo del Centro de Servicios.
Queda pendiente aun, el aporte por parte del Ministerio de
Desarrollo Social de la Nacion, de la maquinaria de bajo
porte para terminar de equipar el Centro de Servicios.

Estos constituyen los principales avances realizados por el
grupo de carpinteros durante el afio de trabajo conjunto. A
futuro, queda pendiente desarrollar el proyecto de foresta-
cion, condicidon necesaria para darle sustentabilidad en el
largo plazo a la actividad productiva que desarrollan. Asi-
mismo, también es importante mencionar que hacia julio de
2009 el grupo ha solicitado al Programa la continuidad de su
asistencia, a fin de trabajar en la etapa de comercializacion
de los productos, no contemplada en el proyecto asociativo
realizado.

En el presente caso de asociatividad, las condiciones histo-
ricas y socio-culturales propias de la zona, sumadas al es-
fuerzo asociativo emprendido por los integrantes del grupo,
ha permitido una mejora en las condiciones de produccion.
En particular, se ha mejorado la productividad y se ha ini-
ciado una dinamica que tiende un horizonte de desarrollo
en el mediano plazo. Se han alcanzado logros cuantitativos
y cualitativos que han derivado en una transformacion pro-
funda en el proceso de produccion, mejorando no soélo las
condiciones laborales sino también las condiciones de vida
de sus integrantes con un fuerte impacto en el desarrollo
local. En fin, el desarrollo de este proyecto asociativo ha
implicado generar puestos de trabajo genuino, calidad en el
empleo y amplias mejoras en las condiciones ambientales
de Caimancito. Para ello, en sintonia con los criterios de
intervencion del Programa, la consideracion de las proble-
maticas particulares de las empresas de la zona y la articu-
laciéon con ofras instituciones y organismos han constituido
los ejes centrales del trabajo.



Grupo Asociativo Exportador de Maquinaria
Agricola

Descripcion del Grupo Asociativo y las empresas
que lo componen

La industria de maquinaria agricola tiene una rica historia
en nuestro pais. Desde sus origenes, a fines del siglo XIX,
y hasta nuestros dias, las empresas del sector se han loca-
lizado en las principales zonas agricolas -alrededor del 70%
de las empresas de maquinaria agricola se encuentran en
la regiéon sudoeste de la provincia de Santa Fe y sudeste de
Coérdoba-. En 2007, cinco empresas ubicadas en la locali-
dad de Armstrong, en la provincia de Santa Fe, aunaron es-
fuerzos en pos de un objetivo comun y formaron un Grupo
Asociativo que se proponia desarrollar el perfil exportador
del sector.

Entre los antecedentes a la conformacion del GA se puede
mencionar la realizacion de la Muestra Abierta a Campo,
que tuvo lugar del 15 al 21 de noviembre del afio 2006, don-
de mas de 60 empresas de la regioén, incluyendo las cinco
que forman este grupo exportador, recibieron la visita de
diversas delegaciones extranjeras. Esta experiencia, ayudo
a fortalecer el potencial exportador de las empresas de la
regiéon y, ademas, resulté una muestra explicita de las gran-
des ventajas que poseen las estrategias asociativas para
hacer frente a problematicas comunes. Dicha muestra fue
impulsada por el Cluster Empresarial Cideter de la Maqui-
naria Agricola (CECMA), que nuclea a fabricantes de Ma-
quinas Agricolas y Agropartes de la region sudoeste de la
provincia de Santa Fe y sudeste de la provincia de Cérdoba,
con epicentro en la ciudad de Armstrong, Departamento de
Belgrano (Santa Fe).

Problematicas y objetivos del PTA del grupo
asociativo

Al repasar algunos indicadores de comercio del sector pue-
den advertirse las problematicas que enfrentaba el grupo al
momento de llegar al Programa. Las ventas de maquinaria
agricola presentan una alta dependencia en la demanda
interna, siendo un sector vulnerable a las fluctuaciones ci-
clicas o recesiones de la economia doméstica. El “balance
comercial” del sector durante los ultimos afios ha sido cla-
ramente negativo. Hacia 2005 las importaciones de maqui-
naria agricola y agropartes alcanzaron valores superiores
a los U$S 360.000.000, mientras que las exportaciones no
superaron los U$S 19.000.000. Por otro lado, al tratarse de
un sector conformado en su inmensa mayoria por PyMEs, el
camino a la exportacién presenta innumerables obstaculos,
como por ejemplo aquellos que derivan de los altos costos
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que implica el desarrollo de redes de comercializacion y de
servicios pre y posventa necesarios para acceder a nuevos
mercados.

El reconocimiento de que las multiples dificultades de las
empresas para ingresar al mercado mundial no podian su-
perarse de forma individual, llevaron a que en enero de 2007
comenzaran las reuniones con el Programa, presentandose
en agosto la version final del proyecto asociativo.

El objetivo era disefiar estrategias asociativas para lograr
la insercion internacional de las empresas del sector en un
mercado altamente competitivo. El proyecto entr6 en vigen-
cia el 1° de septiembre de 2007 y finalizé el 31 de agosto
del afio siguiente. En concreto, se esperaba incrementar las
exportaciones al 20% de la produccién total en un periodo
de cuatro afnos. En el marco de este proyecto, se propuso
llevar a cabo una serie de acciones, entre las que se en-
cuentran: efectuar los estudios de mercado necesarios para
definir una estrategia de insercién comercial para el grupo,
disefar y poner en marcha dicha estrategia y definir la es-
tructura de funcionamiento grupal para su promocién y su
desenvolvimiento comercial.

El grupo evalué que la ejecucion de este proyecto permitiria
dinamizar su capacidad exportadora y mostrar el potencial
del complejo industrial agricola, incluyendo técnicas de cul-
tivo, cosecha, almacenaje, transporte, comercializacién e
industrializacién. A su vez, era una oportunidad para dar a
conocer el paquete tecnoldgico asociado a los diferentes
métodos de produccion en los que se especializan los em-
presarios locales.

La actividad central consistia en la realizacion de una mues-
tra estatica, una muestra dindmica y una ronda de negocios
internacional en el marco de un “Show Room”. Las activida-
des estarian divididas entre las tres principales localidades
en las que se desempefan las empresas del grupo, dotan-
do al proyecto de un claro perfil regional. De esta manera,
quedaron determinadas la muestra estatica en la localidad
de Armstrong, la muestra dinamica en la localidad de Mar-
cos Juéarez y la ronda de negocios en la localidad de Las
Parejas se previo que la gestion y la organizacién estuvie-
ran coordinadas por las oficinas de administracién que el
grupo mantiene en forma conjunta, con el apoyo principal
del coordinador.

Todo el esfuerzo y los gastos correspondientes a la organi-
zacion de las actividades de exhibicion de los productos se
realizarian en forma asociativa. El Programa tuvo injerencia
en los aspectos de organizacion, consolidacion y coordina-
cion del grupo y en la realizacion de las actividades del pro-
yecto. Por otra parte, el grupo recibioé un fuerte apoyo desde
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instituciones publicas y privadas regionales, provincia-
les y nacionales. En primer lugar, se puede mencionar a
la Fundacion Centro de Investigacion y Desarrollo Tecno-
l6gico Regional (Fundacion CIDETER), institucion privada
dedicada a la investigacion y el apoyo a PyMEs del sector
de la maquinaria agricola y agropartes, y que a su vez es,
desde el afio 2006, la Unidad Técnica Ejecutora del men-
cionado CECMA. Esta institucion patrocina el proyecto y se
encarg6 de su formulacion. En el ambito regional también
se destacan el Centro Comercial, Industrial y de Servicios
de Marcos Juarez, el Centro Comercial, Industrial y Rural
de Arm-strong, el Centro Industrial de Las Parejas y las
respectivas Municipalidades, que aportaron infraestructura
fisica y colaboraron activamente en la organizacion de las
muestras. A nivel provincial y nacional se destacaron: los
Ministerios de Produccion de Santa Fe y Cérdoba, Cancille-
ria, INTA Manfredi, INTA Marcos Juarez, Fundacién Expor-
tar, y el Programa ProArgentina (SEPyYME), que, mediante
convenios especificos, aportaron infraestructura, estudios
de mercado, analisis de los paises objetivo y gestion para
la eleccion y participacion de delegaciones extranjeras en
las muestras.

Finalmente, debe destacarse el gran alcance del proyecto
formulado, en tanto las cinco empresas que lo presentaron
lideraron la puesta en practica de una estrategia asociativa
de exportacion que permitira la insercién al mercado ex-
terno de todas las empresas de la regiéon nucleadas en el
CECMA. Es decir, el éxito del proyecto tendra un impacto
que va mucho mas alla de las empresas que lo llevarian
adelante.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y
objetivos pendientes

Las actividades pautadas en el PTA fueron efectivamente
realizadas de manera que los integrantes del grupo han
considerado muy satisfactoria su ejecucién, manifestando,
en algunos casos, que se han superado sus expectativas.

Entre el 30 de octubre y el 3 de noviembre de 2007 se llevo
a cabo el evento central del proyecto en el que el CECMA
recibio a representantes de dieciséis paises que recorrieron
el complejo industrial de la maquinaria agricola. El evento
incluyo, tal como estaba previsto, una muestra estatica don-
de se exhibieron mas de 200 maquinas agricolas y agropar-
tes, una muestra dinamica que consistio en la realizacion de
demostraciones a campo de las maquinas nacionales en el
predio del INTA de Marcos Juarez y, por ultimo, las rondas
de negocios en las que participaron productores locales e
importadores. Atendiendo al éxito del evento, el grupo repi-
ti6 la organizacion de las muestras y se realizaron las ges-
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tiones necesarias para poner en marcha el Agro Show Room
2008, el cual tuvo lugar entre el 6 y el 10 de octubre de ese
afo. Como consecuencia de estos eventos, surgieron es-
trechas relaciones comerciales y se concretaron ventas de
magquinaria agricola al exterior.

También deben destacarse otras actividades que han sido
ejecutadas: 1) actividades de evaluacion de los resultados
de todos los componentes de la muestra del afio 2007 con
las empresas e instituciones intervinientes; Il) asistencia a
las empresas en la realizacion de cotizaciones en conjun-
to, desarrollos comunes y acciones complementarias para
los nuevos mercados consolidados a partir de la muestra,
como en el caso de las tareas de asistencia a una empresa
italiana interesada en ser representante de sus productos
en Europa y en América Central; Ill) organizacién de cur-
sos de capacitacion en comercio exterior destinados a los
empleados de las empresas del sector; V) formulacion, pre-
sentacion y seguimiento de proyectos a los organismos de
apoyo correspondientes, sobre la base de las necesidades
detectadas; y, V) apoyo a los empresarios para la participa-
cién en ferias internacionales, entre otras.

Como se mencionara anteriormente, el proyecto finalizd
en el afio 2008 habiéndose cumplido con los objetivos pro-
puestos. La evaluacion de sus resultados fue muy favorable
de manera tal que en julio de 2009 se esta gestionando la
firma de un nuevo proyecto, el cual tendra como eje central
la organizacion de la edicién 2009 de la muestra.

Principalmente, debe destacarse cémo la posibilidad de
trabajar en conjunto les permitié a las empresas organizar
el Agro Show Room, cuyos beneficios se materializaron en
ventas concretas de los productos al exterior. El acceso a
los mercados extranjeros estaba vedado para las empresas
antes de realizar el evento, con lo que es evidente como la
asociatividad se tradujo en beneficios comunes, explotando
las potencialidades de cada empresa.

En este caso de asociatividad, el grupo ha explotado no
solo las potencialidades de los lazos de cooperacién entre
las empresas integrantes, sino que, con un fuerte caracter
regional, también ha concebido un proyecto cuyos benefi-
ciarios fueron todas las empresas de la regién. A su vez, se
debe agregar a la presencia masiva de empresas al Agro
Show Room, el continuo apoyo de organismos no empre-
sariales, publicos y privados, de la zona. De esta forma,
un proyecto en principio motorizado por un pequefio grupo
de empresas, encuentra toda su potencialidad cuando se
transforma en uno en el que interviene toda la comunidad.
El Programa evita, de esta forma, la asistencia publica in-
dividualizada en ciertas empresas, que en muchos casos
redunda en pérdidas para otras empresas del mismo sector



en la regién, no ayudando en definitiva a impulsar un desa-
rrollo que incluya y beneficie a toda la comunidad.

Otra reflexion que surge a partir de este GA, es el hecho
de que la colaboracion entre las empresas no soélo debe
enfocarse en la fase productiva, sino que, en cada caso,
deben identificarse cuales son los eslabones de la cade-
na productiva en los que se encuentran las trabas para la
resolucion de un problema particular. En este caso, la falta
de acceso a los mercados externos tenia como una de sus
causas principales la inexistencia de canales propios de-
comercializacion. Asi, los alentadores resultados del Agro
Show Room, han dado cuenta de las fuertes externalida-
des positivas (no sélo de indole productivas) que emanan
de la dinamica conjunta de las empresas concentradas en
una region comun pero, también, y aun mas relevante, que
estas externalidades se hacen realmente efectivas cuando
existe un esfuerzo de la comunidad en su conjunto para ex-
plotarlas.

Grupo Asociativo de Empresas Tecnologicas
de Corrientes

Descripcién del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo de Empresas Tecnolégicas de Corrien-
tes esta integrado por ocho microempresas que ofrecen
desarrollos de sitios web, de Software, y de Servicios de
Infraestructura y Comunicaciones. Las empresas que lo
componen poseen distintas tecnologias y ofrecen productos
y servicios bastante heterogéneos, concentrandose y com-
plementandose en diferentes mercados, sin competir entre
ellas directamente.

Entre los productos mas importantes desarrollados por las
empresas del grupo se encuentran: el desarrollo de soft-
ware a medida, consultoria en networking, analisis y desa-
rrollo de software, aplicaciones web, software libre, software
de escritorio y servicios de telecomunicaciones, entre otros.
Gran parte de los productos y servicios desarrollados po-
seen la caracteristica de ser “a medida” (es decir, orienta-
dos a un cliente especifico), o que le otorga ciertas venta-
jas en cuanto al trato personalizado con los clientes mas
cercanos Yy el conocimiento de particularidades especificas
de la region. Sin embargo, las empresas, han sobrepasado,
en su mayoria, las fronteras regionales, logrando que sus
actividades tengan alcance nacional.

Los empresarios del GA, emplean aproximadamente se-
senta personas. El personal esta altamente capacitado, for-
mado en las universidades de la regioén: la Universidad Na-
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cional del Nordeste (UNNE) y la Universidad Tecnolégica
Nacional (UTN), Facultad Regional de Resistencia.

Entre las principales ventajas competitivas de las empresas
se destacan: el uso de lo mas avanzado en la tecnologia
requerida, profesionales de excelente capacidad técnica,
bajos costos de desarrollo, alto potencial asociativo, y la
elaboracion de productos que pueden resultar atractivos
tanto para el mercado nacional como internacional (aunque
el acceso a este ultimo mercado aun es dificil). Entre las
problematicas que aquejaban a las empresas del grupo al
momento de contactarse con el Programa, se encontraban:
las deficientes capacidades de gestion empresarial, la im-
posibilidad de acceder a recursos financieros y la no dispo-
nibilidad de personal dedicado a la busqueda de mercados
y tareas asociadas.

En aquel momento, las empresas ya contaban con antece-
dentes de experiencias asociativas como forma de resolver
los obstaculos: habian formado parte del Polo Tecnoldgico
NEA (posteriormente denominado Polo Tecnolégico Chaco),
y tenian conocimiento de la existencia de los Polos TIC'’s de
Cérdoba y Rosario. En el caso del Polo Tecnoldgico NEA,
algunas de las empresas del grupo de Corrientes partici-
paron inicialmente en su constitucion, lo que les sirvié para
interiorizarse sobre las ventajas del trabajo en conjunto. La-
mentablemente, esta vinculacion entre ambos grupos (Polo
Tecnologico Chaco y Grupo de Empresas Tecnoldgicas de
Corrientes) no prosperé debido a las diferencias entre las
empresas y, fundamentalmente, a las distancias que debian
recorrerse para encontrarse fisicamente.

El impulso a la asociatividad se renovo cuando, desde la
Secretaria de Planeamiento del Gobierno de la provincia de
Corrientes, se lanzo el Plan Estratégico para la Industria del
Software y Servicios Informaticos (PEISSI). El objetivo de
la Secretaria era fortalecer al sector, considerandolo clave
para el desarrollo tecnoldgico del sistema productivo en su
conjunto, contemplando que el mismo aporta conocimientos
y herramientas necesarios para la incorporacién de valor
agregado a la produccioén primaria y a los demas sectores
de la economia. El lanzamiento del Plan por parte de la Se-
cretaria ha sido particularmente importante, ya que, tradicio-
nalmente, las actividades que realizan las empresas del gru-
po se han encontrado poco desarrolladas en la provincia.

En el marco del Plan, la Secretaria de Planeamiento llevd
adelante (desde marzo de 2007), mas de diez reuniones de
trabajo con empresarios del sector, cada una de ellas con
diferentes agendas pero siempre apuntando a dar soporte
a las necesidades de la actividad. El trabajo y analisis con-
junto sobre las debilidades, necesidades, las inquietudes y
los requerimientos de las empresas, se materializo en la ela-
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boracion de lineas de accion concretas. A su vez, con el fin
de acercar posiciones y crear vinculos con las instituciones
académicas, se invitd a las reuniones a los representantes
de las carreras de sistemas de las universidades de la re-
gioén: la Universidad Nacional del Nordeste y la Facultad Re-
gional Resistencia de la UTN. Con la misma légica, también
se invitaron a dirigentes de la Unién Industrial de Corrientes,
tendiendo lazos y creando vinculos cooperativos entre las
empresas, las universidades y el Estado.

La consigna impulsada desde la Secretaria de Planeamien-
to era “fortalecer al sector en general, mejorando la capaci-
dad de venta de un rubro poco conocido en la regién y con
grandes potencialidades de crecimiento econémico”. Luego
de varias reuniones, los lazos de confianza se fueron con-
solidando y, de ese modo, se fue conformando un grupo con
aquellas empresas que, posteriormente, impulsarian el pro-
ceso de integracion y decidirian presentar, hacia noviem-
bre de 2007, un proyecto integral ante el Programa SPL de
Desarrollo Regional de la Subsecretaria de la Pequefia y
Mediana Empresa y Desarrollo Regional (SEPYME).

Asi, el impulso al sector desde la Secretaria de Planea-
miento de Corrientes —en el marco del PEISSI-, junto con
la adhesion del gobierno de la provincia a la Ley de Promo-
cion de la Industria del Software (25.922) -a través de la Ley
Provincial 5767 sancionada por Decreto 22/92-, y el cono-
cimiento y participacion en otras experiencias asociativas
exitosas en el sector en otras regiones del pais, actuaron
como disparadores del interés de las empresas de software
de Corrientes en el trabajo asociativo.

Es importante sefialar como caracteristica distintiva del gru-
po, el fuerte compromiso asumido por sus empresarios de
permanecer en la provincia de Corrientes, “creando empre-
sas de alto nivel innovativo y tecnologico en la regién que
los vio nacer”y la vision que el grupo ha definido desde sus
origenes: “Ser el punto de referencia tecnolégico de la re-
gion, nucleando empresas para dar soluciones tecnologicas
de vanguardia, de acuerdo con los estandares de calidad
internacionales”.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Entre las principales problematicas y necesidades comunes
que presentaban las empresas del grupo al momento de
iniciar el Plan de Trabajo, pueden mencionarse: 1) las falen-
cias en determinados aspectos claves para el crecimiento
empresarial, como por ejemplo las capacidades de negocia-
cion y venta, gerenciamiento, liderazgo, desarrollo publicita-
rio, etc; Il) dificultad de acceso a los mercados nacionales
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e internacionales; Ill) limitaciones para desarrollar una ca-
pacitacion sistematica y continua, y 1IV) imposibilidad de
encarar proyectos o emprendimientos que por su enverga-
dura superaban la capacidad individual de las empresas del

grupo.

Teniendo en cuenta las dificultades apuntadas, el proyecto
presentado por el GA tuvo como objetivo principal fortalecer
a las empresas integrantes y mejorar su posicion competi-
tiva mediante la realizaciéon de acciones conjuntas que per-
mitan el crecimiento individual y del conjunto. Para alcanzar
dicha meta, se planificaron actividades de sensibilizacion,
reuniones periédicas, actividades de capacitacion, de for-
malizacion del grupo y busqueda de nuevos mercados, di-
fusion y propaganda.

Estas actividades apuntaban a: 1) la formalizacién institu-
cional del grupo, mediante la elaboracién de un reglamento
operativo que estableciera pautas de relacion entre las em-
presas; Il) la formacion de recursos humanos, orientando
esfuerzos a la capacitacién de los mismos, considerado un
elemento esencial en el rubro tecnolégico; y Ill) la elabo-
racion de un Plan de Marketing, para determinar la oferta
de productos del Grupo Asociativo y definir una agenda de
promocion.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

El Grupo de Empresas Tecnoldgicas de Corrientes trabajo
intensamente durante el desarrollo del primer PTA. Todas
las actividades realizadas contribuyeron a mejorar la visibi-
lidad del grupo y, fundamentalmente, posibilitaron el desa-
rrollo de nuevos negocios.

Formalmente, el primer PTA finalizé en octubre de 2008.
Durante el afio de trabajo asociativo se pudieron identificar
los siguientes logros en relacion a cada uno de los aspectos
citados anteriormente:

- Respecto al componente de fortalecimiento asociativo: el
grupo avanzo en la elaboraciéon de un reglamento interno
y en la conformacién de la Asociaciéon Civil Polo IT Co-
rrientes. A su vez, se establecieron comisiones de trabajo
para la organizacion de actividades puntuales.

- En relacion con la formacién de recursos humanos: las
empresas participaron en distintos eventos de capacita-
ciéon y especializacion (Programacion con Visual Basic
Net 2005, jornada de actualizacion profesional Microsoft
2008, capacitacion sobre consorcio de exportacion, curso



de Ingenieria de requerimiento, entre otras actividades
que no se hubiesen podido realizar individualmente por
los altos costos que implican).

- En cuanto al Plan de Marketing: durante el afio de trabajo
asociativo, el grupo disefd su sitio web y elaboro folleteria
con los distintos productos y servicios que ofrecen las em-
presas del grupo. También se avanzo en la realizacion de
proyectos comerciales de mayor volumen y se participod
frecuentemente en los medios locales.

Testing de Aplicaciones, reuniones periddicas con agendas
determinadas (personeria juridica, asesoramiento sobre el
Fondo de Desarrollo Industrial® (FODIN), vinculacién con
Universidades, asesoramiento en exportaciones y misiones
comerciales con Corrientes Exporta).

El grupo también ha asistido a charlas con estudiantes de
las carreras de informatica y de escuelas técnicas, asi como
también han tenido conversaciones con la UTN y la UNNE
para realizar un convenio de pasantias.

Durante el desarrollo del primer PTA, el grupo logré la ad-
hesion a la Camara de Empresas de Software y Servicios
Informaticos (CESSI) y a la Confederacién de Empresas de
Software y Servicios Informaticos (CFESSI). Su incorpora-
cion a dichas instituciones es sumamente importante, en
tanto permite la participacion en encuentros con otras em-
presas del sector Software y Servicios Informaticos (SSI) y,
al mismo tiempo, los mantiene constantemente informados
sobre la evolucion del sector.

Desde el grupo se ha destacado que, en esa primer etapa
de trabajo conjunto, se priorizé la vinculacién de las empre-
sas con otros sectores, actores e instituciones de manera
de alcanzar -en el corto plazo- beneficios econdmicos signi-
ficativos. Un factor clave en este proceso ha sido, sin duda,
la generacion de confianza al interior del grupo, potenciada
a través de las reuniones periédicas y con la participacion
activa de todas las empresas integrantes.

Por estos motivos, frente a los resultados obtenidos durante
el afo de trabajo conjunto, el grupo consideré esencial con-
tinuar con la tarea emprendida. Asi, frente al fuerte compro-
miso del grupo y en vistas del buen desempefio observado,
se acordo la realizacion de una nueva presentacion de un
PTA que permita consolidar al grupo y continuar apostando
a una estrategia de crecimiento conjunto.
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En el segundo PTA (que al mes de julio de 2009 se en-
cuentra en sus primeros meses de ejecucion), se proponen
alcanzar objetivos ampliamente superadores buscando re-
solver los problemas comunes que las distintas MiPyMEs
que conforman el grupo han detectado a lo largo del anterior
PTA y que requieren de una mejora continua. El reconoci-
miento de que el trabajo asociativo puede ser una herra-
mienta que permita resolver las problematicas identificadas,
constituye, en si mismo, un gran logro del Programa.

Para este nuevo ano de trabajo conjunto, el grupo ha mani-
festado que se concentrara en cuestiones de mayor impacto
economico y asociativo, lo que requerira de un fuerte com-
promiso de sus integrantes. En este sentido, entre los nue-
vos objetivos planteados se destacan: la formacion de re-
cursos humanos, el marketing directo, la implementacion
y certificacion de calidad, la investigacion y desarrollo de
nuevos productos y la comercializaciéon conjunta. En rela-
cion con esto Ultimo, el grupo se ha propuesto impulsar la
reforma del Régimen de Contratacién de Obras Publicas de
la provincia con el objetivo de que las empresas asociadas
puedan participar de las distintas licitaciones provinciales.

Teniendo en cuenta el buen desempefno que el grupo ha
tenido en el desarrollo del primer PTA, se considera que
existen amplias posibilidades de éxito en la ejecucion del
nuevo proyecto. Si bien los objetivos planteados son clara-
mente mas ambiciosos, la experiencia adquirida y los lazos
de confianza generados, sin duda, contribuiran a su cum-
plimiento.

Através del Grupo Asociativo de Empresas Tecnolégicas de
Corrientes, se ha podido contemplar como las empresas de
una misma zona geografica en su accionar conjunto, y en
constante interaccion con diversas instituciones conexas,
han superado las limitaciones en cuanto a las capacidades
empresariales, los requerimientos tecnoldgicos, la innova-
cion, la capacitacion y formacién de los recursos humanos,
mejores practicas comerciales y el acceso al comercio exte-
rior. En fin de cuentas, se ha iniciado un camino conjunto e
interactivo que impulsa la dinamica innovativa. Es evidente,
que las politicas industriales de fomento al sector Software
constituyen una eficaz herramienta para impulsar el desa-
rrollo econdémico. El dinamismo que el sector ha tenido en
los ultimos 30 afios lo ha vuelto un sector esencial como
impulsor de cambios en la trayectoria del paradigma pro-
ductivo global. En este sentido, se trata de un sector estra-
tégico que presenta efectos positivos en todo el entramado
productivo, impactando en la productividad y desempefio

15 E| Consejo de Administracion del Fondo de Desarrollo Industrial (FODIN) de Corrientes, brinda asistencia financiera a la ejecucion de proyectos industriales. En agosto de
2007, tres empresas del grupo resultaron beneficiarias de dicho Fondo con montos de $60.000 aproximadamente.
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de las firmas e instituciones que lo utilizan (produciendo
reducciones de costos y mejoras de calidad) y generando
una gran capacidad de adaptacién e innovacion en la region
y en el pais. A su vez, por sus propias caracteristicas de
industria especializada y de la alta complementariedad en
las dinamicas de los proyectos, se presenta como un caso
propicio para el trabajo asociativo®.

Grupo Asociativo Conglomerado Turistico de
Iguazu — Misiones Jesuiticas

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

Las cinco empresas que conforman el Conglomerado Turis-
tico Iguazu — Misiones Jesuiticas, se ubican sobre el Corre-
dor Turistico de la Ruta N°12 y pertenecen a distintas areas
del sector turistico misionero. Tres de las empresas se cla-
sifican como pequefias, y las dos restantes como microem-
presas. Varias de estas firmas estan asociadas a la Camara
de Turismo de Misiones (CATUMI) y son ampliamente reco-
nocidas por su operatoria y trayectoria en el mercado local.

El sector turistico tiene un peso relativo de gran importan-
cia en la provincia y, a pesar de que se encuentra amplia-
mente desarrollado, aun existen grandes posibilidades de
expansion. Asi, las potencialidades econémicas latentes,
sumadas al buen desempefio macroeconémico del pais de
los ultimos afos y frente al importante crecimiento registra-
do por la actividad turistica -particularmente en la provincia
de Misiones-, dio lugar a que las empresas del sector co-
menzaran a reunirse. El objetivo era aprovechar las nuevas
oportunidades que se presentaban en el mercado, a través
de la superacion conjunta de ciertas limitaciones que en-
frentaba cada empresa de manera individual.

Los antecedentes para la conformacion de este GA surgie-
ron del trabajo conjunto como operadoras oficiales del cir-
cuito turistico integrado trinacional “Iguazu — Misiones” que
realizaban dos agencias de turismo receptivo de Posadas e
Iguazu. A su vez, dos de las empresas del Conglomerado
Turistico, formaban parte de un grupo exportador del sector
turistico de la Republica Argentina, patrocinado y financiado
por la SEPYME durante los afios 2004 a 2006 bajo la marca
“Misiones Tourism Group”.

Atentas a la complementariedad de los servicios ofrecidos,
las dos agencias de turismo y ciertos prestadores de servi-
cios de alojamiento y gastronomia en las localidades inter-

medias del corredor de la Ruta Nacional N°12 acordaron for-
talecer sus relaciones comerciales. Este proceso desemboco
en la presentacion, por parte de cinco empresas, de un Pro-
yecto de Trabajo Asociativo en septiembre de 2007, firman-
do el Convenio Marco con fecha 1° de noviembre de 2007.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Un aspecto relevante que hace a la problematica del sector
turistico misionero, es la alta concentracion y atraccion de la
demanda que genera el mayor atractivo de la provincia: las
Cataratas del Iguazu; frenando, en buena medida, el desa-
rrollo de los otros centros turisticos de menor jerarquia ubi-
cados al sur de la provincia y que se encuentran “de paso”
hacia el atractivo principal. El hecho de que la mayor parte
del flujo de turistas no permanezca, o lo haga por poco tiem-
po, en estos destinos turisticos no centrales de la provincia
de Misiones, constituyé una de las principales limitaciones
a resolver por el grupo de empresas: esta situacion seria
revertida a través del trabajo asociativo y la sinergia que
se generaria entre las empresas receptivas de Iguazu y del
resto de la provincia a lo largo del corredor de la Ruta Nacio-
nal N°12, desde Posadas hasta Puerto Iguazu.

Por otro lado, los integrantes del GA detectaron, en mayor o
menor grado, la necesidad de mejorar la calidad de los ser-
vicios que prestaban. Soélo asi podrian captar y satisfacer
efectivamente los requerimientos de turistas cada vez mas
exigentes, y lograr mayores niveles de competitividad en el
mediano y largo plazo, en pos de poder desarrollar y soste-
ner ventajas competitivas que aseguren la sustentabilidad
de las empresas en un mercado esencialmente dinamico y
con un numero creciente de nuevos competidores.

Teniendo en cuenta estas dificultades enfrentadas, el objeti-
vo general del proyecto se centrd en el intento de elevar los
niveles de calidad de los servicios brindados por el grupo
de empresas. Cuatro son los pilares en los que se ha tra-
bajado: 1) consolidar asociativamente al grupo de empre-
sas prestadoras de servicios turisticos; Il) implementar un
sistema de gestion de calidad, adecuado a la estructura y
funcionamiento operativo de cada una de las empresas del
grupo; lll) desarrollar nuevos canales de comercializacion
y posicionamiento de la oferta asociativa del grupo en los
principales mercados emisores y, V) desarrollar un progra-
ma de capacitacion a medida, tanto a nivel gerencial como
para el personal operativo de cada una de las empresas
integrantes.

16 El Programa hacia julio de 2009 cuenta con 8 GA de Software en distintas provincias del pais.
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A fin de solventar financieramente parte de las activida-
des necesarias para lograr las metas planteadas, el grupo
presentd un proyecto de inversion anual a cofinanciar con
la linea de ANR del Programa -aprobado con fecha 1° de
mayo de 2008-. Dentro de las actividades a cofinanciar se
encontraban: disefio de manuales de organizacién en cada
una de las empresas integrantes; implementacion de un sis-
tema de calidad; disefio e implementacion de sistemas de
informacién; publicidad y promocion; logistica y distribucion;
imagen corporativa (folleteria comercial) y capacitacion.

Los estandares de calidad son de gran importancia, ya que
determinan fuertemente el arribo de los turistas al lugar.

Ademas, la calidad turistica no necesariamente supone al-
tos costos, sino mas bien, mantenimiento de los niveles de
calidad a cualquier escala de gastos. Los estandares mi-
nimos se refieren, en general, a elementos como salud,
higiene, comodidad, servicios y seguridad. Una de las he-
rramientas para alcanzar este objetivo es la entrega de una
licencia/certificado a través de la cual se realiza una primera
fiscalizacién del cumplimiento de los estandares minimos
de calidad.

A su vez, la formacion de recursos humanos (en todos los
niveles de las organizaciones) constituye una herramienta
que permite no solo satisfacer las expectativas del potencial
turista sino también ofrecer servicios de calidad como ele-
mento de competitividad.

Se esperaba que las ventajas del desarrollo del PTA para los
empresarios del sector se traduzcan en: mejoramiento de la
imagen, aumentos en la calificacién del personal (al recibir
capacitacion adecuada) y mayor acceso a los mercados.

Por ultimo, debe destacarse que la ejecucion del proyecto
presentado y aprobado por el Programa, contaban con el
apoyo institucional de diversas organizaciones del medio,
tales como Fundacion Agencia para el desarrollo Econémi-
co de Misiones (ADEMI) y la Camara de Turismo de Misio-
nes (CATUMI).

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

Con el objetivo de dimensionar los logros alcanzados, a
continuacioén se repasaran las actividades realizadas hasta
julio de 2009 relacionadas con los cuatro ejes de trabajo
definidos en el PTA nombrados con anterioridad.

Con respecto al primer pilar mencionado, la consolidacion
de grupo de empresas, el coordinador del GA elaboré un
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diagnostico organizacional de cada una de ellas, a través
de la observacién y por medio de entrevistas en profundidad
con los propietarios de las empresas asociadas. Ademas, se
llevaron adelante reuniones periédicas entre el coordinador
y representantes de cada una de las empresas, a los fines
de evaluar las actividades realizadas, relevar las dificulta-
des que surgian, y planificar las actividades subsiguientes.

A los fines de aplicar un sistema de gestién de calidad, se
documentd la misién, la vision y el objetivo organizacional
de cada una de las empresas del grupo, sobre la base del
diagnostico inicial, con el objetivo de determinar las nece-
sidades de capacitacion y disefio/redisefio de la imagen. A
su vez, se confeccionaron manuales de organizacioén en la
mayoria de las empresas integrantes.

En una de las empresas integrantes, el grupo ha decidido la
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC)
segun la norma IRAM-SECTUR 42200, por considerar que
la misma presenta las caracteristicas mas propicias para
arribar a la certificacion requerida. Esto, la convertira en la
primer empresa de la provincia de Misiones en implementar
dicha norma y ser una de las pioneras en el pais, ya que
dicha norma se ha aprobado a principios de 2008 y aun
no hay registros de empresas certificadas bajo la norma en
cuestion.

Por otro lado, es importante mencionar que a la empresa en
cuestion se le adjudico el Premio “Leaders Clubs”, como re-
conocimiento a la calidad y excelencia de sus instalaciones
y de los servicios que ofrecen al turista, otorgado por una
reconocida publicacién editorial espafiola sobre el rubro. El
premio fue entregado en el marco de la Feria Internacional
de Turismo (FITUR) que se realizé en la ciudad de Madrid,
Espaia, el 29 y el 30 de enero de 2008. La misma aglutina a
las principales empresas turisticas del mundo y ofrece una
oportunidad inigualable para promocionar los servicios que
presta conjuntamente el GA. Reconociendo la importancia
de participar en este evento, los empresarios del grupo
unieron esfuerzos y solventaron el viaje de varios represen-
tantes, pertenecientes a la empresa premiada.

Asimismo, hacia el mes de julio de 2009, en tres de las
empresas integrantes, se estan desarrollando los sistemas
informaticos y software de gestion para la toma de decisio-
nes, dado que el objetivo explicito es tratar de difundir la
tecnologia a través del grupo.

Considerando el tercer pilar mencionado, el desarrollo de
nuevos canales de comercializacion, cada una de las em-
presas fue asistida técnicamente en su area de marketing
por el coordinador del GA con respecto al disefio y redisefio
de laimagen. Ademas, se realizaron los manuales de marca
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y se obtuvieron los certificados de dominio de las paginas
web constituidas, tanto para aquellas empresas que no con-
taban con este canal de comercializacion, como asi también
para el GA en su totalidad. En el mismo sentido, el grupo
cuenta con nuevos folletos grupales para promocion y pu-
blicidad, que son presentados en las ferias o eventos a los
que el grupo concurre.

Los miembros del GA han incorporado determinados pro-
ductos a su oferta. Dos de ellos, han incluido a sus ofertas el
producto turistico integrado trinacional Iguazu-Misiones, en
cuyos paquetes exclusivos han seleccionado como presta-
dores a las otras empresas del grupo asociativo. Asimismo,
cuentan con un paquete especial dirigido al mercado nacio-
nal, que propone la visita por lado argentino del corredor
Iguazu-Misiones Jesuiticas, incluyendo a cada una de las
demas empresas del grupo. Tres empresas del grupo han
sido incorporadas como establecimientos aprobados para
prestar sus servicios al nuevo producto recientemente lan-
zado a nivel nacional e internacional, que es la conforma-
cion de la “Ruta de la Yerba Mate”.

Por ultimo, el grupo ha participado de varios eventos rela-
cionados con la actividad turistica. En particular se desta-
can: ECTU Buenos Aires (abril de 2008); | Expo Turismo del
Litoral de Corrientes (agosto de 2008); Workshop turistico
de FEDECATUR Buenos Aires (octubre de 2008); Feria de
Cordoba (noviembre de 2008); Feria de Santa Fe (noviem-
bre de 2008); Feria de Rosario (noviembre de 2008); FIT
(Buenos Aires-Argentina) y FITPAR (Asuncion-Paraguay,
noviembre de 2008). Ademas de la posibilidad de presen-
tar los productos y servicios ofrecidos por el grupo a nivel
nacional e internacional, la participacion en eventos de esta
indole ha permitido generar contactos comerciales suma-
mente importantes para el posterior desarrollo y fomento de
la actividad.

Con respecto a las capacitaciones programadas, las mis-
mas fueron realizadas durante el primer mes de ejecucion
del PTA, esperando desarrollar otras con posterioridad, de
acuerdo con el cronograma estipulado y en funcion de los
tiempos disponibles y la urgencia de las mismas. Las tema-
ticas abordadas han sido las siguientes: Gestién Empresa-
rial; Calidad en atencién al cliente; Comunicacion interna;
Trabajo en equipo; Negocios y resolucion de conflictos;
Ventas; Seguridad e Higiene alimentaria; Primeros auxilios;
Marketing y Disefio de producto.

En sintesis, los resultados obtenidos en todas las activida-
des realizadas han sido acordes a los esperados, e incluso
en algunos casos han sido superados con creces. Se es-
pera que el grupo continiie con el mismo ritmo de trabajo,
cumpliendo el objetivo general planteado en el PTA dentro
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de los plazos estipulados. Asimismo, resulta destacable la
estrategia claramente agresiva que han adoptado las em-
presas del grupo, reconociendo que las potencialidades de
cada una se acrecientan sensiblemente trabajando asocia-
tivamente. La mas explicita de las pruebas de esta realidad,
es que el grupo, recordemos conformado por cinco empre-
sas pequefas, se ha constituido como pionero en el pais en
la incorporacion del Sistema de Gestion de Calidad segun
la norma IRAM-SECTUR 42200.

Ha resultado muy valiosa la progresiva integracion de la
oferta brindada por el grupo, en tanto ha implicado una va-
luacién conjunta de las ventajas competitivas de cada una
de las empresas integrantes, y del grupo como tal. A su
vez, aunar esfuerzos en este sentido, sumado al especial
hincapié puesto en las capacitaciones, ha revelado la clara
coherencia interna entre los objetivos propuestos y las ac-
tividades planeadas para alcanzarlos, y ha dado cuenta de
que el grupo se piensa asi mismo mas alla de los limites
impuestos por el desarrollo del PTA a lo largo de un afio.

Finalmente, cabe destacar la fuerte tradicién en la region
(y en la provincia) de la actividad turistica, recordando que
los lazos asociativos entre los actores de una comunidad
se refuerzan alli donde existe una tradicién histérico-cultu-
ral homogénea. En este caso, de multiples microemprendi-
mientos locales, ha sido claro como dimensiones sociales
que existen por fuera del mercado, asi como la familia, las
tradiciones culturales, etc., tienden a involucrarse con el
desarrollo de la actividad turistica. De esta forma, se pro-
mueve la expansion de las actividades productivas en plena
armonia con las dimensiones ambientales y socioculturales
de cada region en particular.

Conclusion sobre el funcionamiento asociativo

Araiz del analisis de las cinco experiencias asociativas des-
criptas y frente al interrogante de por qué y para qué sirve
que las firmas se asocien, se concluye que la conformacion
de redes productivas, o la asociatividad sistémica, es una
herramienta muy util para iniciar y consolidar el camino ha-
cia el logro del desarrollo productivo y regional.

Hemos visto que la asociatividad incentiva y desarrolla los
procesos de innovacién y difusion del conocimiento im-
pactando directamente en los niveles de competitividad de
mediano y largo plazo. La creacion de Sistemas Produc-
tivos Locales permite reforzar los eslabones productivos
existentes expandiéndolos, a su vez, hacia toda la cadena
de valor y consolidando, de este modo, la posicion de las
empresas locales en los complejos productivos globales.



Asimismo, la asociatividad es una de las dimensiones cla-
ves de los Sistemas Nacionales de Innovacién, permitiendo,
ademas, acceder a la base social de conocimientos y refor-
zar el acervo tecnoldgico de la region.

En particular, se debe resaltar que las capacidades y los
trabajos puestos en conjunto de los GA permiten mejorar la
calidad del producto, como el caso del Grupo Apicola Cha-
co; 0 que permiten, ademas de mejorar productos y proce-
sos, desarrollar una region aislada y postergada tal como el
caso de Caimancito.

Asimismo, la asociatividad permite crear y posicionar un
sector estratégico capaz de motorizar el crecimiento e inser-
tarse visiblemente en el mercado tal como el caso del Grupo
de empresas tecnoldgicas de Corrientes. Del mismo modo,
del grupo turistico Iguazu se destaca la formacion de recur
-sos humanos y la adaptacion de tecnologias de la informa-
cion para identificar nichos de mercado y certificacion de
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calidad. Y, por ultimo, el Grupo Exportador de Maquinaria
Agricola es un ejemplo de la viabilidad de las estrategias
conjuntas de insercion en los mercados internacionales.

En fin de cuentas, las experiencias racontadas echan luz
sobre un abanico amplio de objetivos comunes llevados a la
practica. De alguna manera, existe siempre alguna transfor-
macion de las empresas involucradas que, actuando como
grupo sistémico, pueden ampliarse, transformarse, innovar
y viabilizar la modernizacién tecnoldgica y la gestion organi-
zacional de los procesos de produccion.

Los fines logrados resultan de la politica aplicada y de la
interaccion del Estado con emprendedores capaces de con-
sustanciar un proyecto. Es asi, que las interacciones son
el resultado de la politica. Los casos de grupos asociativos
estudiados son entonces el resultado de una politica indus-
trial. No aparecen por obra y arte del mercado.
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ANEXO 1

ESTUDIO DE OTROS CASOS DE GRUPOS ASOCIATIVOS
ASISTIDOS DESDE EL PROGRAMA “SISTEMAS
PRODUCTIVOS LOCALES - PROMOCION DE CLUSTERS
Y REDES PRODUCTIVAS CON IMPACTO EN EL

DESARROLLO REGIONAL""

En este anexo, se repasara la experiencia del Programa
describiendo el desempefio de buena parte de los Grupos
Asociativos (GA) asistidos durante el periodo junio 2006-
julio 2009. En este sentido, la evaluacién practica del Pro-
grama tiene un rol crucial, no sélo porque implica corroborar
los fuertes efectos que tienen los procesos de cooperacion
y aprendizaje conjunto en las MiPyMEs, sino también por-
que nos permitira identificar las problematicas a superar en
el desarrollo de las politicas de fomento industrial.

Alos fines de agilizar la lectura y de poder establecer ciertas
comparaciones, los casos se han agrupado en funcién de
los sectores econdémicos a los que pertenecen, dividiéndo-
los entre: Sector Primario y Agroindustrial, Sector Industrial,
Nuevas Tecnologias y Turismo.

SECTOR PRIMARIO Y AGROINDUSTRIAL
Grupo Asociativo Apicola de San Justo, Santa Fe

Descripcién del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo Apicola de San Justo, esta conformado
por cinco productores ubicados en la provincia de Santa Fe.
Teniendo en cuenta su facturaciéon anual y la cantidad de
empleados con los que cuenta cada uno, los emprendimien-
tos entran en la categoria de microempresas.

Al momento de contactarse con el Programa las empresas
trabajaban asociativamente desde hacia ocho afios dentro
del Programa Cambio Rural del Instituto Nacional de Tec-
nologia Agropecuaria (INTA). El trabajo con Cambio Rural
tenia el fin de mejorar el desempefio productivo, e incentivo

la aplicacion de Buenas Practicas de Manejo disefiadas por
el INTA. A su vez, esto redundé en produccion de miel de
calidad homogénea entre las empresas, superando proble-
mas endogenos de escala.

Inicialmente, el grupo contaba con doce miembros, pero con
la suspension del apoyo del Instituto Nacional de Tecnolo-
gia Industrial (INTI) termino disolviéndose. Sin embargo, las
cinco empresas que conforman el grupo Apicola San Justo
no perdieron el contacto, manteniendo relaciones entre si y
profundizando sus relaciones asociativas.

A partir de alli, las empresas fueron creciendo en forma
individual y colectiva. El proceso de consolidacion de los
lazos cooperativos se materializé hacia el afio 2003 con la
compra en forma conjunta de una sala de extraccion. Esta
inversion, permitid cubrir las exigencias impuestas por los
importadores y por el Servicio Nacional de Sanidad y Cali-
dad Agroalimentaria (SENASA), que requeria la utilizacion
de maquinas de acero inoxidable y la distincion entre zona
sucia y zona limpia. Adicionalmente, desarroll6 un sistema
de trazabilidad en la produccion que va desde la colmena
hasta el producto en la géndola, lo que implica una clara
mejora en la calidad.

A su vez, los productores participaron en la fundacion y
—hasta julio de 2009 son socios activos- de una conocida
cooperativa apicola santafesina que cuenta con unos 120
miembros. A través de ella exportan su produccion, prin-
cipalmente al mercado europeo, cumpliendo con estrictas
normas de calidad y sanidad. La ventaja de comercializar a
través de la cooperativa se encuentra en la capacidad para
evitar todo tipo de intermediarios, obteniendo mejores pre-
cios, aumentos de produccion y reduccion de costos. Los
principales mercados a los que se exporta la miel son: Es-

17 para la elaboracién del presente capitulo se ha utilizado informacién contenida en los Planes de Trabajos Asociativos presentados al Programa “Sistemas Productivos Locales-

Promocidn de Clusters y Redes Productivas con Impacto en el Desarrollo Regional”.
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pafia, Alemania, EEUU, Canadd, Francia, Costa Rica y
Reino Unido. Ademas, a julio de 2009 los productores son
integrantes de una asociacion de apicultores localizada en
el departamento de San Justo, en la cual estan inmersos y
trabajando por la capacitacion de todos los apicultores.

Adicionalmente, el grupo ha mantenido vinculacién con va-
rias instituciones publicas y privadas. En el afio 2006 realizé
inversiones con crédito bancario y participd junto con otras
empresas de un proyecto de inversion con el apoyo del Pro-
grama de Servicios Agricolas Provinciales (PROSAP). EI
proyecto iniciado cuenta con el sustento directo del INTA,
que proveera la genética de las abejas reinas y continuara
asesorando en relaciéon a las buenas practicas de manejo
apicola y trazabilidad.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

La finalidad del PTA era consolidar el grupo asociativamen-
te a través de la realizacion de diversas tareas conjuntas.
Uno de los puntos fundamentales era la incorporacién de
genética Pro-Api del INTA. Otro, la aplicacién de un plan
sanitario a través del apoyo técnico del coordinador del gru-
po que implica la deteccién de enfermedades como loque
americana, loque europea, nosemosis o cria yesificada, y la
disminucion de los niveles de las mismas. Adicionalmente,
se pretendia realizar un relevamiento y una categorizacion
de las colmenas y lograr el mayor porcentaje de colmenas
Optimas a la salida de cada invierno, para asegurar la ca-
lidad de la produccion. Para facilitar la ejecucion del PTA,
el Programa subsidié el trabajo de un coordinador para el
grupo, que en este caso se trataba de un técnico apicola de
reconocida trayectoria.

Los productores se propusieron fortalecer la interaccion
grupal, trazar un plan de desarrollo apicola de mediano y
largo plazo, diagnosticar la situacion sanitaria de los col-
menares de la red, definir un plan de manejo integral de los
colmenares, realizar actividades de asistencia técnica para
los productores de la red en la implementacion del plan y
definir un programa y una estrategia de capacitacion en dis-
tintos aspectos de la produccion.

El fortalecimiento grupal implicaria la elaboraciéon e imple-
mentacién de una serie de rutinas de consolidacién grupal.
El trazado del plan de desarrollo estaba pensado para los
primeros meses de ejecucion del proyecto, comenzando
con un periodo de elaboracion y continuando con un tiempo
de discusion en el ambito grupal para su posterior imple-
mentacion. El diagnodstico de la situacion sanitaria implicaria
la definicion del método y el instrumento de recoleccion, el
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relevamiento de datos, y la sistematizacion y el analisis de
los datos. El plan de manejo integral se ejecutaria a par-
tir del cuarto mes, momento en que se lo definid y se lo
puso en practica para el resto del periodo de ejecucion. Las
actividades de asistencia cubririan todo el afo incluyendo
la determinacion e implementaciéon de un plan rutinario de
visitas de asistencia. A esto se agrego el programa de ca-
pacitacion, que también se ejecutaria a lo largo de todo el
afio de trabajo.

Debe destacarse, que los integrantes del grupo acudieron
al Programa afirmando que la Unica manera de permane-
cer, como pequefios productores, en un mercado que exi-
ge grandes escalas de produccién y que es cada vez mas
competitivo, es a través del asociativismo y de la busqueda
permanente de agregado de valor a la produccién, a través
de la mayor calidad y apuntando a mercados diferentes de
los tradicionales.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

La actividad apicola es estacional, con lo cual los primeros
resultados en cuanto a la faz productiva del proyecto se ob-
servarian en la temporada siguiente a la que se iniciara el
PTA. Sin embargo, para fines de 2007 ya se habian logrado
notorios avances, adelantandose en muchos casos al cro-
nograma estipulado para las actividades.

A su vez, el grupo ha ganado una gran solidez, cumpliéndo-
se en buena medida el primer objetivo del PTA: la consoli-
dacién y fortalecimiento del grupo. En particular, se elabord
e implementd un plan de rutinas de trabajo, se realizaron
trabajos de campo y capacitaciones sobre dinamica y fun-
cionamiento grupal.

Para la implementacion de las capacitaciones, en los prime-
ros meses de ejecucion del PTA se realizé un informe en el
que se identificaron las principales necesidades de las em-
presas del grupo. Asi, se organizaron una serie de cursos
(dinamica de grupos, nosemosis, nutricion) tanto para los
productores que conforman el grupo, como para sus em-
pleados. Los cursos, ademas, fueron abiertos y asistieron a
ellos también otros productores de la zona.

Con respecto al diagnostico de la situacion sanitaria de las
colmenas de la red, se realizé6 un diagndstico sanitario y
nutricional de las colmenas. A su vez, el informe que surgid
del estudio sirvid como base para la elaboracion del plan de
desarrollo apicola grupal de mediano y largo plazo, y el plan
de manejo integral de los colmenares de la red.



Finalmente, en abril de 2008, y con miras a trazar un plan de
desarrollo grupal de mediano y largo plazo, el GA solicité un
Aporte No Reembolsable (ANR) por un monto de unos dos-
cientos veinte mil pesos. El objetivo consistia en “lograr el
incremento de colmenas y la compra de reinas fecundadas
para renovar la dotacion existente y asi, frenar el descenso
de productividad que ocurre luego del segundo arfio de ex-
plotaciéon del material genético”. Asi, se logrd incrementar
la capacidad productiva y, al mismo tiempo, elevar los nive-
les de productividad de las colmenas existentes. Asimismo,
ésta ampliacion permitio el autofinanciamiento de la sala de
extraccion, que estaba hasta ese momento, trabajando por
debajo de su capacidad. Este ANR fue cumplido en su to-
talidad con plena satisfaccién del Grupo Asociativo, aun a
pesar de la colosal sequia que padecio la zona en el verano
2008/09.

Como objetivo siguiente, hacia julio de 2009 el grupo se ha-
bia propuesto terminar la sala de extraccién, a la cual le
faltaria un depdsito para tambores, tanques de decantacion,
entrada de vehiculos, sanitarios y cierre del perimetro del
terreno.

Grupo Asociativo Avicola de Entre Rios

Descripcién del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo de Empresas Avicolas de Entre Rios
esta compuesto por diecinueve empresas de tamafios entre
micro y mediano. El tamafio de éstas guarda una relacion
estrecha con el lugar que ocupan en la cadena de valor,
siendo las microempresas proveedoras de las medianas.
Las empresas se ubican en diversas regiones productoras
avicolas de la provincia, en las ciudades de Concepcion del
Uruguay, Racedo, Crespo, Gualeguay, Villaguay, Hernan-
darias y Parana. Catorce son microempresas productoras
de pollos y dos productoras de huevos, que a su vez son
proveedores de una cabafa avicola, una empresa frigori-
fica y de cocido de aves y una empresa industrializadora
de huevo liquido y en polvo, también integrantes del grupo.
Estas ultimas son todas empresas de tamafio mediano.

Los establecimientos avicolas presentan un perfil de micro
y pequenas empresas proveedoras de carne aviar a los
frigorificos ubicados principalmente en las costas del Rio
Parana, Uruguay y el Centro de la Provincia. En materia de
ovoproductos, presentan las mismas caracteristicas empre-
sariales, y destinan su produccioén, por un lado, al interior de
la provincia hacia una empresa industrializadora de huevo
liquido en polvo vy, por otro lado y en buena medida, a la
Ciudad de Buenos Aires.

ANEXO 1

La Provincia de Entre Rios se ha caracterizado por una fuer-
te produccion avicola a escala nacional. En octubre de 2008
se faend, en Entre Rios, alrededor de la mitad de la produc-
cion de pollos de la Argentina. Sus productos avicolas se
exportan a una gran cantidad de paises, entre los que se
destacan Alemania, Sudafrica, China, Holanda e Inglaterra.
Por otro lado, el pollo aportaba casi un tercio del producto
bruto interno rural de Entre Rios en 2007.

La produccién y las exportaciones avicolas tuvieron un fuer-
te aumento a partir de 2002, debido a diversas causas. Por
una parte, a partir de la devaluacion, las nuevas estructuras
de costos permitieron, a nuevos agentes productores, la en-
trada a varios mercados, lo que impulsé a la vez mayores
inversiones para aumentar las existencias. Asi, los produc-
tores avicolas de la region modernizaron y mejoraron los pa-
rametros técnicos con la adopcién de nuevas tecnologias.
Por otra parte, la aparicion del virus influenza en varios pai-
ses asiaticos y europeos volcé el consumo de éstos hacia la
avicultura local al mismo tiempo que el consumo interno de
huevos y pollos aumentaba sostenidamente. Para el caso
de los pollos, el incremento de los precios relativos de sus
bienes sustitutos constituyé uno de los determinantes de la
creciente demanda enfrentada.

La idea de trabajar la cadena de valor avicola entrerriana
en forma integrada surgié a fines de 2006 por parte de re-
presentantes de la Union Industrial de Entre Rios (UIER) y
la Unién Industrial Argentina (UIA), quienes se abocaron en
forma conjunta a llevar a cabo este proceso. En este marco,
y con el explicito del gobierno provincial, las empresas del
GA encararon un proceso de mejora de la competitividad a
partir del mes de febrero de 2007. Con el apoyo del Progra-
ma de Consolidacion de Aglomerados Productivos Regio-
nales de la UIER se llevaron a cabo, con empresas vincula-
das al sector avicola, reuniones de concientizacion acerca
de los beneficios del trabajo asociativo con una mirada a
largo plazo. A partir de esto, y con la promocion del gobier-
no provincial, se realizaron encuentros de trabajo entre las
empresas integrantes del grupo. Con este antecedente, las
empresas apostaron al desarrollo productivo en forma gru-
pal, para lo que formularon y presentaron un PTA con miras
a lograr mejoras de competitividad conjunta. El proyecto se
inicio formalmente en el mes de agosto de 2007.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Dada la marcada diferencia que ha existido entre las empre-
sas medianas y sus proveedoras microempresas, uno de
los objetivos del grupo ha sido el fortalecimiento de las ulti-
mas, teniendo en cuenta su mayor nivel de vulnerabilidad y
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con el fin de asegurar la calidad y el buen nivel de produc-
cion. Para esto, las empresas de mayor tamafio del grupo
han apadrinado a las mas pequefias para la consecucion
de créditos para capacitaciones y asistencia en lo referido
a buenas practicas de manufacturas, puntos criticos, segu-
ridad laboral y alimentaria, localizacién y aislamiento de las
granjas, limpieza y desinfeccion de los galpones, manejo de
cama, calidad del agua, control de las personas y visitas a
las granjas, entre otros.

Debido a la diversidad de actores en la cadena, y dado su
perfil empresarial y su dispersion territorial a lo largo de la
provincia, a través de una planificacion estratégica realiza-
da en conjunto, el grupo se planteé como objetivo integrar la
cadena a los efectos de contribuir a lograr una mayor com-
petitividad. Como via para cumplir esta meta el grupo ha for-
mulado un proyecto integral con la asistencia del Programa.
Las principales problematicas con la que se encontraron
los integrantes del grupo fueron el alto grado de dispersion
geografica de las empresas y su marcada heterogeneidad.
Ambas problematicas representaban obstaculos concretos
a los fines de lograr la integracion del grupo y su unioén con
miras a un objetivo comun.

El proyecto reunié diversos ejes, varios de los cuales han
sido atendidos activamente por el Estado a través de finan-
ciamiento. Asimismo, otras instituciones han mantenido un
vinculo cercano con el grupo y con el proyecto y han aporta-
do al mismo de diferentes formas. El proyecto estuvo regido
por los siguientes ejes: 1) Consolidacion y fortalecimiento del
grupo. Esta meta implicaria la realizacion de reuniones men-
suales con los integrantes de distintos subgrupos formados
y reuniones trimestrales con todo el grupo, organizadas por
el coordinador. En ellas se tomarian las decisiones acerca
de los pasos a seguir en cuanto a inversiones conjuntas,
formulacion de proyectos o su articulacion. La informacion
de lo acontecido en las reuniones se socializaria a través
de su difusidn en el sitio web de la UIER. 1l) Diagnéstico de
la situacién productiva y de gestion de las firmas integradas
al grupo. Esto implicaria la realizacion de un analisis FODA
y de un informe sobre el sector. Ill) Definicién de un plan 'y
una estrategia de capacitacion en distintos aspectos de la
gestion empresarial. IV) Asistencia técnica para las firmas
integrantes del grupo en la implementacion de mecanismos
de gestion empresarial. A través del analisis FODA que se
realizaria, el coordinador asistiria a las empresas en materia
de gestién empresarial. En forma paralela, se articularia la
asistencia a través de terceros, para la cual el coordinador
realizaria un relevamiento de la oferta disponible en las te-
maticas demandadas por las empresas. V) Formulacion de
un plan avicola de corto y mediano plazo, a través del logro
de un objetivo general consensuado por el grupo, el disefio
de una estrategia para el plan de desarrollo y la definicion
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de planes de accién. Asimismo, el coordinador estaba en-
cargado de tramitar la obtencién de créditos y de la asis-
tencia necesaria para la realizacion de diversas actividades
tendientes a llevar a cabo el desarrollo de estos puntos prin-
Cipales.

Como se comenté anteriormente, el grupo tuvo una fuerte
vinculacion con diversas instituciones estatales e interme-
dias de apoyo. Estas participaron activamente colaboran-
do en distintos aspectos del proyecto. La UIER promovié la
conformacion del grupo y ha mantenido una relacion estre-
cha con éste, al mismo tiempo que brindé sus instalaciones
para el establecimiento de una oficina para el coordinador.

Adicionalmente, brindaron su apoyo al proyecto el Centro
de Empresas Procesadoras Avicolas (CEPA), la Camara Ar-
gentina de Productores Avicolas (CAPIA), la Asociacion de
Industriales Metalurgicos de Entre Rios (ADIMER), la Aso-
ciacion de Médicos Veterinarios de Entre Rios (AMEVEA),
el Instituto Tecnoldgico Universitario (ITU) dependiente de
la Facultad de Ciencia y Tecnologia de la Universidad Auto-
noma de Entre Rios, la UIAy el Gobierno de la Provincia de
Entre Rios. Estas entidades participaron otorgando soporte
operativo, institucional y técnico en diversos aspectos que
demandaba el grupo.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

Ya finalizado el PTA, el GA avanzo considerablemente con
las actividades programadas y aprobadas por el Programa.
En primer lugar, debe destacarse la presentacion de tres
proyectos de capacitacion para empleados de empresas del
grupo, que fueron aprobados por el Programa de Capacita-
cion de Crédito Fiscal de la Subsecretaria de la Pequefia y
Mediana Empresa y Desarrollo Regional (SEPYME) y co-
menzaron a hacerse efectivos en 2008, cumplimentandose
a lo largo del aio siguiente.

Asimismo y en sintonia con el calendario de tareas progra-
mado, el grupo completo todos los pasos en materia de asis-
tencia en gestion empresarial y en el armado de los diag-
nosticos FODA del sector. Por el contrario, la practica de
reuniones periédicas del grupo (mensuales y trimestrales)
se vio dificultada por la alta dispersion territorial de las firmas
que lo integran, razén por la cual se procedié a llevar a cabo
sucesivas reuniones parciales con una cantidad de asisten-
tes mas acotada a fin de superar el obstaculo y vigorizar
el contacto permanente con la totalidad de las empresas.

Alos fines de acentuar la integracién del grupo y relevar sus
problematicas se realizaron multiples diagnésticos conjun-



tos. A partir de ellos se identificaron posibles emprendimien-
tos futuros, las necesidades de financiamiento del grupo,
las areas en las que era indispensable encarar procesos de
aprendizaje conjunto, etc. Por otro lado, en el afio de trabajo
que abarcé el PTA, las empresas del grupo han avanzado
mucho en lo referido a bioseguridad y buenas practicas de
manufacturas en la produccion. Estos avances fueron de
especial importancia en tanto las buenas condiciones de
trabajo en las granjas promueven el aumento de la producti-
vidad y de la calidad de la produccion, y, a su vez, la calidad
de los productos de la granja determina en buena parte los
niveles de competitividad alcanzados por las empresas que
se ubican en los posteriores eslabones de la cadena y que
también forman parte el GA. Ademas, estrictas medidas de
bioseguridad representan una potencial ventaja competitiva
para las empresas del grupo, en tanto evitan el surgimiento
de enfermedades tales como influenza aviar y new castle,
entre otras. De hecho, que el pais haya estado libre de es-
tas enfermedades tuvo como consecuencia un fuerte au-
mento de la demanda por la produccién de origen argentino
en anos recientes.

En sintesis, el PTA finalizé hacia fines de 2008 con resul-
tados satisfactorios para la mayoria de los integrantes del
grupo.

Grupo Asociativo Regantes Valle 16 de Octubre

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo Regantes del Valle 16 de Octubre esta
constituido por seis productores agropecuarios de la zona
de chacras de Trevelin, localizados en el Valle 16 de Octu-
bre, departamento de Futaleufy, en el oeste de la provincia
de Chubut. Abarca alrededor de 17.000 has. en los valles
inferiores de los rios Percey y Corintos y conforma el area
de riego mas extensa de la region.

Los productores que integran el grupo poseen chacras de
aproximadamente sesenta hectareas cada una, donde cul-
tivan: alfalfa, centeno, hortalizas, plantines de frutillas, crian
ganado ovino y bovino, feed lot. Todos han residido siempre
en la zona y se conocen desde hace mucho tiempo, lo que
les ha permitido establecer estrechos lazos de confianza.

Al momento de proyectarse en forma conjunta a través del
Programa, algunos de sus miembros ya habian desarrollado
experiencias asociativas: comprando maquinaria en forma
conjunta y estableciendo un condominio; otros participando
en la produccion colectiva de tulipanes para su posterior co-
mercializacion, entre otras acciones. A su vez, todos habian
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participado de diferentes grupos del Programa Cambio Ru-
ral del INTA y de la Asociacion Los Andes de Productores
Agropecuarios (ALAPA).

Puede decirse que este grupo de productores se conformé
a partir de la confianza, el respeto y el conocimiento que
cada uno de los integrantes tiene con sus pares.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

El sistema de riego llevado adelante mediante el Progra-
ma de Servicios Agricolas Provinciales (PROSAP) -depen-
diente de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Alimentos de la Nacién (SAGPYA), consistié en el desarro-
llo de la infraestructura de las areas de riego y el mejora-
miento de la capacidad de administracién y planificacion de
recursos hidricos utilizados con ese fin. El mismo se hizo,
fundamentalmente, a través de la incorporacion del riego
y posibilitando la expansion de las actividades productivas
existentes, sustentando la produccion de carne ovina y bo-
vina, y asegurando la produccién de granos y forrajes.

Para la administracion de los canales de riego (obra que
implico la construccion de 16,9 km. de canales a mediados
de 2006) los propietarios de las explotaciones agropecua-
rias conformaron el Consorcio de Riego Molino Andes, que
a mediados de 2009 cuenta con sesenta y cuatro socios de
los cuales los integrantes del GA forman parte de la Comi-
sion Directiva.

A pesar de que la obra de riego fue muy beneficiosa para
el conjunto de los productores de la region, la principal pro-
blematica identificada por los miembros del grupo antes de
integrarse, era que no lograban optimizar la potencialidad
productiva que generaba la disponibilidad de agua. Frente
a esta situacion, algunos de los productores integrados al
Consorcio se plantearon la posibilidad de llevar adelante
una estrategia asociativa destinada a elevar la productivi-
dad de las pasturas a partir de la implementacion del riego
suplementario, con el objeto de incrementar los ingresos de
las unidades consorciadas. EI PTA, que recupera el corazén
de esta estrategia, fue presentado ante el Programa (en oc-
tubre de 2007) contemplando la adquisicién de un equipo
de riego a ser utilizado en forma asociativa.

El equipo permitiria regar un maximo de 10-15 has. por
productor. La idea original era regar 100 has. entre todos
los socios del grupo. La utilizacion de este equipo de riego
permite aumentar la cantidad de cosechas de pasturas, es-
pecialmente de alfalfa. Los productores, quienes realizaban
dos cortes anuales, estaran en condiciones de realizar tres
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cosechas por afo. Dicho incremento en la productividad,
permitira tener excedentes para vender a productores de
otras regiones o para consumo del ganado propio.

El proyecto presentado incluyé distintas lineas de accion.
Por un lado, a nivel del trabajo grupal, se definié un progra-
ma de reuniones grupales y visitas individuales y colectivas
a cada uno de los establecimientos de los integrantes del
grupo. Por otro lado, se propuso trabajar en lo relativo a
la organizacion efectiva de las distintas instancias operati-
vas en las que se viera involucrado el grupo. Para ello se
plantearon las siguientes actividades: 1) elaboracion de un
reglamento de funcionamiento interno y un cronograma de
turnos de riego, Il) definicion de una estructura de costos y
canones de uso a solventar conjuntamente, lll) disefio de un
plan de capacitacion.

Por su parte, el coordinador del GA debia definir un plan de
inversiones, correspondiente a la implementacion del plan
de equipamiento que los consorciados decidieran priorizar.

Asimismo, cabe destacar que el grupo ha contado perma-
nentemente con el asesoramiento de la Estaciéon Experi-
mental Agropecuaria Esquel del INTA y, como ha sido men-
cionado, planeaba realizar algunas actividades de ensayos
de riego e implantacién y manejo de pasturas en estableci-
mientos agropecuarias locales.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

Considerando que el objetivo central del PTA implicaba op-
timizar el uso del agua disponible para riego -y de ese modo
incrementar la productividad de las pasturas-, en el proyec-
to realizado existi6é una fuerte correspondencia entre el PTA
elaborado y el propdsito del grupo de adquirir un equipo de
riego a través de la segunda linea de fortalecimiento del
Programa (ANR).

Si bien el grupo recién conté con el equipo en cuestién una
vez que el PTA ya habia finalizado -por lo que existieron
ciertas demoras en el desarrollo de algunas de las activi-
dades propuestas- sus integrantes avanzaron en varios
aspectos, fundamentalmente en la consolidacion de la aso-
ciatividad como instrumento necesario para poder avanzar
hacia los objetivos comunes inicialmente planteados. A lo
largo del afio de trabajo, el grupo implementé un programa
de reuniones grupales de regularidad quincenal y desarrolld
visitas tanto individuales como colectivas a las chacras de
sus integrantes. A partir de ello, el GA consensu¢ las dife-
rentes trayectorias a seguir en funcién de las circunstancias
productivas que pudieran presentarse, como ser las conse-
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cuencias en la produccion de la sequia ocurrida en el mes
de marzo de 2008, los resultados de la produccion de forra-
je, el impacto en la produccién de la caida de ceniza en la
zona o el tratamiento del proyecto de inversion asociativo.
Ello aporté vivencias que promovieron la motivacion y co-
hesion grupal.

Durante los primeros meses de trabajo, el grupo elaboré un
reglamento interno en el que se pautaron, ademas de las
condiciones de funcionamiento de la organizacién interna,
un cronograma de turnos del equipo de riego adquirido, la
estructura de sus costos y los canones de uso. Para ello, el
grupo contd con la asistencia técnica de la Estacion Experi-
mental del INTA Esquel, quien los asesord sobre las opcio-
nes del equipo a incorporar, los diferentes niveles de rendi-
miento y en relacion a temas de fertilizacion. Ello se dio en
el marco del plan de capacitacién consensuado que implico,
por otro lado, toda una serie de actividades en ese sentido.
Como actividades de capacitacion complementarias, cabe
mencionar la realizacién de viajes a la localidad de El Mai-
tén, zona que cuenta con experiencias de riego similares a
las que el grupo se proponia incorporar. Los productores
asistieron a dicha localidad para observar las experiencias
de riego existentes, a partir de las cuales pudieron capaci-
tarse en diferentes practicas que implicaban una mejora en
los resultados. Asimismo, a partir de este tipo de visitas, el
grupo se propuso estudiar la posibilidad de realizar nuevos
acueductos dentro de las chacras para contar con riego en
la mayor superficie posible.

Por otro lado, durante la ejecucion del PTA, el coordinador
realizé sistematicamente ensayos en la implantacion de
pasturas y en el manejo del riego. Tomo datos en diferentes
periodos del afio en parcelas que contaban con algun tipo
de riego a fin de adelantar conclusiones sobre la utilizacion
de riego suplementario.

Para concretar la adquisicion del equipo de riego mencio-
nado, el coordinador formulé un proyecto de inversién que
fue cofinanciado por el Programa a través de su linea de
ANR. El proyecto de inversion contemplaba una segunda
etapa de implementacion de equipamiento consistente en la
adquisicion de una maquina encaladora que se utiliza con
fines fertilizadores, pero ello no llegé a concretarse en el
periodo de su relacion con el Programa.

Puede concluirse que el grupo de Regantes avanzé exitosa-
mente en el logro de sus objetivos, fundamentalmente en lo
relativo a su consolidacion interna. De las visitas de monito-
reo realizadas por el equipo técnico del Programa durante
la ejecucion y finalizacion del PTA, el grupo se mostré muy
unido y motivado a continuar trabajando en conjunto. La in-
corporaciéon de nueva tecnologia en el proceso productivo



ha abierto nuevos caminos tendientes a la diversificacion
de su produccién y a la apreciacion comun de la necesidad
de continuar mejorando su posicion en la cadena de valor.
Ante los buenos resultados obtenidos durante el afio de tra-
bajo, los productores se han propuesto nuevos desafios de
trabajo asociativo, relativos a la compra conjunta de insu-
mos, la ampliacién de su produccion y la incorporacion de
nuevo equipamiento.

Grupo Asociativo Consorcio de Pescadores
Artesanales y Maricultores de Puerto Lobos
(COPAMAR)

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo de Pescadores Artesanales y Maricul-
tores de Puerto Lobos esta integrado por diez microempre-
sas, las cuales desarrollan sus actividades en la localidad
de Puerto Lobos, a 150 km. de la ciudad de Puerto Madryn,
provincia de Chubut.

El Consorcio de Pescadores Artesanales y Maricultores de
Puerto Lobos (COPAMAR) ha centrado su actividad en la
pesca artesanal de mariscos y el cultivo de mejillén. Se ha
dedicado a la extraccion de almeja, ostra, navaja, panopea,
cangrejo, caracol y a la produccién por cultivo el mejillon. La
almeja blanca fina se pesca por medio de buzos que se su-
mergen a una profundidad media de 12 metros por periodos
de 2 a 4 horas y juntan una a una. Para pescar la almeja
navaja y la panopea, los buzos trabajan con una bomba de
agua muy suave para remover el sedimento y las extraen a
mano, una a una, eligiendo las mas grandes. El mejillén se
cultiva utilizando una técnica de linea superficial donde el
producto se cria suspendido a mar abierto. Esta técnica, les
permite obtener un alimento con mayor cantidad de carne
que el “mejillén de banco”, sin arena y con un sabor muy
delicado. Dos de esos productos -la navaja y el mejilléon de
cultivo-, han sido exclusivos del Consorcio y se han desta-
cado por sus atributos y calidad.

Con estos métodos de recoleccion de mariscos, el impacto
ambiental que se provoca es bajo, lo que le ha permitido
preservar el escenario maritimo y proteger los recursos re-
novables.

Entre las ventajas competitivas que han presentado los pro-
ductos del Consorcio se destacaron, ademas de la captura
artesanal en comparacion con la pesca tradicional y/o in-
dustrial de origen nacional o importado, el atributo de ser un
alimento vivo que reline una serie de propiedades nutricio-
nales y culinarias unicas, el agua, que le da un sabor espe-
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cial a las preparaciones, y la minima manipulacion. Estas
caracteristicas, han permitido definir la oferta del Consorcio
como bivalvos de calidad superior o premium. Asimismo,
es importante sefalar que la actividad de pesca artesanal
y maricultura se ha desarrollado escasamente en Argentina
por falta de tecnologia y logistica adecuada, en consecuen-
cia, ha dado lugar a un mercado interno y externo escasa-
mente explorado por la produccién nacional.

A pesar de que el Consorcio se constituyé formalmente a
fines de 2006, los pescadores integrantes presentaban una
larga experiencia en la actividad pesquera extractiva y con-
taban con cuatro afios de experiencia realizando maricultu-
ra a escala artesanal.

El grupo inicié su conformacion en el afio 2000 de la mano
de un proyecto impulsado por una de las empresas, la cual
contraté a un profesional bidlogo para sembrar semillas de
un alga que aparecioé en las costas de la ciudad traidas por
un barco pesquero extranjero y que se utilizaban en otros
paises con fines medicinales. Para poder llevar a cabo este
trabajo, se contrataron a algunos de los buzos pescadores
-que hoy forman parte del Consorcio- con el fin de montar las
estructuras sumergidas en el mar. A partir de ello, quienes
participaron de esta actividad estimaron que podian replicar
la experiencia de forma independiente y asi concretar su
propio negocio. Desafortunadamente, las semillas de este
alga no “prendieron” en la zona por las caracteristicas de
las aguas y todos perdieron las inversiones realizadas. Para
sobrellevar este desacierto, volvieron al mar a pescar arte-
sanalmente diversos tipos de mariscos destacando que, si
bien ha sido una actividad muy fluctuante, al mismo tiempo
ha sido muy rentable. En este marco, comenzaron a inter-
cambiar informacioén y conocimiento sobre la pesca artesa-
nal relativos a los diversos tipos de mariscos existentes en
la zona, iniciando los primeros pasos en la asociatividad.

La decisiéon de agruparse formalmente surgié ante la nece-
sidad de: ) alcanzar mayor rentabilidad; Il) lograr un pro-
ceso productivo mas eficiente; Ill) generar un volumen de
produccion y, por lo tanto, de comercializacion mas impor-
tante (esto les permitiria fijar un precio en conjunto para sus
productos, generar una marca propia, un sello de calidad
premium y evitar la sobreexplotacion de los recursos coste-
ros) y; IV) amortiguar los vaivenes de los precios y de los
volumenes de venta que suceden estacionalmente en los
distintos mercados.

Es importante sefialar, que el grupo de trabajo que se pre-
sentd al Programa se constituyé en el marco del Plan de
Organizacion Comarcal del Gobierno de la provincia de
Chubut y su correspondiente programa: “;De qué va a vivir
mi pueblo?”. Alli, los pescadores fueron nucleados y pudie-
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ron identificar las dificultadas que enfrentaban individual-
mente y que podrian resolverse de forma asociativa.

Afines de 2006, con el apoyo financiero del Ministerio de In-
dustria, Agricultura y Ganaderia de la provincia de Chubut,
el grupo construyé un Centro de Acopio, Depuracion y Ex-
pedicion de Mariscos Bivalvos vivos de Puerto Lobos, que
implicé una importante inversion. Cabe destacar, que este
Centro de Acopio es Unico en el pais y ha apuntado a desa-
rrollar el mercado del marisco fresco vivo a nivel nacional. El
mismo les ha permitido mantener viva la mercaderia extrai-
da, sumergida en agua de mar circulante, para poder garan-
tizar entregas en tiempo y productos siempre con calidad de
recién pescado. El pescador puede recoger los mariscos,
acopiarlos en el vivero y desarenarlos.

Desde su conformacion, el Consorcio ha realizado una serie
de actividades tendientes a la reconstruccion del mercado
del marisco fresco-vivo, entre ellas se destaco la participa-
cion en la Expoacuicultura 2007. En esa exposicion, el Con-
sorcio formd parte del stand de la provincia de Chubut apor-
tando mariscos vivos y la tecnologia para su manutencion
en piletones de agua de mar recirculante y se contraté un
chef especialista para realizar cocina en vivo y degustacion
de los diferentes platos para el publico en general. Fue en
el marco de este evento que el grupo inicié sus primeros
contactos con la SEPyME.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Previamente a su agrupacion, los pescadores artesanales
detectaron problematicas vinculadas a: la escala de produc-
cion, altos costos en la incorporacion de equipamiento ne-
cesario para el desarrollo de la actividad (tractor, galpon,
herramientas eléctricas generales, generador eléctrico,
centro de expedicion, etc.) y escasa capacidad de adaptar-
se a las fluctuaciones estacionales de precio y por tanto de
sus ventas, entre otras.

Desde el punto de vista asociativo, entre los problemas que
enfrentaba el grupo al momento de presentarse al Progra-
ma (hacia el mes de junio de 2007), se destacaba la ne-
cesidad de desarrollar un canal de distribuciéon propio para
poder reconstruir el mercado del fresco-vivo, el cual, histo-
ricamente, ha pagado precios superiores por los productos
artesanales. Ello implicaba que el Consorcio se veia obliga-
do a vender sus productos en la propia planta, es decir, sélo
podian comercializar con aquellos clientes que podian acer-
carse hasta el Centro de Depuracién ubicado en la localidad
de Puerto Lobos porque el grupo no contaba con vehiculos
adecuados para el transporte de la mercaderia. El desarro-
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llo de una logistica propia les permitiria llegar directamente
a sus clientes con un producto fresco de calidad e incremen-
tar el volumen de ventas, accediendo a nuevos segmentos
del mercado y a un mejor precio, ya que podrian llegar de
manera directa al consumidor, sin intermediarios.

Como resultado de este andlisis, el objetivo general plantea-
do por el grupo consistié en “Desarrollar un canal de distri-
bucién para los productos de la pesca artesanal que permita
mejorar la comercializaciéon de esos productos y acceder
a nuevos mercados”. Para concretarlo, se propusieron los
siguientes lineamientos de trabajo conjunto: |) fortalecer el
desarrollo institucional del GA para acompafar el proceso
de mejora en la comercializacion; Il) definir la estrategia de
comercializacion y distribucion que permita delinear el rum-
bo hacia el cual se orientara comercialmente el GA y lll)
realizar un Plan de Ventas que permita ejecutar la estrategia
de comercializacién previamente definida.

Como primer paso, el GA se propuso llevar a cabo la discu-
sion y posterior redaccion de un reglamento interno.

Por otro lado, con el aporte del Consejo Federal de Inver-
siones (CFl), el GA evalud los siguientes mercados poten-
ciales: Buenos Aires, Puerto Madryn, Trelew, Comodoro
Rivadavia, El Calafate, Esquel, Bariloche, Villa La Angostu-
ra, San Martin de los Andes, Neuquén, Cipolletti y General
Roca, a fin de realizar una investigaciéon de mercado. En
funcién de este estudio, el GA realizaria una seleccion de
los mercados objetivos potenciales.

Sobre la base de este diagndstico, una de las actividades
previstas fue el analisis de los medios de distribucion ade-
cuados, a fin de evaluar las opciones de logistica a las cua-
les podria acceder el Consorcio. En este sentido, la imple-
mentacién de la logistica se consumaria con la adquisicién
de un vehiculo para la distribuciéon de los productos, el cual
debia estar acondicionado técnicamente para tal fin.

El GA también se propuso realizar el desarrollo de marca y
material comercial, denominado “Branding”, necesario para
el desarrollo de un Plan de Ventas. Este ultimo, consistiria
en la definicion de potenciales clientes a contactar y de la
metodologia de cobranza, a fin de aplicar el Plan Comercial.

Con el objetivo de concretar el desarrollo de mercado de-
finido a partir del estudio mencionado, el GA se propuso
realizar la implementacién de un Plan de Promocion de los
productos frescos-vivos.

El Consorcio ha concretado en los tiempos previstos (sep-
tiembre 2007 — agosto 2008) la totalidad de las actividades
generales comprometidas en el PTA.



La discusion y redaccion de un reglamento interno durante
el primer mes de ejecucion del PTA, permitié al grupo or-
denarse internamente desde el inicio del mismo, como asi
también la busqueda de asesoramiento profesional sobre
las diferentes figuras juridicas que les permitiera profundizar
el vinculo asociativo. Otro aspecto relevante fue la presen-
tacion ante el Programa de la solicitud de ANR (en el cuarto
mes de trabajo), para la cual el grupo debié consensuar y
desarrollar un Proyecto de Inversion.

Luego de la evaluacion de los mercados potenciales, el
Consorcio pudo concretar la seleccion de mercados a los
que abordaria con el desarrollo de un Plan de Ventas y, a
su vez, implementar el Plan de Promocién de los productos
frescos-vivos. A lo largo del afio de trabajo, el GA desarrollo
una serie de actividades de promocién comercial participan-
do en diversos eventos en los que realizé degustaciones,
talleres de cocina de mariscos vivos con la participacion
de chefs reconocidos, promocién en canales televisivos de
gastronomia, entre otros. De forma complementaria a es-
tas actividades, el GA también concreto el desarrollo de su
marca propia (“Mar Vivo-Mariscos Vivos del Chubut”) y el
material promocional a fin de fortalecer la presentacién del
Consorcio en dichos eventos.

Por otro lado, a partir de la evaluacién de los diversos ve-
hiculos disponibles en el mercado y sus costos, el grupo
realizé un analisis de los medios de distribucion adecuados
para el producto, concluyendo en la necesidad de adquirir
un furgdn térmico con equipo de frio instalado. Este aspec-
to logistico, constituyd el principal objeto del Proyecto de
Inversién financiado por el Programa a través de la linea
de ANR vy, su consecucion, al contar con la habilitacién del
SENASA para el transporte de pescados y mariscos, les ha
permitido ofrecer los productos directamente al consumidor
final y que los clientes encuentren la garantia de calidad de
su origen en el sello correspondiente.

La concrecion del PTAy del Proyecto de Inversiéon (ANR), le
posibilitd al Consorcio expandirse e innovar en la actividad;
en la medida en que llevaron a cabo la adquisicion de un
bien de capital, un desarrollo comercial que involucré mejo-
ras en la presentacion de sus productos y un mejor posicio-
namiento a través del desarrollo e implementacion de una
marca propia y de material y actividades de difusion pro-
mocional del Consorcio, como las anteriormente menciona-
das. De este modo, el Consorcio pudo introducir tanto una
logistica de distribucion propia como una diferenciaciéon en
el producto, derivando en un incremento de sus ventas vy,
por lo tanto, en una mejor situacion socioeconémica de sus
miembros.

La concrecién del PTA y del Proyecto de Inversion (ANR),
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le posibilité al Consorcio expandirse e innovar en la acti-
vidad; en la medida en que llevaron a cabo la adquisicion
de un bien de capital, un desarrollo comercial que involucrd
mejoras en la presentacion de sus productos y un mejor
posicionamiento a través del desarrollo e implementacion
de una marca propia y de material y actividades de difusion
promocional del Consorcio, como las anteriormente men-
cionadas. De este modo, el Consorcio pudo introducir tanto
una logistica de distribucién propia como una diferenciacion
en el producto, derivando en un incremento de sus ventas
y, por lo tanto, en una mejor situacion socioeconémica de
sus miembros.

Respecto a la dinamica y desempefio del grupo, puede
decirse que éste ha logrado consolidarse asociativamen-
te como tal. Dan cuenta de ello, la implementaciéon de su
reglamento interno, la periodicidad de sus reuniones y la
conformidad de sus integrantes con los logros alcanzados
en el transcurso del desarrollo del PTA y con la direccion
elegida. Cabe destacar que la actividad que desarrollan
se ha caracterizado por ser altamente individual, aspecto
que el grupo logré sortear en varias oportunidades vy, fun-
damentalmente, en la coordinacion de los tiempos. Durante
las visitas de monitoreo, el grupo expreso la dificultad para
acostumbrarse a la union -en la medida en que debian com-
partir espacios y herramientas de trabajo-. En este sentido,
la figura del coordinador fue clave generando compromiso
y actuando como articulador en la unién de las empresas
y en el desarrollo de las actividades colectivas. Los pesca-
dores sefialaron que la formulacion y ejecucion del PTA les
permitié organizarse mas alla de las circunstancias del dia a
dia, plantearse metas en el corto y mediano plazo con gran
impacto en la actividad que desarrollan.

Es importante sefialar que el grupo reconocio las mejoras
en las condiciones de comercializacion a partir de unir fuer-
zas para posicionarse mejor frente a las plantas pesqueras.
Como consecuencia de ello, los acopiadores locales, a los
que vendian su produccioén, han advertido que deben nego-
ciar con un grupo y no con pescadores individuales. De esta
forma, gracias a la posibilidad de tener escala, se mejoraron
los precios de los productos.

Los miembros del Consorcio se sintieron muy satisfechos
con los logros alcanzados y destacaron que, individualmen-
te, no hubieran llegado a concretarlos. La compra del ca-
mioén constituyd un objetivo econémico fundamental, que ha
permitido que se valore mejor al producto y la actividad que
desarrollan.

El desarrollo y crecimiento del mercado de los productos de

pesca artesanal no sélo beneficié a los cuarenta pescado-
res involucrados en el Consorcio, ya que también podria in-
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volucrar a quinientos pescadores en condiciones de sumar-
se a los equipos de pesca para satisfacer un incremento
de la demanda en el futuro. Este potencial aumento en las
ventas, ha tenido un alto impacto en el desarrollo econémi-
co de Puerto Lobos, a través de la viabilidad de colocar los
productos locales en mercados externos.

En suma, puede concluirse que el Consorcio ha logrado for-
talecerse asociativamente y ha puesto a prueba una logisti-
ca de distribucion propia con resultados exitosos.

Grupo Asociativo Cedefut

Descripcion del Grupo Asociativo y las empresas que
lo componen

El Grupo Asociativo CEDEFUT, ubicado en la localidad de
Balcarce, provincia de Buenos Aires, esta integrado por cin-
co productores porcinos semi-intensivos, esto es, no dedi-
cados exclusivamente a esta actividad.

Se trata de establecimientos con una media de 20 vientres
cada uno, de genética mejorada a campo, estando orienta-
dos a la cria con algunas experiencias en ciclo completo y
con capacidad financiera restringida. Todos los emprendi-
mientos se encuentran en la categoria de microempresas.
A su vez, los mercados a los que han llegado se restringen
al ambito local y/o regional.

El mercado porcino ha mostrado una gran dinamica a ni-
vel nacional desde mediados de la década, dando cuenta
que el grupo tendria posibilidades concretas de crecimiento
en el corto plazo. En particular, segun datos de la Oficina
Nacional de Control Comercial Agropecuario (ONCCA), la
faena porcina correspondiente al afio 2007 fue de 3.200.115
cabezas, cifra superior en 5,85% respecto de 2006. Sobre
esta base, la produccién de carne de cerdo fue para el afio
2007 un 3.53% superior respecto a 2006. Por otro lado, fue-
ron exportadas, durante 2007, 2.236 toneladas de produc-
tos y subproductos porcinos. Este volumen resulta superior
en un 16% al volumen exportado durante 2006 ‘2. A su vez,
la provincia de Buenos Aires ha sido la mayor productora
de cabezas porcinas del pais. Sin embargo, es importante
resaltar que la region en la que se ubica el GA no se ha
caracterizado por esta actividad.

Los integrantes del grupo se pusieron en contacto en el afio
2004 con motivo de participar en un curso de capacitacion
en produccion porcina dictado por el INTA zonal. Luego de

18 Fuente: SENASA-Direccion Nacional de Fiscalizacion Alimentaria.
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nueve meses, al finalizar dicha actividad, ciertas caracte-
risticas comunes llevaron a que el grupo continuara comu-
nicandose, volviendo a participar conjuntamente de otras
actividades relacionadas a la produccién. En el afio 2006 se
constituyé el grupo de Cambio Rural “Cerdos de Balcarce”,
logrando muy buenos resultados mediante la adquisicién de
conocimientos técnicos.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

El grupo se puso en contacto con el Programa, a través de
la Agencia de Desarrollo de Balcarce, en octubre de 2007
firmando el Convenio Marco con fecha 1° de diciembre de
2008.

Las principales problematicas enfrentadas fueron la peque-
fia escala productiva y la baja calidad de los reproductores
con la que cuentan los integrantes del GA. Ambas dificulta-
des determinaron que los integrantes del grupo se hayan
encontrado en una situacion desventajosa en la relacion
productivo-comercial, dado que han excedido un posible
mercado artesanal pero al mismo tiempo han sido incapa-
ces de acceder a uno de mayores dimensiones, que po-
sibilite mejores ingresos. Es preciso recordar que 20 vien-
tres resultan insuficientes para comenzar a realizar un ciclo
completo, dado que se producirian baches por la falta de
lechones. Asi, los integrantes del grupo consideraron que
su posiciéon en la cadena de valor del sector era marcada-
mente desventajosa.

Asimismo, es necesario mencionar que los bajos volume-
nes de venta presionaron a los productores a disminuir pre-
cios para atraer a potenciales compradores, disminuyendo
sus margenes de rentabilidad y perjudicando su desempe-
fo futuro. Por otro lado, los integrantes del grupo han tenido
que operar a través de intermediarios, de manera tal que la
incapacidad de llegar directamente al consumidor final, en
parte por la falta de redes comerciales propias, les imposi-
bilitaba a los productores apropiarse de todas las ganancias
de su produccion.

Teniendo en cuenta estas dificultades, se confeccioné un
PTA, cuyo objetivo general fue conformar una red de porci-
nocultura de caracter asociativo, orientada al fortalecimien-
to productivo, con énfasis en la mejora del patron genético y
sanitario de las piaras. Al mismo tiempo, se deseaba explo-
tar las ventajas competitivas que surgirian de la ampliacion
de escala y calidad de los planteles disponibles. Se intento,



en principio, el abastecimiento de la region y la satisfaccion
de los crecientes niveles de demanda, con el consecuente
incremento de las ganancias potenciales para todos los in-
tegrantes del grupo.

En ese sentido, se definieron cuatro pilares en los que tra-
bajaria el GA: |) consolidar el trabajo asociativo en el seno
del grupo y fomentarlo en la zona; Il) crear un nicleo gené-
tico con un plantel de reproductores de razas puras certifi-
cadas para la obtencion de vientres de alto vigor hibrido;
IIl) elaborar e implementar un plan de manejo integral de
los planteles porcinos, que apunte a elevar la escala pro-
ductiva de cada integrante del grupo, y a homogeneizar la
produccién grupal; y, IV) identificar y establecer los canales
de comercializacion mas adecuados a los intereses de los
integrantes del grupo.

La creaciéon de un nucleo genético comun, integrado por
15 abuelas Large White de cabafias reconocidas, junto con
la implementacion de una técnica de inseminacion artificial
con pajuelas de similar origen y caracteres tipicos de lineas
maternas (Landrace), permitiria al grupo, a un costo sus-
tancialmente menor, asegurar la reposicion, incrementar el
numero de madres a partir del segundo afio y mejorar sen-
siblemente la calidad de los reproductores. Estas acciones
que apuntaban a fortalecer la relaciéon productiva-comercial
generarian con ello no sélo el ingreso a mercados de ma-
yores dimensiones sino que ademas aumentarian el valor
agregado de la produccién que se estaba realizando.

Por otro lado, se planearon una serie de capacitaciones que
se realizarian con el objetivo de homogeneizar las técnicas
productivas y aumentar los conocimientos adquiridos hasta
el momento. Se impulsaria, asi, no sélo un progreso en la
calidad de las tareas realizadas por los integrantes del GA,
sino también un mejor manejo integral del plantel, que im-
pactaria positivamente en los procesos productivos.

La homogeneizacion de la produccion entre los distintos in-
tegrantes del grupo potenciarian las posibilidades respecto
a la realizacion de actividades productivas y comerciales
conjuntas, orientadas a un mercado mas diversificado. En-
tre las multiples alternativas, se encontré la realizacion de
un engorde comunitario para la venta de capén en pie o
fresco, lechones para engorde o fresco, o hembras F1, cuya
demanda en la zona ha debido satisfacerse, con producto-
res distantes hasta en 500 km.

Respecto a la sustentabilidad medioambiental, la produc-
cion de cerdos al aire libre, es un sistema de bajo impacto
ambiental, que permite la restitucion de la fertilidad y mejora
la estructura del suelo. Ademas, representa una interesante
alternativa con respecto a los distintos sistemas de produc-
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cion porcina, dada la menor inversion de capital necesaria
para instalaciones a iguales performances fisicas o produc-
tividades. Por estas razones, la produccion al aire libre, se
adapté especialmente a las microempresas agropecuarias
integrantes de este PTA.

Finalmente, es necesario subrayar que el GA recibio el apo-
yo del INTAy de la Facultad de Ciencias Agrarias de la Uni-
versidad de Mar Del Plata.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

Ajulio de 2009, se han realizado diversas capacitaciones re-
lacionadas al sector, tales como: “Requerimientos nutricio-

” o«

nales de las cerdas en lactancia”, “Nociones basicas de nu-
tricion animal”, “Trabajo de paridera”, “Establecimientos de
ciclo completo semi intensivo” y “El servicio a campo: técni-
cas, ventajas y desventajas”; y otras direccionadas al “trabajo
de grupo”. Las capacitaciones fueron dictadas por expertos
en la tematica (médicos veterinarios, ingenieros agréno-

mos de INTA), e inclusive por el propio coordinador del GA.

Ademas, el grupo se relacioné con representantes del SE-
NASA local, coordinandose una charla informativa sobre las
reglamentaciones vigentes. La reunién fue abierta para la
comunidad en general y los productores de Cambio Rural
en particular.

Con respecto a la creacidon del Nucleo Genético, el predio
para su instalacion fue elegido previo a la aprobacién del
PTA, dejando asentada tal actividad bajo contrato con fecha
1° de julio de 2008. Las actividades cumplidas consistieron
en visitar el predio elegido, repasar los trabajos ya realiza-
dos, identificar modificaciones necesarias en los espacios
(subdivision del potrero de gestacion, creacion de un potre-
ro de aparte sanitario, trabajos de mantenimiento) y enume-
rar las responsabilidades individuales y grupales. El grupo
resolvié dejar por escrito tales responsabilidades, aclarando
que pueden alterarse en el curso de la actividad.

Con respecto a la creacidon del Nucleo Genético, el predio
para su instalacion fue elegido previo a la aprobacién del
PTA, dejando asentada tal actividad bajo contrato con fecha
1° de julio de 2008. Las actividades cumplidas consistieron
en visitar el predio elegido, repasar los trabajos ya realiza-
dos, identificar modificaciones necesarias en los espacios
(subdivisién del potrero de gestacion, creacion de un potre-
ro de aparte sanitario, trabajos de mantenimiento) y enume-
rar las responsabilidades individuales y grupales. El grupo
resolvid dejar por escrito tales responsabilidades, aclarando
que pueden alterarse en el curso de la actividad.

75



Respecto a la eleccién de la linea genética, se establecie-
ron contactos con los representantes de las dos lineas ge-
néticas que cumplen con las expectativas del grupo, a fin de
trabajar sobre un presupuesto final y definirse por una de
ellas. Es necesario aclarar que los potreros de recepcién y
estadia fueron acondicionados previamente.

Se avanzé, ademas, en el desarrollo del plan de manejo
integral de los planteles porcinos. En este sentido, el coor-
dinador evalu6 los planteles de cada uno de los produc-
tores asociados, concluyendo que “en lineas generales el
estado corporal de todos los animales es 6ptimo, pudiendo
mejorarse con algunas técnicas de manejo como el agru-
pamiento de los animales reparando en el orden social de
la piara y ajustando el balance entre proteina y energia de
las raciones dentro de las posibilidades de los productores,
dado que el costo de la proteina sigue siendo uno de los
mas altos en la produccion”.

Con relacién a la realizacion de un diagnoéstico sanitario y
nutricional de las piaras, se realizd, con colaboracion del
coordinador y el médico veterinario, el sangrado de los ani-
males para el analisis de brucelosis y enfermedad de Aujeski.

Se han confeccionado los primeros puntos del Protocolo
de Manejo Comun en el que se pretenden incluir las defi-
niciones de: tipos de antiparasitarios con su correspondien-
te tiempo y forma de colocacién; plan de vacunacion; tipo
de servicios y cantidad de repeticiones; manejo del parto y
tiempo de destete.

Por otro lado, a fin de expandir los canales de comercializa-
cion, durante el periodo de trabajo asociativo, se establecio
relacion con tres nuevos compradores zonales de manera
individual para luego ser socializados en el grupo. Ademas,
se logré contactarse con un acopiador de lechones en la
zona para coordinar un cronograma de la provisiéon de ani-
males para su engorde. También, se pretendia continuar
relacionandose con los principales actores del mercado
porcino zonal para hacer conocer las existencias del grupo
y su trabajo.

Finalmente, cabe destacar como tarea pendiente la inten-
cion del grupo de ampliar la cantidad de miembros y consti-
tuir una cooperativa de produccién y/o comercializacion, lo
que reforzaria no sélo el trabajo asociativo sino que permiti-
ria la transmisién de beneficios cualitativos y cuantitativos a
los demas productores locales/regionales involucrados.

En sintesis, podemos afirmar que sobre la base de la co-
rrespondencia entre los problemas detectados, los objetivos
perseguidos y el trabajo realizado, las perspectivas de des-
envolvimiento futuro del grupo serian positivas. A su vez, los
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integrantes del grupo reconocieron que existen problemas

cuya resolucién debe pensarse necesariamente para el
mediano-largo plazo, requiriéndose, por lo tanto, continuar
con el trabajo asociativo mas alla de los limites establecidos
por el PTA vigente a julio de 2009.

Grupo Asociativo Frutillas de Coronda

Descripcion del Grupo Asociativo y las empresas que
lo componen

Antes de adentrarnos en el grupo, creemos propicio resaltar
la importancia de la actividad para la zona.

Desde sus origenes en el siglo XIX, la ciudad de Coronda
-Provincia de Santa Fe-, ha sido pionera en la produccion
de frutillas, el sector mas dinamico e importante de su eco-
nomia. En 2009, la localidad cuenta con una produccién de
frutillas de 11.000 toneladas anuales (35% de la produccion
nacional), distribuida en 267 hectareas en manos de sesen-
ta y dos productores.

Se trata de una actividad que en la region se caracteriza por
el uso intensivo de mano de obra, llegando a generar directa
e indirectamente 3.000 puestos de trabajo por temporada.
Aproximadamente el 50% de la fruta cosechada se vende
en fresco, el 48% se despalilla destinandose a industrias de
la localidad y solo el 2% es vendido directamente al exterior
por los productores.

El Grupo Asociativo Frutillas de Coronda esta integrado por
once productores de frutillas de dicha localidad. El grupo
inicié formalmente el PTA en enero de 2009.

Teniendo en cuenta el nivel de facturacion anual y la can-
tidad de mano de obra empleada, cada productor entra en
la categoria de microempresa. En particular, el nimero de
hectareas dedicadas a la produccién que posee cada miem-
bro del GA oscila entre uno y diez, aunque al momento de
contactar al Programa, la mayoria de los integrantes sélo
producia entre dos y tres hectareas anualmente.

En relacion a las actividades y experiencias de integracion
de las empresas del grupo, cabe destacar que, a julio de
2009, dos de los emprendimientos estan integrados asocia-
tivamente conformando una empresa que realiza la indus-
trializacién de la fruta a través del sistema Individual Quick
Freezing (IQF), vendiendo un alto porcentaje de la produc-
cion conjunta al exterior. A su vez, otros dos integrantes del
grupo, estan avanzando en un proyecto para producir pulpa
y, para tal fin, recientemente han adquirido una maquinaria
de baja escala que les permitira vender el producto con un



mayor valor agregado a heladerias y otras industrias ali-
menticias.

La Agencia para el Desarrollo Regional (ADER) de San
Jerénimo, cumplié un rol facilitador en la conformacioén del
GA y el desarrollo del PTA presentado al Programa SPL.
En el afio 2007, la Agencia realizdé una encuesta a 51 pro-
ductores de frutillas de la localidad. A partir de los resulta-
dos obtenidos, se conocieron en detalle las caracteristicas
del sector, el perfil del empresario, el mercado, la forma de
comercializacion, los principales proveedores, la forma de
financiamiento y equipamientos disponibles, y se definie-
ron los principales inconvenientes para el desarrollo de las
empresas. Luego de analizar la informacion, se realizaron
talleres con los productores de la zona donde se expusieron
los resultados y las principales conclusiones y, en conjun-
to, se fueron definiendo algunos espacios de intervencion
y objetivos comunes. Con la realizacion de los talleres, se
fue conformando el Grupo Asociativo Frutillas de Coronda'y
se definieron sus objetivos principales, actividades y metas
que, finalmente, se volcaron en el PTA presentado -en sus
primeras versiones- hacia mayo de 2008, iniciando sus ac-
tividades formalmente en enero de 2009.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Coronda tradicionalmente se ha destacado por la produc-
cion de frutillas de una alta calidad reconocida en todo el
pais. Si bien ha mantenido una participaciéon importante en
la produccién nacional (de alrededor del 35%), la misma ha
disminuido respecto de otras zonas productoras argentinas
como Tucuman y Neuquén. La causa de este deterioro, se
debe a la pérdida de competitividad de los productores de
Coronda, consecuencia, principalmente, de la fragmenta-
cion del sector en la localidad y debido a la concentracion
que se registra en las otras zonas productivas.

Entre las problematicas comunes al sector frutillero en la
region -detectadas en la encuesta realizada por la ADER de
San Jerénimo- se encontraron: ) la falta de mano de obra
necesaria para la cosecha y el despalillo, 1) la imposibilidad
de obtener menores precios en los insumos para abaratar
costos de produccion, Ill) la incapacidad de formar precios
acorde a los costos de produccion, V) la falta de recursos
monetarios para invertir en activos fijos que generen una
mejora tecnoldgica, aumenten la capacidad instalada y dis-
minuyan la vulnerabilidad con respecto a los cambios clima-
ticos, y, V) los problemas financieros ocasionados por los
diferentes plazos de cobros y pagos.

ANEXO 1

De acuerdo con lo relevado en el viaje realizado por los téc-
nicos del Programa a la localidad de Coronda previo a la
firma del Convenio Marco de Cooperacion, los productores
del GA destinaban 50% de su produccion despalillada al
sector industrial para ser utilizada como un insumo, en tan-
to que el resto se vendia como fruta fresca en el mercado
regional y nacional, principalmente a través de consignata-
rios. Los precios que fijaba la industria y los pagados por los
consignatarios a la fruta fresca sin diferenciacion, les per-
mitia cubrir, practicamente, sélo sus costos de produccién
con margenes de rentabilidad muy bajos. Asi, la escasa
capacidad de negociaciéon de los productores atomizados,
se resolvia en una transferencia de ingresos dentro de la
cadena de valor hacia los eslabones industriales y comer-
cializadores.

A partir de los resultados obtenidos mediante la encuesta
y de los espacios de intervencién comunes detectados en
los talleres con los productores, la ADER de San Jerénimo
colaboré en la formulacién del PTA. Hacia fines de mayo
de 2008, se asistid técnicamente al grupo para ajustar los
objetivos comunes y las actividades a un cronograma de
trabajo a desarrollarse en el periodo de un afo, detectando
las acciones que resultaran prioritarias.

Los productores asumieron el proyecto de trabajo asocia-
tivo en tanto reconocieron en el trabajo conjunto una posi-
bilidad para superar las limitaciones de sus explotaciones
individuales. El PTA se orientd, principalmente, a mejorar
la competitividad de las empresas a través de la genera-
cion de un mayor valor agregado mediante la comerciali-
zacion de la fruta fresca con identidad territorial a través
de la implementaciéon de Denominacién de Origen (DO) o
Identificacion Geografica (IG) y mediante el avance en la
industrializacion de la misma.

Los objetivos especificos fijados en el PTA fueron: I) fortale-
cimiento del asociativismo empresario, Il) puesta en funcio-
namiento de la DO con el fin de diferenciar la produccion de
Coronda del resto de las provincias productoras, logrando
asi apropiarse comercialmente del reconocido prestigio en
cuanto a la alta calidad de la produccion y obteniendo, de
esa forma, un mayor precio de venta, Ill) fortalecimiento de
las explotaciones de produccién primaria a través de una
mayor industrializacién del proceso productivo, IV) gestidon
para la obtencion de financiamiento de acuerdo con las ne-
cesidades detectadas, V) desarrollo de mercados de pro-
ductos diferenciados e industrializados (fruta con denomi-
nacion, pulpas, dulces, mermeladas, frutillas congeladas).
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La puesta en funcionamiento de la DO o como alternativa
la implementacion de la IG requerira: la preparacion y pre-
sentacion de los formularios ante la Direccion Nacional de
Alimentos, la actualizacion de los protocolos de calidad que
permitan su plena utilizacion, y la asistencia técnica a las
empresas del grupo para su adecuacion a los protocolos
(trazabilidad, normas de calidad, buenas practicas agrico-
las). Esta actividad, estara a cargo de un ingeniero agréno-
mo, financiado por el Programa Banco Interamericano de
Desarrollo — Fondo Multilateral de Inversiones (BID-FOMIN)
de Competitividad de los Cluster de la Region Central de
Santa Fe, en conjunto con la coordinadora del grupo.

Para fortalecer las explotaciones de produccién primaria
implementando la industrializacion de la fruta, se realizara
una capacitacion conjunta y se brindara asistencia técnica a
los productores para el conocimiento de la inversion inicial
necesaria, los costos de industrializacion de la fruta y su
rentabilidad. Esta actividad, también estara a cargo de la
coordinadora del grupo en conjunto con un ingeniero agro-
nomo financiado por el programa BID-FOMIN.

Por ultimo, el desarrollo del mercado para los nuevos pro-
ductos (fruta diferenciada y/o industrializada), implica: por
un lado, la realizacién de un estudio de mercado interno,
para identificar el nicho de mercado al que se destinaran los
nuevos productos, y la estrategia de penetracidon al mismo;
y, por otro lado, un analisis del mercado externo, para deter-
minar las posibilidades y condiciones para vender al exte-
rior. Las caracteristicas de los nuevos productos se detalla-
ran sobre la base de las particularidades del que se defina
como mercado objetivo, y se desarrollara una marca grupal
para la venta de frutilla fresca y su embalaje. Esta actividad
estara a cargo de consultores especializados en temas de
comercializaciéon y marca territorio y seran cofinanciada con
la linea de ANR del Programa.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

El PTA comenzé en enero de 2009. En los tres primeros
meses de ejecucion, las actividades realizadas estuvieron
orientadas, principalmente, a la consecucion de dos obje-
tivos: el fortalecimiento del asociativismo empresario, y la
gestidn para obtener financiamiento que incentivaria la ma-
yor produccién e inversion de los integrantes del GA

En lo que respecta al fortalecimiento asociativo del grupo,
desde el Programa se realizé una actividad de taller en la
que se intercambioé con productores apicolas de la provincia
su experiencia asociativa y su participacion en el mismo.
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Luego, en el mes de marzo, tres técnicos del Programa via-
jaron a la localidad de Coronda y realizaron otra actividad
grupal en la que participaron todos los miembros del grupo.
La misma estuvo orientada a la definicion de la vision del
grupo. A partir de una metodologia de trabajo de taller, el
grupo definié la visién como el estado deseado a tres afios
de los siguientes parametros: 1) denominaciéon de origen
funcionando, Il) logro de trazabilidad y de todas las inscrip-
ciones necesarias, lll) incorporacién de nuevos integrantes,
IV) produccion diferenciada de todo el grupo con una sola
marca para incidir en los precios, V) posesion de un galpén
en comun para embalar, congelar y prestar servicios a los
productores del grupo y a terceros, VI) soluciéon de escala
para las compras y las ventas del grupo, VII) profundizacién
de la industrializacion con el fin de agregarle valor al pro-
ducto, VIII) continuacién con el apoyo de la SEPYME para
el armado de la industria, 1X) incorporacion de tecnologia
para superar los riesgos climaticos (macrotuneles y riego),
X) prestigio ante la comunidad en base al funcionamiento
del grupo, tomando ejemplos de los grupos exitosos, y, XI)
incidencia en el disefio de politicas publicas y reglamenta-
ciones del sector.

El taller contribuyé fuertemente al fortalecimiento de la co-
hesion grupal, confirmandose que los objetivos estableci-
dos en el PTA eran compartidos por todos los integrantes
del GA y considerados como pasos necesarios para alcan-
zar la vision definida a tres afios. También se le presentoé a
la coordinadora una metodologia de trabajo grupal y, a partir
de los resultados de la actividad, se le facilitara el armado
de los talleres de fortalecimiento asociativo que forman par-
te de las actividades del PTA.

Con el fin de gestionar la obtencién de financiamiento, en
principio se detectaron cuales eran las necesidades de los
integrantes del grupo en cuanto a su faz productiva y/o los
requerimientos individuales y grupales de inversion en ca-
pital fisico. Seguidamente, se paso a identificar aquellas in-
versiones que podian ser beneficiadas por la linea de ANR
del Programa, y aquellas que podian serlo con otras lineas
de la SEPyME.

Se espera que, con el desarrollo del PTA, pueda ponerse en
funcionamiento la identificacion territorial "Frutillas de Co-
ronda“, mediante la implementacion de la DO o bien la IG,
y que la misma pueda ser utilizada comercialmente por los
miembros del grupo diferenciando y obteniendo un mayor
precio para su produccion. Por otro lado, se espera que a
través de las capacitaciones y la asistencia técnica a reali-
zarse en el marco del PTA, pueda iniciarse un proceso de
incorporacion de nuevos productos industrializados, agre-
gando mayor valor a su produccion.



Para la consecucion de estos objetivos sera fundamental
el trabajo en grupo que realicen sus integrantes y el rol y la
asistencia que les brinde la coordinadora. De este modo, el
fortalecimiento grupal y del sector tendra un impacto posi-
tivo en el empleo, en el valor agregado generado y en los
ingresos de la region.

Grupo Asociativo Patagonia Cherry Group

Descripcion del Grupo Asociativo y las empresas que
lo componen

El Grupo Asociativo Patagonia Cherry Group, localizado en
el Alto valle de Rio Negro y Neuquén, esta integrado por
diez micro-empresas productoras de cerezas. Las empre-
sas tienen caracteristicas similares, al ser sus propietarios
relativamente nuevos en la produccién fruticola y no ser
ésta su unica actividad, sino que la complementan con el
ejercicio de su profesion. A pesar de entrar en la categoria
de microempresas y de no tener niveles de facturacion ele-
vados, los productores tienen un gran acceso al mercado
externo. A su vez, los empresarios comparten la ambicion
de transformar sus producciones en modernas y eficientes,
a través de la incorporacién de tecnologia de avanzada al
proceso productivo. De hecho, la mayoria de los producto-
res poseen riego por aspersion y mallas de proteccion, y
certificaciones de Buenas Practicas Agricolas (BPA), Glo-
balGap y EurepGap.

Las potencialidades del grupo derivaron de la posibilidad
de cubrir la temporada con una cosecha extendida como
consecuencia de las variedades producidas, entre las que
se han destacado: las tempranas (santina, celeste y new
star, aptas para transporte aéreo); las de media estacion
(bing, stella y summit) y las tardias (lapins y sweet heart,
mas firmes y aptas para transporte maritimo).

La produccion de cerezas en Argentina ha ido evolucionan-
do notablemente, llegando a las 2.300 hectareas sembradas
en 2007 *°. Mendoza ha sido la principal regién productora
del pais, siguiendo en orden de importancia la Patagonia
Sur (Santa Cruz y Chubut) y la Patagonia Norte (Neuquén
y Rio Negro).

Con el inicio de la cosecha de cerezas, en el mes de no-
viembre, se rompid la tradicional monotonia cronoldgica
de la actividad fruticola del Valle, que antes comenzaba en
enero con la cosecha de pera. Otro beneficio que causoé la
expansion de la produccion de cerezas, se debe a la gran

19 Fuente: www.fruticulturasur.com.ar
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demanda de recursos humanos y fisicos que genera la acti-
vidad a lo largo de los diferentes eslabones de la cadena de
valor (aproximadamente diez cosechadoras y cinco poda-
dores por hectarea); el incremento de la produccién ha teni-
do, en este sentido, un gran impacto regional al vincularse
directamente con el aumento de la mano de obra y el nivel
de capacitacion del personal.
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Entre el 2004 y el 2008 las exportaciones han mostrado una
tendencia creciente y, aunque se han visto interrumpidas
por problemas de calibre y condiciones climatoldgicas, el
mercado internacional de la cereza en fresco ha sido al-
tamente demandante. La cereza es consumida mayorita-
riamente por los sectores de mayores ingresos, que estan
dispuestos a pagar altos precios por productos de buena
calidad y de origen natural y artesanal. A su vez, el mercado
de la cereza tiende a expandirse en tanto se trata de una
fruta que tiene importantes propiedades para la salud hu-
mana, entre las que se destaca el ser antioxidante.

La calidad de la produccion es determinada por el tamario,
firmeza e indicadores de azucar y acidez en la fruta, como
asi también por la presentacién del producto. En este sen-
tido, la diferencia de las producciones del Alto Valle de Rio
Negro y de Neuquén con otras zonas productoras se expre-
san, en general, en la calidad del producto, los rindes por
hectarea y los calibres obtenidos.

Con respecto a los antecedentes asociativos del grupo,
cuatro de sus integrantes venian comercializando en forma
conjunta desde el 2002. En el afio 2006 se unieron otras tres
empresas mas al grupo, que, de todas formas, aun tenia un
caracter informal. Recién durante el afio 2007, otros produc-
tores fueron incorporandose hasta llegar a la conformacion
previamente mencionada. A su vez, en la temporada 2007
se adquirieron materiales y servicios de empaque y se con-
tratd personal y transporte en forma asociativa. La suma de
experiencias asociativas de las empresas facilitd la llegada
y la presentacion del proyecto al Programa, que llegé a tra-
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vés del Centro Pyme Neuquén en mayo de 2007, firmando
el Convenio Marco con fecha 1° de febrero de 2008.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Para acceder a los mercados internacionales se necesitan
varias condiciones: 1) tener fruta de la mejor calidad, tanto
en sabor, como en tamafo; Il) producir un volumen mini-
mo de fruta que justifique los movimientos de mercaderia
que implican las ventas internacionales (cuanto mayor sea
el volumen, ademas de menores costos fijos, y mayor con-
tinuidad en la comercializacion, mas se puede diversificar
la oferta entre distintos mercados y clientes); Ill) tener la
infraestructura de clasificacion, empaque y conservacion
que haga posible la llegada de la fruta a los mercados en
condiciones optimas, y, 1V) tener respaldo financiero para
soportar el costo de la operacion, que nace en la cosecha
de la fruta y termina en la entrega al cliente.

En lo que al grupo respecta, al momento de contactarse con
el Programa, y pese a que habian podido cubrir casi todo el
espectro de la temporada con una cosecha extendida, indi-
vidualmente carecian del volumen suficiente de ventas para
acceder a los mercados internacionales. Fue por este moti-
vo que percibieron que el fortalecimiento de la asociacion y
la cooperacion era el Unico camino posible que tenian para
lograr que sus pequefias empresas vayan mas alla de la
mera produccion, e incursionen en las otras etapas produc-
tivas hasta la llegada al consumidor final. Sélo de esa for-
ma, se lograria el volumen de produccién necesario. Para
las MiPyMEs, en el esfuerzo solidario se encontraba la uni-
ca esperanza de poder alcanzar etapas mas avanzadas del
proceso productivo, a las cuales individualmente no podian
acceder. En este caso, los productores del grupo, intentaron
acaparar la comercializacion directa de sus productos, con
todo lo que ello implica: la seleccién y negociacion con los
clientes, la tramitacién aduanera e impositiva, la adquisicion
de insumos y la contratacidon de servicios, la coordinacion
de las entregas, los fletes, etc. A su vez, también se recono-
ci6 la importancia de obtener las certificaciones de calidad
requeridas, que constituyen una condiciéon indispensable
para introducir el producto en mercados mas exigentes.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

La formalizacion institucional del grupo, se conformo a tra-
vés de un Consorcio de Cooperacion. El grupo se consolido
mediante esta figura juridica en el mes de octubre de 2007,
efectuando la certificacion de la firma y el sellado del mismo.
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En noviembre de 2007, se procedié a la inscripcion del
Consorcio como Responsable Inscripto frente al IVAy como
Contribuyente de Convenio Multilateral frente al Impuesto
de Ingresos Brutos. A su vez, fue elaborado un Reglamento
Interno, que conté con la aprobacion de los todos los inte-
grantes del Consorcio.

Con respecto a la implementacion de estandares de calidad
homogéneos en todas las empresas del GA, se puede decir
que previo a la firma del Convenio Marco, todas las produc-
ciones se encontraban certificadas bajo alguna de las nor-
mativas vigentes: BPA, EurepGAP y/o GlobalGAP. Es con-
dicion necesaria para la obtencion de tales certificaciones
la capacitacion del personal, la obtencion de Manuales de
Manejo en cada una de las fincas y la realizacion de analisis
del agua, residuos de pesticidas, foliares y/o suelos. Todas
estas actividades fueron concretadas, a fin de obtener los
respectivos certificados. Asi, para diciembre de 2008, se lo-
gré que cuatro de las fincas intervinientes, vuelvan a certifi-
car sus estandares de calidad.

En noviembre de 2007, y ante la necesidad de comercializar
su produccioén, se comenzaron a delinear los nombres, mar-
cas y logos posibles. Los nombres que de aquella oportuni-
dad surgieron y han continuado utilizandose son, Patagonia
Cherry Group (calidad de exportacién) y Alpataco (mercado
interno).

El grupo observé potencialidades en los mercados europeos
debido a que colocarian su produccion en contra estacion,
lo que elevaria el precio de sus productos. Asi, se preten-
dieron formar grupos de trabajos con el objetivo de realizar
un analisis mas exhaustivo del mercado meta.

En la cosecha 2007, los integrantes del grupo vendieron
conjuntamente su produccién a un importador espafiol, a
través de una de las empresas lideres en exportaciéon de
frutas y hortalizas de la zona del Valle de Rio Negro y Neu-
quén. Sin embargo, su experiencia no fue buena debido a
que no pudieron cobrar el total de la operacion. A su vez, en
la temporada 2008, también se generaron inconvenientes
comerciales, esta vez vinculados a la subestimacion de ca-
libres por parte de la empresa dedicada al empaque.

Ante esta situacion, el grupo creyd necesario elaborar e
implementar un Plan Comercial y de Cobranza, asi como
también confeccionar un Manual de Logistica y Distribucion,
que les permitiria superar los problemas acontecidos. Para
obtener informacién sobre rondas de negocios y a fin de
desarrollar y adquirir experiencia en la tematica comercial,
el grupo tomé contacto tanto con distintos exportadores de
la zona, como asi también con organismos provinciales y
regionales (Camara Argentina de Industria y Comercio).



Por otro lado, algunos de los integrantes del GA decidieron
incrementar la superficie plantada. Al respecto, la expansion
mas significativa fue de 11 hectareas adicionales de cere-
zas, iniciada a partir de la creacion de una zona de vivero.

Ademas de las actividades establecidas en el PTA, el grupo
considerd necesaria la creacion de una pagina web, cuya
direccion es www.patagoniacherry.com.ar, y en la que se
mostré quiénes eran, la ubicacién de la zona productiva y
los productos que se ofrecian.

El grupo dio muestras de fuertes potencialidades producti-
vas y comerciales, relacionadas con la venta conjunta del
producto al extranjero. El fortalecimiento de la institucionali-
dad del grupo, la rectificacion de los certificados de calidad,
las actividades de capacitacion desarrolladas conjuntamen-
te y los primeros intentos de ventas conjuntas al exterior
han sido pasos importantes a los fines de ahondar y explo-
tar los lazos de cooperacion.

Finalmente, el proceso de aprendizaje que implicé el tiempo
de trabajo conjunto permitid, a su vez, identificar en funcion
de los resultados obtenidos, una serie de objetivos a futuro:

® Realizar un analisis de mercado exhaustivo que considere
las particularidades regionales, la competencia y el creci-
miento de la demanda interna y externa.

e Planificar la produccion y las subsiguientes etapas hasta
llegar a un plan integral de comercializacion.

e Considerar la posibilidad de adquirir una maquina clasifi-
cadora a fin de superar el principal “cuello de botella” del
Grupo Asociativo: el empaque.

SECTOR INDUSTRIAL
Grupo Asociativo Naval de Mar del Plata

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo Naval de Mar del Plata, Partido de Ge-
neral Pueyrreddn, Provincia de Buenos Aires, esta confor-
mado por dieciséis MiPyMEs, dedicadas a: electricidad na-
val, refrigeracion, talleres navales, entre otras actividades.

Desde sus origenes en 2004, el grupo ha contado con el
apoyo de la Camara de la Industria Naval de la ciudad, en
su busqueda constante de reimpulsar el sector, y ha venido
aprovechando las oportunidades que el contexto econdémico
favorable ha ofrecido entre el afio de su constituciony el 2009.

ANEXO 1

Entre las empresas que forman parte del grupo se encuen-
tran astilleros navales, talleres de reparaciones navales,
metallrgicas, empresas de electricidad naval, electrénica,
refrigeracion y motores navales. Si bien las empresas que
componen el grupo difieren en tamafo, en las actividades
que desarrollan y en los mercados en los que operan, mu-
chas de ellas compiten entre si. Sin embargo, desde su in-
cipiente conformacion, estas dieciséis empresas agrupadas
en la Camara de la Industria Naval de la ciudad, comenza-
ron a realizar gestiones ante organismos del Estado e ins-
tituciones vinculadas al sector para encarar un proceso de
crecimiento equilibrado en el contexto de recuperacion de
la industria naval a nivel nacional e internacional. Se confor-
moé una Mesa de Concertacion que ha mantenido reuniones
periddicas en la Sede de la Camara y que agrupé al Sin-
dicato Argentino de Obreros Navales (SAON), a la Muni-
cipalidad del Partido de General Pueyrredén, al Ministerio
de la Produccién de la Provincia de Buenos Aires, al Minis-
terio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nacion
(MTEySS), a la Universidad Nacional de Mar del Plata (UN-
MdP), a la Escuela de Educacion Técnica N°1 “Luis Piedra
Buena”, al Programa AREA de la Organizacién Internacio-
nal del Trabajo (OIT) y a las empresas del grupo. Una de las
motivaciones primordiales de esta Mesa de Concertacion,
fue la de superar la dificultad que tenian las empresas para
encontrar mano de obra calificada, en un momento de gran
crecimiento econdmico nacional con un gran aumento de
la demanda de empleo. Para esto, en diciembre de 2004
se firmo el Protocolo que dio inicio al trabajo conjunto, con
el objetivo de brindar formacion profesional a trabajadores
tanto ocupados como desocupados.

Ademas de las problematicas relacionadas con la calidad
y disponibilidad de mano de obra, el grupo se enfrento, en
su proceso de crecimiento, con la falta de acceso a servi-
cios destinados a la innovacion, la mejora tecnoldgica y el
control de calidad, que constituian una problematica estruc-
tural, fundamentalmente a nivel local. Si bien estas activida-
des han contado siempre con el apoyo de las instituciones
académicas locales, donde se realizan estudios de compor-
tamiento de materiales y algunos desarrollos tecnolégicos
puntuales, ciertos servicios no estaban disponibles en la
ciudad, principalmente los ensayos no destructivos para
controles de calidad. Estos se utilizan para detectar y eva-
luar fallas y defectos en los componentes de la produccion y
para la caracterizacion de los materiales y el control de cali-
dad. La ausencia local de estos servicios, implicaba recurrir
a empresas de la ciudad de Buenos Aires con un costo muy
elevado debido a la distancia y a la escasa disponibilidad
de profesionales formados en el area. A ello debe afiadirse
la exigencia por parte de ciertos organismos nacionales de
control, como Prefectura Naval Argentina, que realizan ins-
pecciones regulares y reclamos de los propios contratistas
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por demoras en la presentacion de los resultados de los en
sayos. En consecuencia, estos servicios eran demandados
por los empresarios, en su busqueda por alcanzar estanda-
res cada vez mas altos de calidad a fin de lograr una mayor
competitividad, tanto a nivel nacional como internacional

Con el objetivo de asistir al grupo en sus esfuerzos por su-
perar las dificultades y cuellos de botella mencionados, en
octubre de 2007 se dio inicio formal al PTA.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

A partir de la deteccion de las limitaciones detalladas, las
empresas del grupo, a través de la Mesa de Concertacion,
se propusieron la creacion de un Centro de Servicios Tec-
nolégico Naval (CSTN) que sea capaz de atender las pro-
blematicas para el conjunto de las empresas®. EI CSTN
articularia con los establecimientos educativos y de investi-
gacion y brindaria servicios vacantes en la ciudad trabajan-
do articuladamente con el Estado en sus niveles nacional,
provincial y local.

En pos de alcanzar esta meta y solucionar las problemati-
cas enfrentadas, el grupo elaboré el PTA con los siguientes
lineamientos generales: |) fortalecer la asociatividad; II) re-
forzar el tejido productivo de la ciudad mediante el impulso
de procesos de innovacion y desarrollo tecnoldgico que per-
mitan alcanzar niveles cada vez mas altos de competiti vi-
dad industrial; y, Ill) incorporar tecnologia inexistente en la

ciudad de Mar del Plata, que seria utilizada para actividades
de investigacion aplicada y para el desarrollo de servicios

de control de calidad”®.

En el PTA también se establecié que el CSTN estaria con-
formado por un grupo de personas que tendrian a su car-
go dos funciones especificas: por un lado, el coordinador
del grupo tendria la responsabilidad de articular, mediante
acuerdos de colaboracion, con los centros educativos (como
la universidad, escuelas técnicas, centros de investigacion
y desarrollo) y con distintas instancias de apoyo estatales;
y, por otro lado, dos asesores tecnolégicos deberian ofrecer
servicios a la industria local.

Seplanted, ademas, quelacreaciondel CSTNibaadarse con
el apoyo de la UNMdP en el contexto de un acuerdo marco
de colaboracion, a partir del cual la Facultad de Ingenieria de
dicha universidad participaria activamente aportando perso-

nal y asistencia técnica. Por otra parte, la financiacién para
la compra del equipamiento necesario provendria de subsi-
dios aportados por el Ministerio de Produccion de la Provin-
cia de Buenos Aires y el MTEySS.

Es importante sefalar que los controles de calidad deman-
dados por las empresas del grupo pueden realizarse me-
diante técnicas no destructivas, tales como el ultrasonido,
radiografia y gammagrafia industrial, vibraciones, termo-
grafia, técnicas opticas, técnicas superficiales, medicion de
tensiones mecanicas, emision acustica o inspeccion visual.
En una primera etapa, el CSTN decidio aplicar la técnica de
ultrasonido (para detectar fallas y medir espesores) que, a
pesar de su utilidad, no habia sido practicada por ninguna
de las empresas del grupo debido, principalmente, a su ele-
vado costo, imposible de ser enfrentado por las pequefias
empresas de manera individual.

Al momento de elaborar el PTA, las empresas decidieron
que los asesores del CSTN recibirian capacitacion en el Ins-
tituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI) para operar el
equipo de ultrasonido. La acreditacion de las horas de ca-
pacitacion los habilitaria a rendir un examen de certificacion
de niveles, necesario para operar el equipo y emitir informes
sobre los ensayos realizados. Estos certificados son exten-
didos por el Instituto Argentino de Normalizacioén y Certifica-
cion (IRAM) y poseen validez dentro del MERCOSUR.

El resto de las actividades preparativas y necesarias para
el funcionamiento operativo y administrativo del CSTN es-
tarian a cargo del coordinador del GA, designado por la Co-
mision Directiva de la Camara de la Industria Naval. Sus
funciones principales serian: seleccionar el personal para el
CSTN; solicitar el presupuesto para la compra de insumos
y equipamiento y adquisicion de los mismos; mantener un
vinculo con la UNMdP, la Escuela Técnica N°1, la Escuela
de Formacion Profesional N°3 y distintos organismos pu-
blicos y privados de colaboracion; coordinar y planificar las
tareas dentro del CSTN en lo referido al plan de actividades
y el Plan de Difusion, entre otras; administrar los fondos,
pagar a los proveedores; gestionar y administrar los nuevos
proyectos; asistir a los distintos requerimientos de las em-
presas del sector y realizar tramites administrativos.

Otra tarea importante a cargo del coordinador, era la de re-
forzar la asociatividad del grupo mediante la realizaciéon de
reuniones quincenales en las que se pudieran analizar la
evolucion del proyecto y evaluar nuevas iniciativas o ajustes
que pudieran surgir durante su desarrollo. Sobre la base de

20 En principio, los servicios del Centro estarian destinados a satisfacer necesidades del sector naval de la ciudad de Mar del Plata, pero con perspectivas de ser extensibles a

toda la industria metalmecénica de la zona.
21 Extraido del PTA del grupo.

82



estas potenciales necesidades, el coordinador se compro-
metia a formular nuevos subproyectos y mantener un vin-
culo cercano para este fin con diferentes organismos de
apoyo.

Como se menciond anteriormente, el grupo ha contado con
un fuerte sustento por parte de instituciones estatales. El
Ministerio de Produccion de la Provincia de Buenos Aires
aportaria una suma sustancial de subsidios para la compra
del equipamiento de ultrasonido, mientras que el MTEySS
otorgaria subsidios complementarios para la adquisicién del
equipamiento y, por otro lado, para el pago de los honorarios
de uno de los asesores tecnoldgicos durante seis meses.
La UNMdP otorgaria los honorarios de un segundo asesor
tecnolégico por el plazo de un afio. Por ultimo, el Programa
asistio en el armado del proyecto y aporté los honorarios del
coordinador del GA durante un afio.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

Uno de los primeros y mas importantes logros alcanzados
fue el fortalecimiento de las relaciones hacia el interior del
grupo, materializado en la implementacién de un reglamen-
to interno, consensuado entre todas las empresas. Alli se
acordaron los derechos y obligaciones de cada uno de los
integrantes y se incluyeron pautas especificas para el uso
del equipamiento en comun, como por ejemplo un cuadro
tarifario para cada uno de los servicios disponibles.

A fin de conformar el CSTN, el coordinador del grupo de-
sarrollé dos tareas en forma paralela. Por un lado, articuld
la asignacion de fondos por parte del Ministerio de la Pro-
duccioén de la Provincia de Buenos Aires y del MTySS de la
Nacion, que fueron destinados a la adquisicion, en el mes
de octubre de 2008, de equipamiento para el CSTN consis-
tente en un USM 35X S -equipo de ultrasonido detector de
fallas y medidor de espesores-y un DMS 2TC -medidor de
espesores ultrasonico con pantalla A Scan y B Scan-.

El coordinador también realizé la busqueda y seleccion del
personal capacitado -de acuerdo con el perfil definido en el
PTA-, que formaria parte del CSTN como asesor tecnoldgico.

Siguiendo con lo definido por el grupo, el asesor tecnold-
gico realizo, a lo largo del afio, un curso de capacitacion
dictado por el INTI, el cual se dividié en dos niveles: el nivel
1, correspondiente a operador de ultrasonido y, nivel 2, en
relacion a inspector de ultrasonido. Tanto la capacitacion
como la aprobacién de las evaluaciones de ambos niveles,
se requerian para obtener el titulo certificado segun normas
IRAM — ISO 9712, con validez dentro del Mercosur. Estas
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capacitaciones fueron financiadas directamente por el GA.

Es importante destacar que durante la ejecucion del PTA,
el asesor tecnoldgico realizé a razon de cuatro ensayos de
medicion de espesores y de deteccion de fallas por mes
en varias de las empresas del grupo, acerca de lo cual los
empresarios manifestaron un alto grado de conformidad so-
bre los resultados obtenidos y destacaron la necesidad de
ampliar los servicios que el CSTN brinda.

El grupo se habia propuesto disefiar e implementar un plan
de difusion del Centro de Servicios. En este sentido, la coor-
dinadora y el asesor tecnolégico realizaron visitas periodi-
cas a las empresas del sector naval y metalmecanico de la
ciudad de Mar del Plata, con demostraciones in situ en el
uso de los equipos. Asimismo, el grupo también armé una
base de datos con posibles clientes del CSTN, sobre la cual
se enviaron mensualmente mailings con informacién sobre
los servicios ofertados. Por otro lado, y de acuerdo con lo
previsto en el Plan de Trabajo, se concretaron diversas pu-
blicaciones en revistas del sector y otros medios graficos;
y por ultimo, se disefi¢ un folleto del Centro de Servicios y
de la Camara Naval en el que se mencionaban los servicios
disponibles y el listado de las empresas asociadas a la Ca-
mara. Cabe destacar, que en el mes de septiembre de 2008
la institucion se presentoé en la Feria Expopesca, realizada
en la ciudad de Mar del Plata, a los fines de profundizar la
promocion de las empresas asociadas, y teniendo en cuen-
ta que el sector pesquero ha sido uno de los principales
clientes.

Respecto de los objetivos detallados en el PTA, quedd plan-
teada la necesidad de ampliar los servicios que brinda el
CSTN hacia el interior del grupo. En este sentido, se llegé a
un amplio consenso sobre la pertinencia de incorporar nue-
vas actividades de capacitacion para los operarios y el gru-
po gestionod ante el MTEySS de la Nacién la continuidad en
el dictado de los cursos de capacitacion para operarios me-
talurgicos, principalmente en soldadura y torneria, que se
venian implementando desde el afio 2005. Los empresarios
del grupo destacaron la importancia de estos programas,
reconociendo que les habian permitido capacitar a sus em-
pleados, e incluso, contratar nuevo personal, apaciguando
de esta manera, el problema de escasez de mano de obra
especializada.

En suma, el CSTN a través del fomento a la investigacion y
al desarrollo e innovacion tecnoldgica en la industria naval
y promoviendo la formacioén, especializacion y actualizacion
de los técnicos y profesionales del sector, senté las bases
para constituirse en una unidad de servicios especializada
y orientada a las demandas y necesidades del sector indus-
trial de la ciudad de Mar del Plata.
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Grupo Asociativo Cooperativa de Carpinteros
San José de Posadas

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo Cooperativa de Carpinteros San José
de Posadas esta formada por ochenta y cuatro socios, que
representaban, en 2008, algo mas del 20% de las carpinte-
rias de la ciudad de Posadas. En su mayoria son empren-
dimientos unipersonales, aunque algunas empresas estan
constituidas por varios carpinteros, nunca mas de siete. Un
grupo de veintiin de de los carpinteros socios desempefa
su actividad en la planta de produccién comun de la coo-
perativa y los restantes se dividen entre quince talleres de
menor escala, distribuidos en el resto de la ciudad. En tér-
minos de su facturacion, todas las carpinterias asociadas,
incluyendo las que funcionan en la planta central de produc-
cion de la cooperativa, son microempresas.

El destino de la produccion de los integrantes del grupo se
ha centrado principalmente en el abastecimiento de la de-
manda local (ciudad de Posadas y alrededores). Esto invo-
lucra a los pedidos de particulares que representarian, se-
gun lo estimado por los socios, el 25% de la facturacion de
la Cooperativa, en 2008. En segunda instancia se abastece
la demanda de productos en serie de organismos publicos y
privados, que se estimaba representaria el 60% del flujo de
ingreso de la Cooperativa, en el mismo afio. Las empresas
planeaban, ademas, ubicar el 15% restante de su produc-
cion en los mercados nacionales, en principio, Cordoba o
Buenos Aires.

La industria del mueble cuenta con una tradicion de larga
data en la provincia de Misiones y se constituye, principal-
mente, por carpinterias pequefias o medianas y de tipo fa-
miliar. Sin embargo, a raiz de las politicas macroeconomi-
cas que relegaron al sector durante los afios noventa y a
los perniciosos efectos de la crisis econdmica de los afios
2001 - 2002, gran parte del sector sufre un importante re-
traso tecnolégico y productivo. Asi, a pesar de la histdrica
importancia que ha tenido en la provincia la actividad fo-
resto industrial, la industria de la tercera transformacion de
la cadena de valor madera-muebles (muebles y aberturas)
se encuentra pobremente desarrollada. Si se destaca una
fuerte presencia de aserraderos y de empresas orientadas
a la explotacion primaria del recurso forestal.

Una de las formas en la que este escaso desarrollo indus-
trial se manifestaba en las empresas del grupo, tanto para la
planta de produccion comun como para los talleres satélites
asociados, era su incapacidad para responder en tiempo y
forma a los pedidos de los clientes. Estos condicionamien-
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tos han impedido al grupo acceder competitivamente a nue-
vos mercados y alcanzar indices de rentabilidad mas ele-
vados.

En vista de estas problematicas comunes a todas las Mi-
PyMEs del sector en la regién y de las escasas posibilida-
des individuales para enfrentarlas, un grupo de carpinteros
de la ciudad de Posadas, con el apoyo de organismos gu-
bernamentales provinciales y de la Agencia para el Desa-
rrollo de Misiones (ADEMI), logré constituir a fines de 2004
la Cooperativa de Elaboracién y Comercializacion San José
Limitada.

Uno de los primeros desafios asumidos por el grupo, en el
afio 2005, fue la fabricacion de las aberturas para las vi-
viendas construidas por el Instituto Provincial de Desarrollo
Habitacional (IProDHa) en la ciudad de Posadas y sus alre-
dedores. El éxito de este primer negocio emprendido aso-
ciativamente, generd nuevas y promisorias posibilidades
para la Cooperativa, con la incorporacién de importantes
clientes publicos y privados: el Ministerio de Educacion de
la Provincia de Misiones, distintas empresas constructoras
de viviendas, algunas empresas medianas y grandes de
Posadas, bares y restoranes de la region, entre otros.

Adicionalmente, desde sus inicios, la Cooperativa Carpin-
teros de San José cont6 con el apoyo del gobierno de la
provincia de Misiones, principalmente a través del Ministerio
del Agro y la Produccién.

A finales de 2005, la Cooperativa San José realizd un rele-
vamiento sobre la situacion de las carpinterias asociadas,
incluyendo en el analisis diversos aspectos, tales como el
grado de planificacién y monitoreo de la produccion, el es-
tado y la capacidad de las instalaciones y el grado de es-
pecializacion productiva. El estudio reflejé detalladamente
la situacion critica de las carpinterias, no so6lo en relacion
con la tecnologia obsoleta utilizada y el proceso productivo
escasamente planificado y controlado, sino también respec-
to de la precariedad laboral y previsional de los socios y
empleados.

Un fuerte impulso encaminado a revertir la situacion obser-
vada por el relevamiento fue la obtencién de aportes del Mi-
nisterio de Desarrollo Social (MDS), a través del Plan Manos
a la Obra. El subsidio fue de mas de doscientos mil pesos y
se asigno al financiamiento de actividades de capacitacion
para los carpinteros y a la compra de herramientas iniciales
y maquinarias basicas para la planta comun de produccion
y los 15 talleres asociados.

A partir de la ejecucion del proyecto, los integrantes de la
Cooperativa San José comenzaron a vincularse con la Red



de Instituciones de Desarrollo Tecnoldgico de la Industria de
la Madera (RITIM), a través de la cual accedieron a diversos
de capacitacion y asistencia técnica especializada. También
se vincularon, entre otras instituciones, con la Facultad de
Ciencias Forestales de la Universidad Nacional de Misiones
y la Asociacion Centro Tecnoldgico de la Madera (ACTM).

Asi, en virtud del trabajo asociativo, el grupo de carpinte-
ros obtuvo la ventaja adicional de poder acceder a materias
primas a costos altamente competitivos y con posibilidades
de financiamiento muy favorables gracias a la estrecha rela-
cion que se entablé con un aserradero de la zona.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Adicionalmente a las problematicas ya mencionadas (res-
pecto de la imposibilidad de responder a los pedidos de los
clientes, y la incapacidad de lograr mayor competitividad
para acceder a nuevos mercados), la cooperativa se encon-
traba, al momento de iniciar el PTA en septiembre de 2007,
muy limitada por no poder acceder a créditos para financiar
la compra de maquinaria y/o actividades de capacitacion. A
su vez, también tenian una inadecuada organizacion de la
planta y del proceso de produccion, y una ineficiente utiliza-
cion del espacio disponible.

En vista de los obstaculos enfrentados, a mediados de 2007
los integrantes de la Cooperativa San José se pusieron en
contacto con el Programa Sistemas Productivas Locales
a través de la ADEMI. Para el mes de septiembre de ese
afo, se firmd un Convenio Marco de Cooperacion entre la
SEPYME vy el GA que implicaba el cumplimiento de un pro-
yecto asociativo integral, cuyo fin general era el desarrollo y
la consolidacion del grupo.

A través de la ejecucion del proyecto, la Cooperativa San
José pretendia llevar a cabo una serie de acciones, centra-
das en la especializacion de la produccion y la gestion em-
presarial, con el objetivo de lograr un mejor posicionamiento
de sus productos en el mercado regional. En principio, di-
chas acciones fueron emprendidas por el grupo de veintiun
carpinteros socios que trabajan en la planta de produccion
comun de la Cooperativa. Sin embargo, en una siguiente
etapa, se acordd que la experiencia fuera extendida a los
quince talleres familiares que se encontraban asociados a
la entidad.

Las actividades del PTA procuraban cubrir tres aspectos
fundamentales: 1) Especializacion de la produccién: para
ello, por un lado, se identificarian una serie de productos
con importantes posibilidades de insercion en el mercado
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regional a través de un analisis detallado de las caracteristi-
cas del proceso de produccion que se venia realizando y de
los mercados potenciales; y, por otro lado, se perfeccionaria
el disefio y terminacién de los productos elaborados. II) Re-
disefio integral de la Cooperativa: este proceso implicaria la
reorganizacion del lay-out de la planta comun, incluyendo
fundamentalmente la implementacién de las medidas de
seguridad necesarias en las maquinarias e instalaciones
eléctricas, la elaboracién de un manual de procedimientos
sobre el nuevo proceso de produccion, la instalacion de una
cabina de pintura, con la capacitacion que se requiere para
su operacion, y el redisefio del sistema administrativo y de
la gestion comercial. lll) Consolidacién del grupo de carpin-
teros. Con tal fin el grupo de veintitn carpinteros que traba-
ja en la planta de produccién comun de la Cooperativa se
reuniria mensualmente para tratar el avance del proyecto y,
particularmente, en los Ultimos tres meses de ejecucion se
evaluarian sus resultados globales.

Como una ayuda adicional, el Programa apoy¢ al grupo de
carpinteros a través de un ANR para financiar parte sustan-
cial de las actividades del proyecto propuesto. Las principa-
les erogaciones que implicaron estas actividades radicaron
fundamentalmente en: |) la adecuacién del equipamiento
con que disponian y de las instalaciones eléctricas de la
planta de producciéon comun a las condiciones de seguridad
que eran requeridas para el trabajo del grupo de carpinteros;
II) la instalaciéon de una cabina de pintura; Ill) el desarrollo
de un plan de capacitacion integral; y, IV) la reorganizacion
del sistema administrativo y de gestion de la Cooperativa.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

Durante los meses de noviembre y diciembre de 2007, la
Cooperativa San José vio incrementar de manera signifi-
cativa sus ventas en la region. Entre las causas principales
del buen desempeiio comercial se encontraron la firma de
dos convenios con organismos gubernamentales, el IProD-
Ha y el Ministerio de Bienestar Social, la Mujer y la Juven-
tud, para la provisiéon de importantes volimenes de muebles
de fabricacién estandarizada.

Con respecto al objetivo de incrementar la especializacion
productiva y lograr mejoras en la calidad de la produccién,
se identificaron los productos o conjuntos que cuentan con
ventajas productivas y de mercado; se efectuaron los planos
de disefio de los productos o conjuntos seleccionados sobre
la base de normas de calidad, y se aprobaron los ensayos.
A su vez, también se realizaron los informes de los talleres
de sensibilizacion, sobre la conveniencia de especializar la
produccién para alcanzar una calidad adecuada. Asi, el gru-
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po ha avanzado fuertemente en su intento de diversificar su
oferta productiva y llegar a nuevos mercados. Este avance
fue de vital relevancia en tanto el grupo se encontraba cau-
tivo de los pedidos del gobierno provincial, cuyos pagos re-
gistraban importantes retrasos. En este sentido, aunque el
desarrollo del PTA representd una notable mejoria, el grupo
aun tendria por delante una serie de objetivos pendientes.

En relacién al objetivo de redisefiar la planta productiva,
reforzar el area de comercializacién y organizar un nuevo
sistema administrativo, se realizdé un plano /lay out, un flu-
jograma, y un manual de procedimientos, y se han imple-
mentado las actividades definidas en el PTA, todo ello con
el fin de disefiar y organizar la produccién optimizando el
equipamiento y el espacio disponible.

A su vez, la cabina de pintura se puso en funcionamiento y
el equipo ya se ha instalado. Se realizaron las reuniones de
capacitacion y el informe sobre las mismas, y se redacté un
Reglamento Operativo sobre el uso de las maquinarias, al
mismo tiempo que se implementaba un sistema de adminis-
tracion. Segun lo consultado a los socios en marzo de 2008,
fue de gran importancia para ellos la instalacion de la cabina
de pintura, espacio muy necesario para la realizacion de la
pintura de algunos de los muebles que producen, y asocia-
ban fuertemente la concrecién de dicha instalacion con la
continuidad del PTA.

Con respecto a la consolidacién del grupo de carpinteros
de la Cooperativa de San José, se realizaron los informes
sobre las reuniones mensuales de trabajo en donde se tra-
taba el avance del proyecto, las dificultades halladas en la
ejecucion de las actividades y sus resultados; y se realizd
el informe de evaluacion final de los talleres mensuales, so-
bre los talleres de capacitacion, asistencia técnica, y reor-
ganizacion productiva y de gestion en un taller de trabajo
grupal.

Grupo Asociativo Consorcio Exportador del
Mueble, Madera y Accesorios de San Martin
(CoEMMA)

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo CoEMMA de la localidad de General
San Martin, provincia de Buenos Aires, esta conformado por
seis pequefias y medianas empresas. Cada una de ellas se
ha especializado en diferentes actividades del sector conso-
liddndose, en forma individual, en el mercado interno. Las
empresas que integran el grupo ofrecen una amplia gama
de productos, entre ellos: sillas y mesas para equipamiento
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del sector gastrondmico-hotelero, muebles de disefio, so-
facamas, linvings, poltronas, sillones y sillas, muebles de
algarrobo y muebles “listos para armar” (producidos en pla-
cas de aglomerado revestidas en material melaminico). Se
destacan tres empresas por su trayectoria en la actividad,
dedicandose una de ellas al lustre, a la fabricacion y restau-
racion de muebles de estilo clasico y moderno.

El Consorcio nacié a partir de las gestiones conjuntas de
la Municipalidad del Partido de General San Martin, el Go-
bierno de la provincia de Buenos Aires -a través de su Ins-
tituto para el Desarrollo Empresario Bonaerense-, el INTI,
la SEPYME vy la Universidad de San Martin, con el objetivo
de potenciar las actividades de exportacion del sector del
mueble, maderas y accesorios local a través del fortaleci-
miento de la red productiva sectorial de la ciudad. Asimis-
mo, mediante la Oficina de Cooperacion de la Embajada de
Italia en Argentina y el Programa Integrado de Cooperacion
Técnica (PICT), el grupo —y el sector en general- también
ha recibido el apoyo del Distrito Industrial del Mueble de
Altolivenza (provincia de Pordenone, ltalia), y se han reali-
zado varias acciones de capacitacion en disefio de muebles
y programas asociativos.

Ello da cuenta de que, desde sus comienzos, el proyecto ha
involucrado fuertemente instituciones tecnoldgicas, acadé-
micas y gubernamentales, conformando una red de apoyos
que ha ido aportando conocimientos técnicos, recursos fi-
nancieros, promocion para el comercio exterior, capacita-
ciones y un gran aval institucional al grupo.

Desde su fundacion, con un objetivo centrado en la expor-
tacion, el Consorcio ha participado de numerosas activida-
des de promocion en eventos afines al sector, nacionales e
internacionales, muchas de ellas con apoyo de institucio-
nes oficiales de promocién comercial externa. CoOEMMA, ha
efectuado sistematicamente la exploracion de mercados in-
ternacionales, en busqueda de oportunidades comerciales
para la oferta exportable de sus asociados. Asimismo, el
grupo también ha desarrollado acciones tendientes a es-
tablecer representaciones y acuerdos de distribucién con
empresas comercializadoras de otros paises, interesadas
en realizar compromisos de negocios con sus empresas
asociadas. Como Consorcio, han participado en varias fe-
rias internacionales, misiones comerciales y rondas de ne-
gocios, lo que denota experiencia en el trabajo asociativo y
una identidad de grupo desarrollada.

Finalmente, en 2004 se constituy6 el Distrito Industrial del
Mueble, Madera y Afines de General San Martin (DIM), con
el apoyo del Programa de Distritos Productivos del Ministe-
rio de la Produccion de la provincia de Buenos Aires, Pro-
grama que el grupo ha formado parte.



Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Como se sefal6é anteriormente, desde su formacién en
2002, el Consorcio promovid la participacion en distintas ac-
tividades de promocion locales e internacionales, en la bus-
queda de oportunidades comerciales para sus asociados.

A partir de estas experiencias, las empresas del GA, con el
apoyo del Programa, proyectaron desarrollar actividades de
exportacion a los Estados Unidos participando en el Pabe-
ll6n Argentino de la feria High Point. Para ello, se propusie-
ron desarrollar una linea de produccion integrada, cada una
aportando su especialidad, conocimiento y experiencia en
el sector, con el fin de acceder a nuevos mercados exter-
nos, principalmente el de los Estados Unidos.

Sobre este punto, es importante destacar que, individual-
mente, las empresas no podian acceder mercados externos
por problemas relacionados con la escala, la falta de acceso
a financiamiento, los exigentes requerimientos de calidad
de los productos y los altos costos vinculados al acceso a
este tipo de mercados, entre otros.

Con el objetivo de incrementar su comercializacion en el
mercado norteamericano, el GA firmé el Convenio Marco,
materializandose el apoyo del Programa al grupo para la
realizacién del proyecto conjunto. EI mismo, fue formulado
por los empresarios con asistencia de los técnicos del Pro-
grama. La meta principal para la insercién en aquel merca-
do era el disefio y la fabricacion en forma conjunta del mo-
biliario completo y accesorios de una unidad habitacional.
Para ello, se buscé fortalecer el grado de asociatividad de
las empresas e integrar su produccion, generando una linea
de fabricacion especifica para la exportacion, con calidad,
disefo y sistematizacion.

El proyecto se compuso de diversas etapas en la que se es-
peraba que el nivel de asociatividad se acentuara y la divi-
sion en la produccion en las distintas etapas del proceso se
homogeneizara. Se buscé que el proyecto creara sinergias
naturales y positivas entre las empresas participantes, de-
sarrollando un espiritu de cooperacion grupal y mejorando,
de este modo, el nivel de produccion individual.

Una primera etapa contemplaba el disefio del mobiliario.
Para esto, se contd con consultorias de disefio y adaptacion
de productos al mercado de los Estados Unidos. El disefio
debié mantener relacion con la optimizaciéon de la produc-
cion y la calidad segun la especialidad de cada empresa. A
la vez, el coordinador del GA, especialista en el disefio de
muebles, realizé un informe de diagndstico de cada una de
las empresas y del grupo en su conjunto.
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Una vez definidos el disefio y las capacidades del grupo
para la fabricacion, el paso subsiguiente se refirié a la espe-
cializacion de cada empresa. En este paso se definié la ma-
nera en que se controlarian las distintas fases del proceso
productivo y cédmo las empresas constituyentes interactua-
rian entre si. En este proceso, el coordinador realizé la ta-
rea de articulador, generando encuentros para el conjunto y
realizando visitas individuales a cada una de las empresas.

Alli, la funcién del coordinador fue la de promover la apli-
cacion de herramientas que permitieran a las empresas
obtener: |) metodologia de fabricacion con la calidad re-
querida por los mercados externos, objetivo y con controles
internos; 1) desarrollo de contactos con proveedores para
alcanzar los estandares necesarios, ya sea mejorando la
relacion comercial, buscando nuevos proveedores o tratan-
do de arrastrar a empresas locales que respondan corres-
pondientemente a esta demanda; Ill) sistematizacion en la
produccién; 1V) apropiacion en la aplicacion de disefio; V)
conocimiento de las exigencias del mercado de Estados
Unidos, mejorando la gestion y comercializacion;VI) desa-
rrollo de estrategias adecuadas al nivel del comercio inter-
nacional y VII) posibilidad de contar con servicios profesio-
nales de alta calificacion y especificidad, a los que el acceso
seria dificil en ausencia de la via asociativa.

El mobiliario disefiado estuvo compuesto por un hall, living-
comedor, cocina, dormitorio principal, vestidor y dormitorio
secundario. Una vez disefiado, se proyecté la construccion
de un prototipo con la participacion de todas las empresas a
ser exhibido en la exposicion High Point 2007, en los Esta-
dos Unidos, lo que permitiria hacer una validaciéon del mis-
mo. Sobre esta base, se realizaria un informe analizando
los resultados de aquélla. Los posibles ajustes derivados
de la validacion conllevarian una certificacion por parte del
INTI. Una segunda etapa, proyectaba la fabricacion de un
prototipo definitivo para ser exhibido en High Point 2008.
Una vez consolidado el prototipo definitivo, el coordinador
realizaria una evaluacion de posibles compradores y, luego,
formularia el proyecto de produccién, buscando posibles
fuentes de financiamiento para llevarlo a cabo.

Al disefio y construccion del prototipo y a las participacio-
nes en la exposicion, se sumaron actividades relacionadas
con el fortalecimiento institucional del grupo. Por un lado,
el coordinador realizé una revision del reglamento interno
de CoEMMA, que fue aprobado por las empresas consti-
tuyentes. Ademas, fue el encargado de la determinacion y
registro de nombres y marcas. Finalmente, una tarea adi-
cional para el coordinador fue la de suscribir acuerdos de
fabricacion, disefio y confidencialidad entre las empresas
del grupo. Otro eje tendiente al fortalecimiento institucional,
fue el desarrollo de una imagen corporativa a través de la
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construccion de una pagina web y el disefio de folleteria,
para las cuales se contrataron servicios de consultoria.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

En el proceso de desarrollo del proyecto previsto, descripto
anteriormente, el GA se encontrdé con una realidad diferen-
te a la esperada, y ello condujo a que el proyecto sufriera
ciertas modificaciones, principalmente, vinculadas a la es-
trategia de insercién en el mercado estadounidense. Esto
fue advertido durante la participacion del Consorcio en la
High Point de 2007.

Las principales conclusiones de esta visita fueron: |) nece-
sidad de redisenar los modelos de muebles presentados,
sin incluir cocina y closet, ya que en EE.UU. pertenece al
sector de la construccion; Il) constatacion de que existe un
gran mercado de madera reciclada, lo cual representaria
una ventaja competitiva para CoOEMMA, en términos de las
escalas que se manejan; Ill) necesidad de establecer citas
previas con los futuros clientes, para ingresar al mercado
de los EE.UU. y vender en High Point. Asimismo, resultaria
vital poseer vendedores especializados. Para esto, se ha
conseguido una empresa representante/vendedor que ac-
tué de guia para la elaboracion del producto a fabricar, apo-
yandolos con su estructura comercial y con su experiencia;
IV) se fij6 como estrategia presentar en High Point 2008 los
productos que sean seleccionados por la firma represen-
tante, en su piso de exposicion, con las citas acordadas con
los clientes.

A partir de estas observaciones, el grupo en su conjunto
estuvo de acuerdo en modificar la estrategia planteada, sin
abandonar el objetivo inicial basado en la apertura e inser-
cion de los productos CoEMMA en el mercado norteameri-
cano a partir de la integracion productiva.

Luego de la participacion del Consorcio en la ediciéon de
marzo de 2008 de la feria High Point, se fijaron nuevas me-
tas de trabajo mediante el logro de una serie de érdenes de
compra por parte de la firma Williams Sonoma Inc (Pottery
Barn EE.UU.), quienes demandaron la provision de mesas
rusticas fabricadas en madera de ciprés y con acondiciona-
mientos especificos para un primer embarque de treintidos
mesas.

Este primer embarque de los productos se remitié a EE.UU
en el mes de abril de 2008, observando el mismo algunas
dificultades de cumplimiento en cuanto a detalles de termi-
nacion, acabado (o lustre), dispositivos y uniones, acondicio-
namiento unitario, acondicionamiento y empaque por con-
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juntos, etc. De las treintidos mesas enviadas se selecciona-
ron so6lo veintidds en condiciones de ser comercializadas en
el mercado, mientras que el resto fue descartado por poseer
defectos de terminacion y acondicionamiento.

El grupo observo que, si bien tanto la madera utilizada como
la mano de obra y caracteristicas generales del producto
eran las adecuadas, resultaba imprescindible mejorar las
terminaciones del mueble y su embalaje, lo cual sélo podia
obtenerse mediante la tecnificacion.

En funcion de esta problematica, CoOEMMA formulé un pro-
yecto de inversion que fue cofinanciado por el Programa
a través de su linea de ANR. El objetivo central del pro-
yecto, consistié en el armado de una nave especialmente
dedicada a la etapa de terminacién de amoblamientos, con
tecnologia de ultima generacién, que aportara una correcta
metodologia de aseguramiento de la calidad.

Este equipamiento permitié al grupo mejorar su proceso de
produccidn, interviniendo en una etapa sumamente critica y
especializada del sector, que afectaba fuertemente la cali-
dad del producto, su precio y, en definitiva, su productividad.

La puesta en marcha de este proyecto implicé para el Con-
sorcio contar con una fuente de innovacién en la actividad,
en la medida en que incorpord nuevas tecnologias y proce-
sos productivos, amplié su capacidad instalada, incorpord
calidad en el acabado (lustre), capacitdé personal y generd
una fuerte articulacion inter-empresaria. También es impor-
tante destacar las mejoras en las condiciones de produc-
cion, medioambientales y de seguridad e higiene, que, en
conjunto, significaron una incorporacion de valor agregado
al bien final.

El nuevo centro de lustre implicé para CoOEMMA un avance
significativo en el proceso de producciéon integrando verti-
calmente a las firmas que participan en este proyecto.

Los beneficios a los que se arribd con el mismo abarcaron a
todos sus integrantes, dado que la mejora de los procesos,
en este caso lustre (o finish), ademas de mejorar la calidad
de los productos, por ejemplo, también posibilité al grupo
indagar en mercados mas exigentes, donde se aprecia que
el aporte del equipamiento otorga un derrame a las PyMEs
del emprendimiento.

Para esta primera experiencia de integracion productiva, las
etapas de produccion quedaron asignadas de la siguiente
manera: una de las empresas se ocup6 del mecanizado
de la materia prima y el embalaje final del producto; otra del
agujereado y el frezado; una tercera del agujereado de las
fajas; la actividad de la terminacion se asigné a otra empre-



say la supervisién de la totalidad del trabajo quedd en ma-
nos de otro integrante del grupo. Una de las empresas no
intervino en este proceso de produccién ya que se dedica a
la tapiceria, por lo cual, no se integraba al rubro de fabrica-
cion de mesas -actividad a la que estaba dedicada en ese
entonces-.

Paralelamente a este proceso, el Consorcio ha tomado la
decision de utilizar la marca CoEMMA, tanto para el merca-
do local como exterior, y ya la ha registrado. Asi mismo, se
ha conformado legalmente como consorcio luego de casi
siete anos de existencia como grupo y ha desarrollado su
imagen institucional, pagina web y definido su folleteria.

Los empresarios del grupo han destacado y valorado el tra-
bajo conjunto y el apoyo del Programa, habiendo afirmado
que, individualmente, nunca se hubieran animado ni alcan-
zado los logros presentes.

Por ultimo cabe destacaar que el grupo conté con el apoyo
de diversas instituciones y organismos estatales, entre los
que se destacan La Federacion Argentina de la Industria
del Mueble y Afines (FAIMA) y la Camara de Fabricantes de
Muebles, Tapiceria y Afines de Argentina (CAFyDMA) que
coordinaron la participacion de las empresas en High Point
a escala nacional y articularon la participacion de CoEM-
MA en la misma. El Gobierno de la provincia de Buenos
Aires intervino brindando asistencia técnica desde su area
de Distritos Productivos de la Subsecretaria de Industria,
Comercio y Mineria del Ministerio de la Produccion, y apoyo
la participacion en High Point. Por ultimo, la municipalidad
de General San Martin facilité sus instalaciones para las re-
uniones habituales del grupo y sus convocatorias.

Grupo Asociativo Carpinteros de Bovril

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo Carpinteros de Bovril, ubicado en la
localidad de Bovril, Provincia de Entre Rios, esta confor-
mado por cinco microempresas industriales. Las empresas
guardan diferencias respecto a la cantidad y variedad de
productos que ofrecen, entre los que se pueden nombrar:
muebles rusticos de algarrobo, aberturas en maderas duras
y en todo tipo de maderas, y equipamiento rural en maderas
duras. Asu vez, aun siendo todas microempresas, cada una
posee su taller de trabajo, de diversos tamanos relativos, y
utiliza maquinaria particular.

Es necesario destacar que en la localidad de Bovril —que
cuenta con una poblacion de 8.000 habitantes- existian, en
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2009, mas de veinte empresas dedicadas a la carpinteria de
muebles de algarrobo, contandose entre ellas las principa-
les empresas de la provincia. De alli, que el desarrollo del
sector en la cuidad ha tenido un impacto mas que significa-
tivo en la generacion de empleo local, tanto directa como
indirectamente.

Un fuerte antecedente de cooperacion entre las empresas
de la cuidad fue la firma del Protocolo de Bovril en 2005,
que represento un intento por comenzar a transitar el cami-
no hacia la creacién de una Camara de Carpinteros en la
ciudad. Alli participaron las cinco empresas que conforman
el grupo, que tomaron el liderazgo local intentando llevar
adelante el proyecto. A partir de ese momento, se crearon
lazos de confianza y cooperacion, y se sentaron las bases
a partir de las cuales se potenciaria el trabajo asociativo.
Desde entonces, las empresas del grupo han participado
juntas de varias actividades como: Fitecma y Expodema en
2005; Exposur y Fedema en 2006 y en la Mesa Foresto In-
dustrial de la Provincia. Las numerosas experiencias de tra-
bajo conjunto cimentaron el camino hacia la presentacion,
en julio de 2007, de un PTA, firmando el correspondiente
Convenio Marco en agosto del mismo afio.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Como problematicas comunes a las empresas del grupo se
pudieron identificar: la insuficiencia de personal calificado,
ocasionada por la carencia de instituciones regionales de
formacion de trabajadores en la actividad, y el agotamiento
del algarrobo proveniente de montes nativos (principal ma-
teria prima). A este respecto, las previsiones mas optimis-
tas estimaban que el algarrobo se agotaria completamente
hacia el afio 2017; las mas pesimistas, sélo preveian un
abastecimiento normal de materia prima hasta 2012. Esta
situacion revestia un obstaculo mayor, en tanto todas las
carpinterias locales/regionales tenian en comun el uso in-
tensivo del algarrobo en su proceso productivo. A su vez,
su utilizacion tradicional se materializd en un aprendizaje
especifico de los productores y en un conjunto de “sabe-
res” en el uso particular de este tipo de madera que se in-
corporan al proceso productivo. Asi, a los fines de que se
lograra una modificacién sustancial en la actividad produc-
tiva, buena parte del conocimiento acumulado deberia ser
reconvertido. A su vez, también se deberia tener en cuenta
la tecnologia agregada, pues mucha de ella se construyé
a partir del trabajo basado en el algarrobo como materia
prima fundamental.

La limitante de materia prima puso en riesgo tanto la gene-
racion de stock y los niveles productivos futuros, como asi
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también la produccion corriente, debido a la imposibilidad
de que se fijaran acuerdos comerciales que aseguraran la
continuidad del flujo de producto final a colocar en determi-
nado mercado objetivo.

Por otro lado, la inexistencia de organizaciones que repre-
sentaran a las empresas del sector en la region (una ca-
mara regional, sindicatos, etc), y que implicaran instancias
organicas de confluencia y discusién de las problematicas
comunes, mermaba fuertemente la capacidad de los pro-
ductores de proteger sus intereses.

En definitiva, a fin de enfrentar la problematica relacionada
con el agotamiento del algarrobo, se planteé como princi-
pal objetivo que el grupo de carpinteros concretara accio-
nes que den lugar al inicio de una paulatina sustitucién del
algarrobo como Unica materia prima. En este sentido, se
buscaba introducir el uso de otras especies de madera dis-
ponibles en la region.

Como una solucién estratégica, surgida de una serie de
analisis y diagndsticos relevados, el grupo de empresas se
embarco en el intento de encontrar maderas alternativas,
sustitutas del algarrobo; mejorar los procesos productivos;
obtener un producto de mayor calidad, y encontrar un mer-
cado de poder adquisitivo superior, que soporte los precios
de los muebles de los niveles de la rentabilidad deseada.

El proyecto atacd simultdneamente varios problemas que
ha enfrentado el sector en la region: la ausencia de érganos
de representacion, el agotamiento de la materia prima, y
el retraso tecnoldgico relativo del sector en la region. Los
ejes sobre los que descanso el PTA fueron: |) fortalecimien-
to institucional del grupo, mediante la conformacion de una
Camara de Carpinteros de Bovril; Il) establecimiento de un
secadero para uso asociado; Ill) capacitacion en el uso de
maderas alternativas al algarrobo, y IV) mejoras conjuntas
en los procesos de produccion.

El fortalecimiento del grupo incluyé, ademas de la confor-
macion legal de una Camara de Carpinteros de Bovril, la
creacion de un reglamento para el uso de un centro de ser-
vicios comun; la realizacién de un plan de marketing, en el
que se planeaba la participacion en diversas ferias como
Expodema, y la creacion de un sitio web.

La adquisicion del secadero era uno de los puntos funda-
mentales del proyecto, ya que abria la posibilidad de tra-
bajar con maderas regionales alternativas al algarrobo, ga-
nando en calidad, disposicién (ya que se podria contar con
un flujo constante de provision de la misma), y mejorando
el control de costos de adquisicion. Por otra parte, también
permitiria mayores variaciones en los disefios, al generar un
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producto mas moderno, de produccion seriada y con mayor
valor agregado.

A su vez, la adquisicidon del secadero implicaba la realiza-
cion de capacitaciones, por un lado, en técnicas de secado,
aprendizaje en técnicas de seleccion y serrado de maderas,
y, por otro lado, de capacitaciones en gestion. Entre estas
ultimas se incluyen técnicas en gestion de costos, de recur-
sos humanos y comerciales. También se programo la con-
tratacion de servicios de consultoria para la incorporacion
de nuevos disefios para los muebles.

Finalmente, con la mejora de los procesos productivos se
buscaba ganar en eficiencia reduciendo costos, riesgos la-
borales, deterioro de maquinarias, y permitiendo un mejor
aprovechamiento de las materias primas. Se imponia asi el
replanteo del lay-out de los talleres.

No debe dejar de destacarse que en el proyecto colabora-
ron la Secretaria de la Produccion de Entre Rios, que aporté
el stand en Expodema, y el INTI, en su division de Madera y
Mueble, brindando asistencia técnica.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

Habiendo finalizado formalmente el PTA en julio de 2008,
en este apartado se hara un breve repaso de las activida-
des realizas por el grupo, a fin de dimensionar los logros
alcanzados.

Con respecto al primer eje del PTA, “el fortalecimiento insti-
tucional del grupo”, se optd por constituir una Sociedad de
Hecho, que presentaria las ventajas de ser susceptible de
poseer derechos y contraer obligaciones, asi como también
podria ser beneficiaria de proyectos de financiamiento esta-
tal. El contrato social se firmé con fecha 19 de diciembre de
2007, debidamente protocolizado.

A su vez, se elaboré un reglamento de uso interno, en el
que fueron fijadas las responsabilidades y obligaciones de
cada uno de los miembros del GA. También se detallaron
alli todas las cuestiones relativas al mantenimiento y funcio-
namiento del secadero de uso comun.

En cuanto a la conformacién de la Camara de Carpinteros
regional, se recibié una invitacién para integrarla en conjun-
to a carpinteros de Concordia y Crespo. Esta actividad que-
doé pendiente de realizacién, debido a que los integrantes
del grupo consideraron que deberia existir un sélido motivo
de conformacién, de manera que las acciones que se desa-
rrollaran tendieran a reflejar necesidades concretas.



La participacion del grupo en numerosos eventos, como
por ejemplo la Feria Internacional del Mueble y la Madera,
dio cuenta del alto grado de integracion alcanzado. Por otro
lado, el caso Carpinteros de Bovril, ademas de haber apa-
recido en publicaciones de la revista ASORA (Asociacion
de Fabricantes y Representantes de Maquinas, Equipos y
Herramientas para la Industria Maderera), fue expuesto, a
tra vés del coordinador, en el 17° Congreso Nacional de
profesionales de Ciencias Econdmicas en Cérdoba; en el 5°
Foro Permanente para la promocién y uso de la madera en
la Universidad de Concepcion del Uruguay (Entre Rios), y
en la 2° Feria de carpinteros de Salto Grande Concordia. En
muchas de ellas, el prototipo confeccionado asociativamen-
te fue presentado publicamente. Resulté altamente positivo
el hecho de que estas acciones de promocion permitieran
generar contactos con potenciales clientes y proveedores.
De hecho, las empresas del grupo se contactaron con pro-
veedores de maderas e insumos (como ceras Yy lijas), los
que, por un lado, han formado a las empresas en la utiliza-
cion de los mismos con mas rendimiento, y, a la vez, han
incentivado al grupo a comprar en forma asociativa para
conseguir bonificaciones de precios. Para agilizar estos
nuevos contactos con clientes y proveedores, y como parte
de la estrategia comercial, en febrero de 2008, se registro el
dominio de la pagina web.

Para el establecimiento del secadero de uso comun el grupo
accedid en febrero de 2008 a la segunda linea de financia-
miento, a partir de la cual se obtuvo la asignacién de ANR
para llevar a cabo el Proyecto de Inversion. La adquisicion
del secadero permitié iniciar la transicién desde el algarrobo
hacia otras maderas.

Ademas de la compra del secadero, en el proyecto se inclu-
yeron una serie de actividades relacionadas directamente
con la instalacién del mismo, tales como: adecuaciéon del
emplazamiento; construcciéon de la camara y la oficina; ad-
quisicion del equipo de gas a granel y aquellas relacionadas
con la puesta a punto y pruebas. A su vez, se contraté a un
disefiador industrial, quien estuvo a cargo de la confeccion
de un prototipo de muebles diferenciales que lleva el nom-
bre de linea “El Caudillo”.

Con respecto a la capacitacion, mediante la articulacion del
Programa con el INTI, y considerando las necesidades del
GA, fueron programadas diversas actividades. Entre ellas
se destacaron: aprendizaje de técnicas de secado (cinco
operarios capacitados); técnicas de seleccion y aserrado de
maderas (todos los operarios capacitados), y disefio (todos
los operarios capacitados).

Asu vez, durante la ejecucion del PTAlos integrantes del GA
recibieron varias capacitaciones relacionadas con la ges-
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tion (costos, recursos humanos, comerciales, etc), las que
fueron dictadas por el coordinador del grupo.

La mejora y adecuacion de los procesos de produccion vi-
gentes a las nuevas circunstancias, que en muchos casos
implica cambios radicales, ha constituido la barrera cultural
mas importante del grupo y el mayor desafio, debido a que
las técnicas utilizadas se encuentran fuertemente arraiga-
das en los productores locales.

En pos de la consecucion del objetivo perseguido, se rea-
lizaron viajes de conocimiento a Formosa y Chaco. Alli se
tuvo contacto con talleres, organismos publicos y centros
tecnoldgicos que difundieron entre los integrantes del GA
alternativas de construccion y de empleo de las maquinas
que se han adquirido, que permiten acelerar procesos o es-
tandarizar el tipo de materia prima a utilizar. Por otro lado,
las visitas realizadas posibilitaron el estudio de nuevos di-
sefios, y han abierto nuevas alternativas de fabricacion.
Por ejemplo, mediante técnicas de finger-joint se podrian
fabricar tableros con recortes, que luego serian usados
para partes de muebles con gran aceptacion en la deman-
da. Esto permitiria aprovechar al maximo la materia prima,
como asi también se contaria con madera normalizada. Aun
cuando este proceso deberia perfeccionarse, se ha avanza-
do mucho en este sentido.

Los objetivos del grupo, a mediados de 2009, se establecie-
ron en torno a dos ejes. El primero de ellos fue la adquisicion
de la maquinaria que les permitiera utilizar los desechos de
la madera a través de la confeccion de tableros, que a su
vez pueden ser reutilizados para la confeccion de muebles.
Ademas, la elaboracion de tableros a partir de los desechos
de la madera tendria un impacto medioambiental muy posi-
tivo, dado que se evitaria su venta a los hornos de ladrillos
para ser quemados. El segundo objetivo del grupo consis-
tié en la instalacion de un aserradero comun en el mismo
predio donde se ubicaria el secadero, con el fin de generar
ingresos, consolidarse e ir abarcando cada vez mas etapas
de la cadena de valor. En este sentido, se podria afirmar
que el replanteo del lay-out, constituye un objetivo pendien-
te de consecucion.

En suma, el trabajo realizado ha tendido al progreso no sélo
de la actividad que se desarrolla de manera individual, sino
a la consolidacién de un GA que se dedica a la produccion
de muebles de madera con gran potencial expansivo hacia
las otras etapas de la cadena de valor. No es trivial el fuerte
hincapié que se ha puesto en las actividades de capacita-
cion, demostrando el gran compromiso asumido respecto
de modificar el patron productivo de las empresas de la ciu-
dad. La busqueda de una paulatina sustitucion del algarro-
bo como Unica materia prima, ampliando el uso a otras es-
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especies de madera disponibles en la regién, manifesté no
solo la prevision del grupo sino también la busqueda de di-
versificacion del modelo productivo que se venia utilizan-
do. Los procesos de reconversion en el uso de las materias
primas se volvieron cada vez mas relevantes a lo largo de
todo el sector foresto industrial, en tanto el agotamiento en
el mediano plazo de los recursos naturales forestales, ha
sido un problema de dimensiones nacionales. En este sen-
tido, el caso de los Carpinteros de Bovril, adoptd una impor-
tancia mayuscula, en cuanto ha constituido un ejemplo de
cémo un pequeio grupo de productores, a través del tra-
bajo asociativo, lograron enfrentar una amenaza concreta
cuya superacién implicaba necesariamente romper con una
l6gica productiva fuertemente arraigada en la regién por el
trabajo de varias generaciones de carpinteros.

Grupo Asociativo Carpinteros de Crespo

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo Carpinteros Unidos de Crespo, esta
integrado por cinco microempresas industriales, ubicadas
en la localidad de Crespo, Provincia de Entre Rios, dedi-
cadas a la fabricacién de mobiliario en general, abarcando
su produccion desde escaleras y sillas, hasta muebles de
cocina y oficina. Las microempresas guardan diferencias en
cuanto a tamafo de los talleres de trabajo, tecnologia de la
produccién aplicada, stock, materiales y productos elabora-
dos. Por otro lado, todas las microempresas que integran
al grupo tienen un limitado alcance, llegando sus productos
s6lo a los mercados local y/o regional. A su vez, ninguna
de las empresas considera que su perfil tecnoldgico sea de
avanzada.

El grupo surgié como tal a partir de la crisis econdmica y
social de 2001 respondiendo a una convocatoria del “Plan
Estratégico” de la ciudad de Crespo (PECRE). En principio,
el grupo se conformé para dedicarse a la fabricacion de ju-
guetes de madera.

Asociativamente, el grupo recibié asistencia financiera de
Fomicro (linea de Banco Nacion gestionada por la SEPYME)
en el afio 2004. Los fondos se utilizaron para adquirir una
magquinaria utilizada en la fabricacion de juguetes de ma-
dera. Entre las demas actividades realizadas se destaca-
ron: el lanzamiento de productos artesanales de calidad,
la participacion en ferias comerciales, la publicidad de los
productos ofrecidos y los contactos comerciales generados.
Los resultados alcanzados a través del trabajo grupal, se
manifestaron a partir del reconocimiento de sus pares y de
la comunidad en su conjunto.
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Con la posterior evolucion de la economia, el grupo encard
un cambio en la actividad desarrollada, en particular, debido
al crecimiento del sector de la construcciéon de viviendas.
Adicionalmente, la gran oferta de productos de jugueteria
importados de China a precios muy bajos actué como factor
negativo en el desarrollo de la actividad. Por esta razon, el
grupo decidié dedicarse exclusivamente a lo que demanda-
ba la industria de la construccién: puertas, ventanas, amo-
blamiento de cocina, escaleras, placares, etc.

En 2006, surgi6 la iniciativa de comenzar a producir en for-
ma conjunta uno o dos de los productos: amoblamientos
de cocinas y/o puertas placa. De acuerdo a reuniones de
negocios en exposiciones, conversaciones informales con
profesionales de la construccion, empresas constructoras y
vendedores de materiales para la construccién y, ademas,
teniendo en cuenta entre otros factores a: los recursos del
grupo, la demanda enfrentada, la competencia, los precios
y la calidad de la produccioén, se concluyé que la puerta pla-
ca era el producto con mayor potencial de crecimiento a los
fines de encarar un nuevo proyecto productivo.

Con el objetivo de operativizar lo antedicho, el grupo se con-
tacté con el Programa en mayo de 2007, a través del Centro
Comercial Industrial y Agropecuario de Crespo (Asociacion
Civil, integrada por socios de distintas ramas, que brinda
servicios varios entre los que se destacan capacitacion y
bases de datos), firmando el Convenio Marco en febrero
de 2008.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

El objetivo general del proyecto consistio en integrar la pro-
duccién de las empresas asociadas, generando una linea
de puertas placas de calidad, que pueda cubrir las exigen-
cias del mercado. Concretar esta asociacion implicaria or-
ganizar una estructura complementaria destinada a mejorar
el proceso productivo de cada una de las microempresas
integrantes, sin que estas pierdan su individualidad econo-
mica y juridica. El beneficio para cada una de las partes
intervinientes, incluirian las ventajas resultantes de la coor-
dinacioén y racionalizacion de tareas, equipo y personal, el
acceso a mercados en los que no podrian ingresar indivi-
dualmente, y la formacién de redes de aprendizaje conjunto.

La especializacion y estandarizacion de la produccion posi-
bilitaria el aprovechamiento de los recursos humanos y me-
joraria el uso de los materiales, potenciando las practicas
de fabricacion y comercializacién conjunta. Disefar, fabricar
y comercializar en forma asociativa un producto de buena
calidad, permitiria un mayor volumen de produccién con re-



duccién de costos y acceso a otros mercados que deman-
dan mas volumenes y son mas exigentes en términos de
calidad.

Para tal fin, se determinaron cinco ejes a partir de los cuales
se organiz6 el PTA: |) formalizar y fortalecer el GA; II) estu-
diar el mercado de puertas placas; Ill) disefar la produccion
en serie; IV) implementar un programa de calidad y, V) de-
sarrollar un plan de capacitacion.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

Con el objetivo de formalizar y fortalecer al GA, se conformd
una Sociedad de Hecho y su correspondiente contrato so-
cial. Ademas, atentos a la necesidad de afianzar el trabajo
asociativo y delimitar las responsabilidades y obligaciones
de todos los integrantes del grupo, se redacté un Regla-
mento Interno de funcionamiento, que pretendia adaptarse
en funcion de las sugerencias de técnicos del INTI Concep-
cion del Uruguay.

Con posterioridad, dada la importancia de organizar las
actividades productivas que llevarian a la consecucion del
objetivo final, el grupo elaboré un Manual de Procedimiento
que complemento las tematicas fijadas en el mencionado
Reglamento Interno. Este documento también fue elabo-
rado con la colaboracion técnica de asesores del INTI de
Concepcion del Uruguay.

El grupo, a través de la Subsecretaria de Industria de Entre
Rios, se contacté con el Grupo Asociativo Carpinteros de
Bovril, con el que se compartieron experiencias relaciona-
das con los antecedentes en el trabajo asociativo, asi como
también las problematicas sectoriales compartidas. De es-
tos encuentros surgid la iniciativa de conformar una camara
regional de microempresas de la industria maderera y la
propuesta de realizar capacitaciones en escuelas industria-
les de la provincia.

Asimismo, se reforzaron vinculos con el INTA local y la
Municipalidad de Crespo, con el objeto de contactarse con
otros grupos asociativos y coordinar actividades conjuntas
entre el area de produccién de la Municipalidad de Crespo,
Carpinteros Unidos y Centro Comercial Industrial y Agrope-
cuario.

Por otro lado, se llevo a cabo un estudio de mercado con el
objetivo de indagar sobre las potencialidades de la comer-
cializacion de puertas placas con el disefio y calidad de las
ofrecidas por el grupo en las provincias de Cordoba, Santa
Fe y Entre Rios.

ANEXO 1

El GA solicitd asesoramiento y presupuesto a cuatro consul-
toras, resolviendo que el estudio sea realizado por el coor-
dinador del Grupo Carpinteros de Bovril. Con el estudio se
ha corroborado que el mercado de la construccion local y
regional al cual se pretende acceder, requiere de una pro-
duccion de calidad superior. En cuanto al perfil de la deman-
da, si bien la mayoria de los consumidores se inclina por el
precio bajo, hay otros dispuestos a abonar un mayor precio
por bienes de calidad y disefio diferenciados. Justamente,
es a este nicho de mercado al que se pretendié satisfacer
con lo producido por el GA. En cuanto a lo que pensaba el
grupo, para ellos: “las oportunidades derivan de que las
grandes fabricas de puertas placa carecen de mano de obra
calificada, por lo que el producto final tiene serias falencias.
El mercado de la ciudad de Rosario ofrece las mejores po-
sibilidades”.

Con respecto al disefio de puertas placas, se trabajé en
la confeccion de los planos correspondientes teniendo en
consideracion los materiales, accesorios y colores a utilizar.
El prototipo fue desarrollado por uno de los integrantes del
GA en funcién de los requerimientos del mercado. Sobre
la base de los prototipos realizados, se ajustaron determi-
nados detalles que hacen a un menor costo, manteniendo
la calidad alcanzada. El prototipo final fue exhibido en los
posibles mercados, ganando adeptos debido a la calidad de
la materia prima utilizada, con lo que se logré un excelente
producto final. Por otro lado, como una caracteristica dis-
tintiva del grupo, los empresarios supieron incorporar a los
productos elaborados una serie de accesorios cuyo objetivo
fue satisfacer las necesidades de la potencial demanda.

En particular, las puertas placas que el grupo pretendio lan-
zar al mercado se diferenciarian de la competencia en lo
que respecta a la calidad y disefio, creando a partir de ellas
las ventajas competitivas del grupo. De acuerdo con los
prototipos ya desarrollados, el producto final se caracterizé
por ser macizo y consistente, de excelente calidad en cerra-
dura, herrajes y pegado, asegurando mayor durabilidad. El
relleno de las puertas consistio en un panal de fibrofacil que
permite hacer mas solido el producto.

Con el objetivo de avanzar en la etapa productiva, se delimi-
taron las especificaciones técnicas y division de tareas por
empresas, las cuales se encuentran desarrolladas en el Ma-
nual de Procedimiento; las actividades asignadas entre los
talleres fueron la fabricacion de marcos, encolado y coloca-
cion de cantoneras, fabricacion de bastidores con entrama-
dos, armado final, abisagrado, enfoliado y almacenamiento.
Estas acciones estuvieron sujetas a la verificacion por parte
de los técnicos del INTI -Concepcién de Uruguay-, a partir
del relevamiento, diagnostico y proyeccion de la capacidad
productiva de los talleres.
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Se identificaron los sitios de instalacion de los equipos exis-
tentes, actividad que también conté con el asesoramiento de
técnicos del INTI. Luego se confeccionaron planos para los
distintos talleres que compondrian la linea de produccion, a
fin de describir y evaluar distintas alternativas de espacios
en los cuales se ubicarian las herramientas y maquinarias
existentes y aquellas que el grupo considerd necesario in-
corporar para la produccién conjunta de puertas placas.

En funcién de lo anterior, con fecha 1° de marzo de 2009, el
grupo accedié a la linea de ANR para la compra de maqui-
naria. EI ANR tuvo como destino la compra de una sierra sin
fin, una prensa hidraulica para 50 puertas, una escuadrado-
ra y una lijadora de contacto doble banda. Estas maquinas
fueron instaladas en los diferentes talleres de acuerdo con
el tamafio, comodidad y divisién de tareas asignadas aso-
ciativamente y permitieron, en principio, una capacidad de
fabricaciéon mensual de 300 puertas placas. La incorpora-
cion de nuevas maquinas y herramientas fue vital para las
empresas del grupo, quienes fabricaban casi exclusivamen-
te de manera artesanal con maquinarias de tecnologia ob-
soleta. El ANR permitié que las empresas del grupo ganen
competitividad conjuntamente.

En referencia a la calidad del producto, el objetivo central
fue el de garantizar que los procesos realizados conduzcan
a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los
clientes. De ahi que el grupo pretenda trabajar en la imple-
mentacion del Programa de Aseguramiento de la Calidad,
que consistio en el disefio del sistema de gestiéon para la
fabricacion de puertas.

Los avances alcanzados en la calidad y mantenimiento se
encuentran plasmados en el Manual de Procedimiento ela-
borado por el GA. Los logros alcanzados sumados a las
capacitaciones que se pretendieron realizar, hicieron posi-
ble que el grupo considere sentadas las bases para la im-
plementacion de un sistema de calidad, que responda a los
requerimientos minimos solicitados por el mercado.

Por otro lado, se determiné que las necesidades de capaci-
tacion del grupo radicaban en: I) gestion administrativa mi-
croempresaria, 1) procesos de produccioén, determinacion y
control de estandares de calidad, a ser dictado por el INTI, y
III) comercializacion de productos elaborados.

La primera de las capacitaciones fue dictada, durante el pe-
riodo de ejecucion del PTA, por la Universidad Autdbnoma
de Entre Rios (UADER). Para dar cumplimiento a las dos
restantes, el grupo solicitd presupuestos sobre estudios de
procesos, implementacion de Hablan, aseguramientos de
calidad, programa 5 S Sol, herramientas de mejora, elimi-
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nacion de muda, planificacion de produccion, fijacion de
precios y comercializacion.

En suma, el grupo como tal ha sido ejemplo de las ventajas
que otorga el trabajo en conjunto. Cada uno de los integran-
tes del grupo ha tenido un cabal conocimiento no sélo de las
problematicas globales, sino también de las que aquejaron
a cada uno de sus integrantes en las actividades desarrolla-
das individualmente. Se ha creado un ambiente de continuo
intercambio de experiencias e ideas y un feedback Uutil e
interesante para la generacion de sinergias que apuntaron
a consolidar el trabajo asociativo.

Finalmente, como altamente positivo es necesario remarcar
la articulacién generada entre el GA y las diferentes insti-
tuciones y organismos publicos, que han complementado
las actividades pactadas durante el afio de trabajo asociati-
vo. Se conto con el apoyo del Centro Comercial Industrial y
Agropecuario Crespo, el que aportd contactos y entrevistas
con otras instituciones y las instalaciones para la realiza-
cion de las reuniones grupales; la Municipalidad de Crespo,
que aportd recursos para gastos de traslado, viaticos para
rondas de negocios y ferias; la UADER y la Escuela Técni-
ca General San Martin, instituciones que brindaron valioso
asesoramiento técnico de profesionales, y capacitacion de
operarios; la Secretaria de la Produccion de Entre Rios,
mediante el contacto con los organizadores de diferentes
eventos comerciales-publicitarios, y el INTI, que realizé las
actividades de capacitacion ya mencionadas.

Grupo Asociativo de Industrias Metalmecanicas
Asociadas — IMA

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo de Industrias Metalmecanicas Aso-
ciadas (IMA) esta compuesto por cinco micro y pequefias
empresas del sector metalmecanica, radicadas en los de-
partamentos de Godoy Cruz, Lujan de Cuyo, Guaymallén
y Ciudad de Mendoza, Provincia de Mendoza. Su actividad
se centra, principalmente, en la fabricacion de maquinas,
equipos y repuestos para el sector vitivinicola y, en conjun-
to, emplean mas de cincuenta personas.

Las empresas poseen gran experiencia en la actividad, na-
cieron como proveedores de la industria vitivinicola de la
Provincia de Mendoza desarrollando, de manera individual,
diferentes maquinarias y equipos, entre las que se desta-
can: las tolvas receptoras y separadoras de orujo y hollejo,
filtros, prensas, bombas, enfriadoras, sistema de caferias



0 piping en acero inoxidable para los trasvases internos de
jugo de uva y vino, envasadoras, sistema de transporte in-
terno y de despacho.

La idea de integracién productiva surgio a partir de algunas
experiencias de participacion conjunta en ciertos negocios y
eventos de promocién comercial, como la Feria Expometal-
mecanica de Mendoza (desde 2002), misiones comerciales
externas al Sur de Brasil, Santa Cruz de la Sierra en Bolivia
y 52 Regioén de Chile. Asi, el grupo supo detectar demandas
de servicios integrales, fundamentalmente para la industria
vitivinicola, aunque también para la industria olivicola y de
conservas, percibiendo que el trabajo asociativo constituiria
una posibilidad cierta de desarrollo y crecimiento. El traba-
jo en conjunto no sélo les permitiria ampliar sus lineas de
produccién para satisfacer mayores demandas, sino que
también les posibilitaria ofrecer soluciones integrales, muy
demandadas en los paises limitrofes. De esta manera, una
de las principales ventajas competitivas de la asociatividad
vendria dada por la complementacién productiva de las em-
presas que aspiraban a generar una linea de produccion
integral y la consecuente posibilidad de brindar servicios de
postventa a sus clientes.

Es importante precisar una demanda puntual identificada
por IMA en uno de sus mercados objetivo, a saber la region
de Bento Gonzalvez del Sur de Brasil. Esta region, en sus
primeros pasos en el desarrollo del sector vitivinicola, con-
taba con 250 bodegas en construccion, cuyas capacidades
de produccion vinica las posicionaban en el mercado como
empresas medianas a chicas (hasta 1 millon de litros de
capacidad). Este tamafio, equivalente al de las bodegas del
mercado de origen del grupo, posibilitaria la introduccién de
las maquinarias mendocinas en el mercado brasilero. Las
bodegas brasileras se proveen de maquinarias y equipos
de origen europeo, principalmente italiano y francés que,
si bien ofrecen excelentes oportunidades de financiacion,
sus tamafos y volumenes de produccion son mas grandes
a las necesidades del pequefio bodeguero brasilero. Esto
obliga a la adaptacién de esas maquinarias a la escala
del mercado citado. Es precisamente esta cuestion, la que
abriria una gran oportunidad de negocio a los empresarios
metalmecanicos mendocinos y que fuera detectada por sus
integrantes.

Fue gracias al conocimiento mutuo y a las demandas insa-
tisfechas detectadas en el mercado latinoamericano, que las
industrias metalmecanicas mendocinas decidieron encarar
un proyecto asociativo horizontal que las integre y poten-
cie, al ofrecer una solucién integral a sus clientes actuales
y potenciales. Estos elementos concluyentes, dieron origen
a IMA en el afio 2007, momento en que el grupo inicié sus
primeros contactos entre si con la perspectiva de concretar
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un trabajo asociativo, fundamentado en la posibilidad de de-
sarrollar una linea integral de produccién gracias a las altas
posibilidades de complementarse entre si.

Desde su incipiente formacion, el grupo conté con el apoyo
de diversas instituciones publicas y privadas del ambito pro-
vincial, como ser la Asociacion de Industriales metalirgicos
de Mendoza (ASINMET), el Instituto Tecnoldgico Universi-
tario (ITU) de la Facultad de Ingenieria de la Universidad
Nacional de Cuyo (UNCuyo) y el Instituto para el Desarrollo
Industrial, Tecnoldgico y de Servicios de Mendoza (IDITS),
Agencia de Desarrollo Productivo de la provincia, integrante
de la Red de Agencias de la SEPYME.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Como se menciond anteriormente, las empresas del gru-
po identificaban, como una problematica, la imposibilidad
de concretar mayores negocios de exportacion de mane-
ra individual, al no contar con un servicio integral o planta
“llave en mano”, demandada por sus potenciales clientes
de Latinoamérica. Desde el punto de vista asociativo, se
comprendié que sus principales limitaciones derivaban de
su reciente constitucion como grupo, ante lo cual, los em-
presarios se propusieron acciones especificas para avanzar
en este sentido.

De este modo, el primer paso consistié en formular un PTA,
para el cual contaron con la asistencia técnica del Progra-
may del IDITS, durante los meses de julio y agosto de 2008.
Como resultado, en noviembre de ese afio, el grupo definid
un objetivo general asociativo, consistente en explotar al
maximo la complementariedad existente entre las empre-
sas metalmecanicas del grupo, mediante la consolidacion
de una oferta conjunta de bienes y servicios que brinde “so-
luciones integrales” para el equipamiento y mantenimiento
de bodegas, plantas olivicolas y de conserva.

Afin de concretarlo, surgieron las siguientes lineas de traba-
jo conjunto: 1) fortalecer al GA en su organizacion interna; Il)
profesionalizar los planteles gerenciales y los mandos me-
dios de las PyMEs del grupo; Ill) identificar y avanzar sobre
nuevos mercados en el exterior del pais (Sur de Brasil Zona
de Bento Gonzalvez; Santa Cruz de la Sierra en Bolivia y
52 Region de Chile) sin descartar mercados internos; 1V)
desarrollar una oferta grupal e integral de bienes y servicios
de base metalmecanica y V) apoyar el desarrollo de nuevos
procesos y productos por parte de las empresas del grupo.

En el marco del desarrollo de las actividades del PTA, hasta
marzo de 2009 el grupo decidio: elaborar un reglamento in-
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terno que contemple responsabilidades especificas para
cada miembro, gestionar recursos propios y ante organis-
mos gubernamentales -de los diferentes niveles- y realizar
visitas periodicas de reconocimiento a las plantas industria-
les y talleres de cada miembro. Es decir, se trato de consen-
suar criterios y establecer reglas comunes que enmarcaran
el accionar de cada empresa en la dinamica grupal.

Es dable sefialar que, bajo el trabajo asociativo descrip-
to cada empresario abriria sus puertas ante los demas y
compartiria los detalles sobre la forma en que organiza su
proceso productivo, los limites que enfrenta y los beneficios
que ha logrado a partir de determinadas decisiones en re-
lacion al proceso. Como contrapartida, se esperaria que los
visitantes contribuyan con su experiencia a la superacion
de algunos de los problemas que enfrentaba el local, como
asi también, recoger ideas utiles para redefinir aspectos
débiles de sus propios procesos. Este trabajo basado en
la cooperacion, no solo fortaleceria los vinculos del grupo,
sino que también permitiria identificar debilidades particu-
lares y generales tanto tecnoldgicas como de gestion, las
cuales serian resueltas a través de cursos especificos de
capacitacion.

A ello se sumaria la asignacion, por cada empresa, de un
equipo técnico y profesional que cuente con la disponibili-
dad de tiempo que exige el logro de los objetivos del PTAY,
al mismo tiempo, que contribuya a la sustentabilidad de la
estrategia asociativa en el mediano y largo plazo.

Por otro lado, ha sido planteada la gestion de fondos para
desarrollar investigacion y analisis de mercado en los po-
tenciales destinos de exportacion conjunta (Brasil, Bolivia 'y
Chile). Esta accion, permitiria determinar los mercados cuya
factibilidad de atencion y rentabilidad resultase mas conve-
niente a los intereses de IMA, y que por otro lado, brindaria
los lineamientos para desarrollar un plan de marketing acor-
de. El objetivo inmediato de los estudios de mercado era el
de identificar los aspectos cuantitativos y cualitativos de las
demandas relevadas por los empresarios.

La siguiente instancia supuso la definicion de la oferta gru-
pal, es decir, la seleccion de productos y servicios que mas
se ajusten a esa demanda insatisfecha, sin perder de vista
el objetivo general de ofrecer una “solucion integral”. Tal de-
finicién obligaria a establecer estandares para la integra-
cion tecnoldgica y productiva entre las empresas del grupo.
Ademas, exigiria resolver la cuestion logistica vinculada a
la oferta de servicios de montaje y mantenimiento de los
equipos y maquinarias colocados en los tres potenciales
mercados objetivos.
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Paralelamente, el grupo trabajaria en la definicion de un
plan de marketing (folleteria, informacion digitalizada, cam-
pafia de difusion) y en el establecimiento de canales de
venta. Para ello, inicialmente se previé el armado de una
pagina web que permita publicitar la oferta conjunta y ge-
nerar contactos con posibles compradores en los mercados
seleccionados, para luego identificar y gestionar posibles
representantes, ya sea como empleados del grupo o como
socios locales, con equipos, repuestos y servicios técnicos
de postventa.

Finalmente, IMA ha propuesto identificar las posibles de-
bilidades en las areas de ingenieria o de los sectores de
produccién de las empresas con la perspectiva de ir orga-
nizando en el futuro un equipo de investigacion y desarrollo
(I+D) que apoye a los integrantes.

Como se observa, existié una alta correspondencia entre
las limitaciones identificadas por el grupo y los objetivos y
actividades propuestas. IMA consideré que, con la aplica-
cion de su PTA, se abria la posibilidad de que las empresas
mendocinas ofrezcan servicios de asesoramiento, montaje,
puesta en marcha y mantenimiento de los equipos provistos
en forma conjunta, incrementando por esta via el nivel de los
negocios concretados y una consecuente disminuciéon de
los costos y economias de escala gracias a la asociatividad.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

El grupo realizé importantes avances en su consolidacién
grupal. El primer paso se refirid a su organizacion interna,
donde los referentes de cada empresa definieron la perio-
dicidad de sus encuentros y la aprobacién de su reglamento
interno, en febrero de 2005. Asimismo, el grupo definié que
era necesario constituir un fondo comin monetario para fi-
nanciar diversas actividades, concretando asi la gestion de
recursos propios.

Por otro lado, con la asistencia de la Fundacién Pro Men-
doza, IMA organizo, en el mes de febrero, una misién co-
mercial inversa con una empresa boliviana que visité la pro-
vincia de Mendoza y que habia sido contactada por una de
las empresas del grupo en la ultima edicion de la feria Ex-
poCruz en Santa Cruz de la Sierra (2008). El representante
boliviano recorrié junto al coordinador del grupo cada una
de las empresas de IMAYy, a partir de este encuentro, el gru-
po resolvié participar de las dos ferias mas importantes de
Bolivia, Feicobol y ExpoCruz, con el apoyo de la empresa
boliviana Cormagq, posible representante en este destino.



Asimismo, el grupo ha decidido que, hasta que se seleccio-
nen nuevos perfiles para esta tarea, el gestor comercial sea
el propio coordinador, ya que cuenta con gran experiencia
en el tema.

Otro aspecto a sefalar, relacionado al trabajo del coordina-
dor, quien ha realizado visitas quincenales a las empresas
del grupo para identificar las debilidades de gestion empre-
saria tanto a nivel gerencial como en los mandos medios.
El incipiente resultado, indicaria que las empresas poseen
limitaciones en la calificacion de sus técnicos y necesidades
de incorporar tecnologia y bienes de capital con la perspec-
tiva de responder a un posible incremento de la demanda
gracias a las gestiones asociativas. Sobre las necesida-
des de capacitacion del personal empleado tanto técnico
como comercial (ventas), el coordinador se ha contactado
con el IDITS para que lo asesore sobre la oferta disponible
de programas de capacitacion. Por otro lado, también han
detectado la necesidad de que cada miembro conozca en
profundidad los procesos productivos de cada uno en vistas
a la futura integracion productiva.

Otro aspecto a destacar, es el hecho de que IMA ha definido
su imagen institucional y se encontraria elaborando el folle-
to asociativo y los lineamientos de su pagina web en la que
difundiran su oferta grupal.

Respecto a la realizacion de los estudios de mercado, IMA
solicitaria presupuestos para los tres mercados selecciona-
dos (Brasil, Bolivia y Chile). A fin de concretarlos, el grupo
solicitara al Programa un ANR, al mismo tiempo se inclui-
ra el desarrollo de un plan de marketing. En este sentido,
el coordinador se ha contactado con diversas instituciones
que podrian realizar los estudios, como ser la Fundacién del
Banco Credicoop y la Fundacion ProMendoza. El resultado
verificable esperado en el corto plazo, es determinar la facti-
bilidad de acceso a estos mercados y, en el mediano plazo,
la eleccion de representantes o socios locales de IMA en
cada uno de los destinos.

Es importante mencionar que, uno de los miembros de IMA
cuenta con una oficina comercial en Chile, la cual ha sido
puesta a disposicidon del grupo para realizar las acciones
asociativas en ese destino. En cuanto al mercado brasilefio,
la Fundacién ProMendoza ha contactado al grupo con su
representante en el sur de ese pais, a fin de ir sondean-
do los aspectos formales para una futura insercion en ese
mercado.

Por ultimo, el grupo ha avanzado en la identificacion de sus
debilidades en el area de ingenieria y de sus sectores de
produccion, con la perspectiva de integrar en el futuro un
area de 1+D para apoyar nuevos desarrollos.

ANEXO 1

Como puede observarse, si bien aun les resta avanzar en
una serie de actividades necesarias para concretar su obje-
tivo inicial (fundamentalmente la realizacion empirica de los
estudios de mercado y la definicién de los estandares para
la integracion tecnoldgica y productiva), a Marzo del 2009
las empresas del grupo IMA han dado importantes pasos en
el cumplimiento de las actividades previstas en el PTA.

NUEVAS TECNOLOGIAS
Grupo Asociativo Software de Rosario

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

La puesta en marcha como GA, de las MiPyMEs del sector
software ubicadas en Rosario y ciudades aledafas, se ini-
ci6 a partir del contacto con el Programa en diciembre de
2006. El grupo se integro, en su origen, por nueve micro
y/o pequefias empresas, pero con el correr del tiempo se
fue modificando dicha conformacién. Las actividades que
realizan las empresas del grupo son numerosas y variadas,
tales como: soluciones técnicas informaticas a varios sec-
tores de la region (comercial, industrial, agropecuario, enti-
dades gubernamentales, entre otros); servicios de distinta
indole, desarrollos de sistemas, consultoria informatica, se-
guridad, comunicaciones, implementaciones y servicio de
soporte especializado, servicio de soluciones informaticas
para gestion empresarial, entre otros.

En conjunto, el grupo de empresas tienen entre treinta y
siete y cuarenta empleados, la mayoria especializados o
con oficio, y en algunos casos profesionales. El mayor por-
centaje de sus servicios y/o productos tienen alcance local,
aunque también es relevante el porcentaje de ventas des-
tinadas al mercado provincial. Sélo dos empresas de las
ocho incursionan en el mercado internacional, exportando
el 10% de su produccion.

La mayoria de las empresas del grupo se encuentran situa-
das en la ciudad de Rosario, tercera ciudad en importancia
respecto al nivel de poblacién en el pais y con uno de polos
informaticos nacionales mas importantes. Se han instalado
alli grandes empresas del sector motivadas por las carac-
teristicas de la ciudad y, ademas, por la cercania a Buenos
Aires y por el nodo de conectividad dentro del MERCOSUR
a través de la hidrovia Paraguay-Parana. La caracteristica
peculiar de esta ciudad es que alberga una gran variedad
de actividades industriales, comerciales, financieras y agri-
colas, representando un mercado estratégico para las em-
presas de software. La potencialidad del mercado se cris-
taliza en la existencia de un mercado amplio y variado, con
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grandes posibilidades para el desarrollo de soluciones a
distintos tipos de empresas vinculadas a la industria y espe-
cialmente al agro. A su vez, la ciudad cuenta con un elevado
nivel de calificacion de recursos humanos .

Muchas de las universidades dictan carreras relacionadas
con el sector Software y Servicios Informaticos (SSI), lo cual
facilita la instalacion de empresas de software, teniendo en
cuenta que es una industria que requiere trabajo altamente
capacitado 2.

El proceso de conformacion del Cluster TIC’s Rosario se dio
a partir del relevamiento de las necesidades y posibilidades
que presentaban las empresas del grupo, evidenciadas en
un analisis FODA que fue elaborado en la primera reunién
realizada con el equipo técnico del Programa. A partir de
esta experiencia, se generd un espacio para que los empre-
sarios, mediante reuniones semanales, discutieran sobre
posibles vias de desarrollo del grupo. En este sentido, las
empresas declararon compartir aquellos factores que afec-
taban negativamente al desarrollo de sus actividades y con-
sideraron la posibilidad de enfrentarlos mediante el trabajo
en colectivo. El hecho de ser empresas de similar tamafo
ubicadas en un mismo espacio, les brindaria cierta homoge-
neidad en sus necesidades y problemas.

A su vez, fue la identificacion de necesidades comunes la
que contribuyé a que los empresarios comenzaran a tener
una mayor vision de desarrollo como grupo, ya que crecid
la valoracion de las ganancias que se podrian obtener de la
asociatividad. Con esta légica, se buscaron redes de apoyo
que fomentaran la creacion de lazos de aprendizaje conjun-
to. Un aspecto a resaltar es que, desde esta primera etapa,
se tuvo una conexion estrecha con la UTN de Rosario para
las actividades de capacitacion y, mediante su Fundacion,
para la participacion activa de la Universidad en el grupo.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Como fue mencionado, a partir de la realizacion de un diag-
nostico FODA con el equipo del Programa, surgieron los
puntos, caracteristicas y problematicas centrales comunes
a las empresas del grupo, entre ellas: 1) importancia de la
capacitacion para empleados y directivos; Il) desarrollo con-
junto de productos; Ill) unificacién de lenguajes para el de-

sarrollo informatico; 1V) desarrollo de un help desk (mesa
de ayuda) compartido; V) estudios de mercado, disefio de
una marca propia del grupo incluyendo logo, sitio web, fo-
lleteria.

En comparacién con otros sectores, el de software no pre-
senta altos costos causados por requerimientos de tecno-
logia dura. Sin embargo, si bien el acceso a la tecnologia
necesaria no parecié ser un inconveniente de importancia
para las empresas del grupo, si lo fue el acceso al personal
capacitado. Conseguir profesionales en este sector en parti-
cular, de por si, es una tarea dificil y muchas veces una vez
formados los técnicos migran a las empresas de mayor en-
vergadura. Por lo tanto, la falta de una tactica para retener
al personal capacitado ha provocado que el empresario sea
reticente a invertir en este aspecto. Por esto, la opinién ge-
neral del grupo fue que la preocupacion en el corto plazo no
fuera conseguir vender mas, sino realizar una capacitacion
conjunta que abarataria los costos de acceso a la misma 'y
ver la posibilidad de que, al participar de un GA, con mayor
estructura, los técnicos tendrian mas incentivos a perma-
necer en las empresas.

Asi, la necesidad de retener de una manera mas efectiva al
personal calificado (calificacidon que muchas veces se crea
en el ambito de la propia empresa), de desarrollar un pro-
ducto de una mayor elaboracién y de ofrecer un mejor servi-
cio de post-venta, llevaron a que rapidamente se entendiera
a la cooperaciéon con empresas similares como la via para
aumentar su grado de competitividad.

Adicionalmente a la resolucién de las necesidades comu-
nes, el alto grado de cooperacion entre las empresas tam-
bién se reflejo en el hecho de que se abrieran a la posibi-
lidad de redireccionar los productos que venian ofreciendo
para promover otros que sean de desarrollo conjunto. El
ejemplo mas evidente fue el producto “gobierno electréni-
co”, del que la mayoria de las empresas ya ofrecia alguna
parte individualmente.

El grupo culminé con el primer PTA en mayo de 2008 v, si
bien no cumplio el objetivo general propuesto (desarrollar en
forma asociada productos y procesos productivosmde soft-
ware), ha logrado avanzar en otros importantes aspectos:
fortalecimiento asociativo; formalizacion institucional; afian-
zar la vinculacion entre las empresas, y con el gobierno y
las universidades; capacitaciones; concretar una misién co-

22 5e estima que el 15% de la poblacién de la ciudad cuenta con estudios universitarios (Lopez (2008), “La industria de Software y Servicios Informaticos Argentina. Tenden-

cias, factores de competitividad y clusters”).

23 Existen un ndmero elevado de universidades, entre las que se destacan: Universidad Nacional de Rosario, Universidad Tecnoldgica Nacional, Universidad Catdlica Argenti-
na, Universidad Austral, Universidad del Centro Educativo Latinoamericano y Universidad Abierta Interamericana.

98



mercial a Barcelona (apoyada por ProArgentina); y la ha-
bilitacion de espacios para la vinculacién entre empresas;
entre otros.

El cumplimiento del objetivo general, se vié afectado por el
escaso conocimiento previo de las empresas del grupo y el
hecho de haberse planteado un objetivo demasiado ambi-
cioso. A pesar de esto, el grupo ha valorado significativa-
mente su participacion en el Programa, ya que posibilito la
creacion de un espacio valido y reconocido para mejorar la
performance de las empresas y posibilitd, al mismo tiempo,
el acceso a otros programas de promocion y ayuda tanto a
nivel provincial como nacional. Por estas razones, el grupo
decidi6 presentarse nuevamente ante Programa, mediante
el desarrollo de un nuevo PTA, mas acorde a sus nuevas
capacidades y necesidades.

Asi, en diciembre de 2008, se dio comienzo a una nueva
etapa del grupo, con el objetivo de que las empresas incor-
poren nuevos conocimientos y practicas en temas técnicos
y gerenciales a la vida de las empresas. Para este nuevo
ciclo, producto del aprendizaje conjunto, las empresas ya
han definido su visién como grupo, el estado deseado al
que aspiran alcanzar en los préximos afios:

“Ser un espacio institucional de alta densidad de participa-
cion, que canalice las inquietudes y necesidades de orden
gremial, comercial y de capacitacion gerencial y tecnolégica
de las empresas desarrolladoras de software y servicios in-
formaticos que integran la organizacion”.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

Entre los logros que se obtuvieron en el cumplimiento del
primer PTA, se destaca la dinamica que el grupo ha alcan-
zado y el espiritu de asociacion y cooperacion que se ha
desarrollado entre los miembros del mismo. Durante el taller
de cierre que se realizé al finalizar el primer PTA, cada uno
de los representantes de las empresas hicieron explicita
la importancia que tuvo el Programa en la conformacion y
consolidacion del grupo. En este sentido, los logros alcan-
zados implicaron un fuerte impulso para la continuidad del
proceso de asociacion, siendo posible percibir la relevancia
dada por cada empresa a la necesidad del trabajo conjunto,
lo que resultd fuente y catalizador de grandes potenciali-
dades individuales. De hecho, uno de los aspectos que lo
demuestra, es la creacion de una Asociacion Civil Cluster
TIC’s Rosario, que permitié que se desarrollen como grupo
y que, en el futuro, este tipo de trabajo conjunto siga siendo
empleado junto con nuevas empresas del sector que de-
seen incorporarse.

ANEXO 1

No hay dudas, dado el aprendizaje y crecimiento que han
experimentado las empresas, de que el grupo poseeria
grandes oportunidades y posibilidades de cumplimiento de
este segundo PTA. De hecho, la intencién de desarrollar
en el futuro proyectos comunes emanados de las propias
empresas, da cuenta de que el grupo tiende a pensarse a
si mismo como tal.

Grupo Asociativo Mendoza Software Factory

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo Mendoza Software Factory (MSF), esta
conformado por cinco micro y pequefas empresas de la ciu-
dad de Mendoza constituidas legalmente como sociedades
anonimas. Si bien las mismas se encuentran relacionadas
con la industria del SSI, cuentan con tecnologias heterogé-
neas y se concentran en diferentes mercados.

Las empresas que conforman el MSF brindan servicios y
productos informaticos orientados a multiples areas, tales
como: agricultura, educacion, gobierno, industria, petréleo,
salud, telecomunicaciones, turismo y vitivinicultura. Ademas
de los servicios de software factory, poseen un area comple-
mentaria de desarrollo de soluciones integrales que ofrece:
I) hardware (servidores, sistemas de back up, puestos de
trabajo, equipamiento para comunicaciones); Il) software de
base (sistemas operativos para servidores, sistemas ope-
rativos para puestos de trabajo, motores de base de datos,
servidores de aplicacion); 1) ingenieria en redes (disefio e
instalacion de cableado estructurado certificado, diagnésti-
co de rendimiento de redes, redes privadas virtuales, disefio
e instalacion de redes inalambricas, disefio e instalacion de
dispositivos de conectividad ad hoc, etc); IV) internet (desa-
rrollo de area e-business); V) entrenamiento y capacitacion
(herramientas y procesos informaticos, informatica a nivel
gerencial y directivo, coaching de disefio y desarrollo tec-
nolégico); y VI) gestion de tecnologias de informacion y co-
municaciones (disefio de planes estratégicos tecnoldgicos,
auditorias informaticas, seguridad informatica, inteligencia
de negocios).

Con una antigliedad promedio de quince afios operando en
el mercado interno y de dos afios en el externo, las em-
presas del grupo, en conjunto, emplean a mas de 160 pro-
fesionales. Su proximidad al centro académico, constituido
por ocho universidades tanto publicas como privadas, les
facilita, aunque no de manera total, contar con jévenes pro-
fesionales y estudiantes para cubrir las necesidades de alta
capacitacion de los recursos humanos (RRHH), una tarea
nada sencilla debido a la fuerte competencia de las grandes
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empresas que buscan captarlos. A su vez, las empresas del
grupo MSF se encuentran en una provincia en la que el sec-
tor SSI se halla bastante desarrollado: el sector en Mendoza
empleaba -en el afio 2006- un total de 3.700 personas que,
de acuerdo con su nivel de calificacién, estaba conformado
por post-graduados (6%), universitarios (47%) y técnicos
(26%) (IDITS, Mendoza).

Los origenes del grupo MSF se remontan al afio 2004
cuando, frente a la necesidad de resolver problematicas
comunes que afectaban a estas MiPyMEs con orientacion
exportadora, decidieron asociarse para alcanzar una escala
adecuada que les permitiria operar en el mercado externo.
Decidieron, entonces, conformar un consorcio de exporta-
cion de manera de poder cubrir una gama mas amplia de
oferta de bienes y productos vy, por lo tanto, mejorar el posi-
cionamiento de las empresas en el exterior. Asi, en el afio
2007, el grupo quedd legalmente constituido como Mendo-
za Software Factory S.A.

En el Documento “Plan Estratégico: Sector Tecnologias
de la Informacion y de la Comunicacion. Mendoza, 2006,
elaborado por IDITS, se sefiala que “...el desarrollo de la
industria TIC's en la provincia se considera estratégico
dado que su aplicacién contribuye a la mejora del resto de
los sectores productivos y de servicios”. Dicha perspectiva
estratégica, se complementé con la iniciativa del gobierno
provincial de apoyar la conformacion del Consorcio de Co-
operacion para la Exportacion de Software y Servicios In-
formaticos MSF.

Previo al contacto con la SEPyYME, el grupo ya habia ac-
cedido con éxito a los siguientes programas de apoyo a
los exportadores: Programa PAS (Fundacién ProMendo-
za) y Programa PyMEXPORTA (Fundacion ProMendoza).
Debidoba estas experiencias, al momento de comenzar el
PTA existia una relacién de asociatividad previa entre las
empresas del grupo. Con el correr del tiempo, los lazos de
confianza se fueron afianzando progresivamente y el GA se
fue consolidando.

Problematicas y Objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Las empresas del consorcio advirtieron distintos obstacu-
los que se presentaban al momento de encarar un proyecto
exportador individualmente. Entre ellos, se destacaban los
siguientes: ) falta de mano de obra capacitada en gestion,
operatoria y herramientas asociadas al comercio exterior; Il)
el bajo posicionamiento de sus marcas a nivel internacional;
IIl) los elevados costos de promocion en el exterior; IV) la
falta de conocimiento sobre aspectos legales, impositivos y
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organismos de promocion presentes en el mercado externo;
y V) los altos costos de capacitacion en las herramientas in-
formaticas requeridas por la industria de desarrollo de soft-
ware. Frente a estas problematicas, las empresas confiaron
en la estrategia asociativa para penetrar y consolidarse en
los mercados externos.

En julio de 2007, con el objetivo de fortalecer el grado de
asociatividad en el grupo (luego de participar conjuntamen-
te en programas de apoyo a la exportacion), se comenzo
con la ejecucion del primer PTA. El objetivo general plan-
teado fue: “lograr la consolidacion en el mercado interna-
cional como proveedores de Software Factory y productos
en el area de servicios informaticos, acorde a los estanda-
res internacionales”. Para ello, se propusieron cumplir con
los siguientes objetivos especificos: 1) realizar un analisis
de los mercados externos y elaborar un Plan Comercial y
de Marketing; 1) lograr que las empresas de MSF cumplan
con los requisitos para adherir al régimen que establece la
Ley 25.922 de Promocion del Software; Ill) capacitar a los
RRHH para la gestion y operatoria de comercio exterior, asi
como en las herramientas informaticas requeridas en los
mercados externos para el desarrollo e implementacion de
SSI; y IV) certificar normas de calidad exigidas en los mer-
cados internacionales.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

El GA MSF finaliz6é su PTA en mayo de 2008. Durante los
meses de trabajo, mostré un desempefio dinamico que re-
dundo en el cumplimiento de los objetivos sefalados ante-
riormente.

En relacion al componente de “desarrollo de mercado”, el
grupo avanzo en la identificacion de los mercados objetivos
(Espafia y Chile) y, a partir del analisis de las caracteristicas
que presentaban los mismos; y las ventajas competitivas
del grupo frente a sus competidores, se definié la estrategia
de penetracion en ellos.

A través del estudio realizado, se conocieron las principales
fortalezas y oportunidades del grupo, a saber: cercania con
los centros de formacién de RRHH, el precio competitivo
de la mano de obra, la cercania geografica al mercado de
Chile y la experiencia en el desarrollo de software para algu-
nos mercados en particular. Por otro lado, para consolidar el
posicionamiento en estos mercados, también se realizaron
dos rondas de negocios en Chile y, a su vez, se conformd
una sociedad andénima para trabajar en dicho pais. En re-
lacion con Espafia, se realiz6 un viaje para promocionar el
consorcio MSF.



Acerca del componente legal, el grupo obtuvo la personeria
juridica Mendoza Software Factory S.A. Con esta formali-
zacion, se buscaba la adhesion al régimen que establece la
Ley de Promocion del Software. Para ello, desde el Progra-
ma, en colaboracion con la Subsecretaria de Industria, se
organizé un seminario para informarles a los empresarios
del grupo las caracteristicas y condiciones que deberian re-
unir para poder aplicar este régimen. Si bien este objetivo
no lo han podido cumplir todas las empresas del grupo, al
finalizar el PTA una de ellas ya se encontraba gozando de
los beneficios que otorga la mencionada ley.

Respecto al componente de capacitacion, se planearon
capacitaciones técnicas en distintos lenguajes de progra-
macion (PMIy UML), herramientas que se requieren para
acceder a los mercados externos.

El grupo también ha avanzado en el componente de certi-
ficacion. Algunas empresas han logrado certificar bajo las
normas ISO 9001:2000.

En general, el grupo ha sido exitoso en la ejecucion del PTA,
favoreciendo el cumplimiento de los objetivos planteados.
Sin duda, los factores claves que han contribuido al buen
desempefio del grupo han sido la experiencia asociativa
previa, la fuerte vinculacion existente entre las empresas
del grupo, las reuniones periddicas mantenidas, el estable-
cimiento de acuerdos y alianzas con entidades intermedias
representativas del sector (CESSI; Camara de Informatica
del Interior — CIDI-; Camara de Empresas Tecnoldgicas de
Mendoza- CaTeM-) y la vinculacion con instituciones y or-
ganismos que brindan apoyo al sector y a grupos exporta-
dores (por ejemplo, ProMendoza).

Por estos motivos, y debido al interés del grupo de seguir
trabajando grupalmente y profundizar los resultados obteni-
dos, desde el Programa se ha considerado esencial darle
continuidad a la tarea emprendida a través del desarrollo de
un nuevo PTA. Asi, en enero de 2009, las empresas comen-
zaron a ejecutar el segundo PTA en el que se ha plantea-
do un objetivo claramente superador: “desarrollar nuevos
productos (replicables) acordes a los estandares nacionales
e internacionales con el objetivo de comercializarlos en el
mercado interno y externo”.

Para ello, se han propuesto trabajar en: |) la consolidacion
de la presencia del consorcio MSF en Chile, Il) capacitacio-
nes en areas de desarrollo de software y comercio exterior,
IIl) continuar con las gestiones necesarias para que las em-
presas del grupo posean o mantengan la certificacion de
las normas ISO 9001:2001 y 1V) el desarrollo de nuevos
productos adaptados a las necesidades de la demanda na-
cional y mundial.

ANEXO 1

En relacion con esto ultimo, es interesante destacar que el
grupo se ha propuesto desarrollar un centro tecnolégico vir-
tual que les permitiria dictar capacitaciones y brindar aseso-
ria post-venta para los productos y/o servicios que ofrecen
las empresas del grupo, asi como también utilizarlo como
observatorio tecnolégico en donde se puedan investigar las
ultimas tendencias del sector SSI.

Por ultimo, nos interesa destacar que, si bien el segundo
PTA a julio de 2009 se encuentra en ejecucion, dada la tra-
yectoria del grupo y el compromiso que han presentado sus
empresarios, es dable considerar que existen altas probabi-
lidades de cumplimiento de los objetivos propuestos.

Grupo Asociativo Software de Neuquén

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

En sus comienzos, hacia mediados de 2007, el Grupo Aso-
ciativo Software de Neuquén estaba conformado por dieci-
siete MiPyMEs. Como consecuencia del gran desempefio
alcancanzado durante el primer afio de trabajo, se han su-
mado nuevas empresas, quedando constituido por vientiun
emprendimientos relacionados con el sector SSI.

Las empresas que integran el grupo trabajan en los siguien-
tes segmentos de SSI: sistemas de gestion comercial ERP,
CRM, Contable, know how vy transferencia de tecnologia,
servicios de internet, desarrollos de web, ademas de capa-
citacion técnica y profesional. Alguna de estas actividades,
se encuentran destinadas, principalmente, a los mercados
del sector petrolero, fruti-horticola, comercio y servicios,
transporte y, en menor medida, al sector publico. Se trata
de empresas de entre uno y cinco empleados, en muchos
casos con mas de tres afios de funcionamiento empresarial
y con una facturacion anual que, en general, no supera los $
500 mil anuales (segun datos de Centro Pyme Neuquén).

La iniciativa para la conformacién del grupo fue impulsada
por la direccion del Centro Pyme de Neuquén, quien realizd
los primeros contactos con el Programa. Como punto de
partida para identificar las problematicas comunes a este
numeroso grupo de micro y pequefias empresas, se realizé
un diagnostico FODA, a partir del cual se pudieron determi-
nar de manera clara los objetivos que debian plantearse a
fin de lograr el desarrollo del grupo dentro del contexto en el
que se encontraba.

En la primera presentacion, las empresas del cluster identifi-

caron varios problemas comunes. Si bien en muchos casos
las empresas competian entre si en los mismos segmen-
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tos del mercado, también sufrian las problematicas propias
del sector y aquellas derivadas del pequefio tamafio de las
mismas.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Entre las problematicas con las que se enfrentaban las
empresas individuales, antes de la conformacion del gru-
po, se pueden mencionar: I) dificultades en la obtencion de
personal calificado, 1) existencia de una débil articulacion
con el sistema educativo en general (secundario, terciario y
universitario), 1) falta de certificacion de calidad de los pro-
ductos y/o servicios brindados, 1V) limitado conocimiento de
los mercados externos y V) bajos niveles de asociatividad
existentes.

En la provincia del Neuquén, las empresas de SSI en ge-
neral cuentan con acceso a personal capacitado, parte de
los cuales realizan sus estudios en la Universidad Nacional
del Comahue o en la sede de la Universidad Tecnoldgica
Nacional, sin embargo, existen ciertos inconvenientes en el
mercado laboral del sector. Como producto de la falta de
canales de comunicacion institucionalizados entre el sector
empresario, la universidad y los institutos de educacion ter-
ciaria y secundaria, existia —y aun subsiste— un claro déficit
de trabajadores formados y actualizados en programacion.
Ala vez, las empresas coincidian en los altos costos resul-
tantes de la formacion interna a la empresa y de los riesgos
de desercién del personal atraido por grandes empresas
ubicadas en la zona, en especial, aquellas relacionadas con
el sector hidrocarburifero. A esto, se sumaban las debilida-
des que se identificaban en cuanto a gestién empresarial,
debido a que el perfil de los empresarios del sector estaba
mas orientado hacia los aspectos técnicos que al ejercicio
de funciones y tareas comerciales.

Adicionalmente, los empresarios también poseian un limi-
tado conocimiento de los mercados externos. No estaban
claramente determinadas las posibilidades de exportacion
para las empresas y habia una escasa participacion de em-
presas neuquinas de Tecnologia e Informacion en ferias y
exposiciones nacionales e internacionales.

Frente a estas limitaciones, y con el objetivo de paliar las
dificultades que se le presentaban a estas empresas traba-
jando de manera aislada, las empresas de software de Neu-
quén decidieron reunirse constituyendo un GA para llevar
adelante un proyecto de desarrollo conjunto.

La iniciativa para la conformacion del grupo partié, como ya
fue mencionado, desde la Agencia Regional de Desarrollo
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Productivo Centro Pyme. A partir de su union, el grupo to-
mo dos cursos, uno de introduccién a la calidad y otro de
formulacion de proyectos FONTAR (Fondo Tecnoldgico Ar-
gentino); y, con el apoyo del Programa, se confecciond un
proyecto integral de desarrollo.

El proyecto presentado se componia de diversos puntos que
surgieron como respuesta a la intencion de superar las limitacio-
nes detectadas y crear capacidades competitivas perdurables.

En primer lugar, se buscd mejorar la calidad del software
producido por las empresas del grupo. Ademas, se proyectd
iniciar un proceso de certificacion que tuviera una correla-
cion con el grado de maduracion de las empresas. Con la
certificacion, se pretendia acceder a mercados nacionales e
internacionales altamente exigentes, lo que permitiria apro-
vechar ventajas de diferenciacion de oferta. Las empresas
deseaban, ademas, lograr un ordenamiento interno y una
gestidon por procesos, en busqueda de una mejora de pro-
duccioén continua a lo largo de toda la cadena de valor.

En segundo lugar, se proyectd mejorar los niveles de capa-
citacion del personal de las empresas, con énfasis en los
procesos de gestidon y comercializacion. Se disefid un es-
quema de capacitaciones que abarcaba los dos primeros
trimestres del proyecto, orientado en JAVA, Project Mana-
ger, gestion empresarial y plan de negocios. La capacita-
cion conjunta permitiria ir en el sentido de la superacién de
los limites impuestos por los altos costos de la produccion
individual y daria lugar a un aprendizaje de gestion del Gru-
po Asociativo. El grupo conto con el apoyo del Centro Pyme
tanto para el desarrollo de las actividades de capacitacion,
como asi también para las actividades de folleteria, disefio
de paginas web y de la imagen corporativa, otros de los
objetivos planteados por el grupo.

En tercer lugar, el proyecto contemplaba el apoyo al grupo
en la apertura de nuevos mercados mediante el acompa-
fAamiento a ferias y exposiciones, rondas de negocios con
empresas compradoras locales acordes a la actividad de
las mismas, y la conformacion de, al menos, un grupo de
exportacion de software.

En cuarto lugar, se procuré promover la asociatividad entre
las empresas para consolidar el grupo. Se cred un regla-
mento interno donde se establecieron: |) derechos y obliga-
ciones; Il) condiciones para la admision de nuevos socios;
I) procedimientos de resolucién de conflictos; IV) mecanis-
mos decisorios ya sea mediante consenso o votacion y V)
organos de gestion que articulen sobre aspectos tales como
la frecuencia de las reuniones o el manejo de la caja ope-
rativa. Paralelamente, se realizaron reuniones tendientes a
afianzar los vinculos interpersonales entre los miembros.



En quinto lugar, y en conexion con el objetivo de consoli-
dar la asociatividad, el proyecto contemplaba la creacion de
una identidad propia del grupo que posibilitaria una buena
promocién hacia el exterior. Fue asi, como surgié el nombre
de Asociacién de Empresas Infotecnologicas Neuquino Pa-
tagoénicas Infotech.

Por ultimo, el proyecto también incluia la intenciéon de esta-
blecer canales de comunicacion con el entorno social, pu-
blico, académico y con proveedores de conectividad. Para
ello, se planed formular una propuesta a instituciones edu-
cativas para definir los perfiles de trabajadores requeridos
por las empresas y el mercado.

Para continuar con la resolucién de las problematicas de-
tectadas, y en pos de continuar con la tarea emprendida,
el GA presento6 un nuevo PTA que entrd en vigencia a partir
del 1° de noviembre de 2008. El objetivo principal que se
planted, en concordancia con el primer PTA, fue: “Brindar
apoyo a las empresas SSI de la provincia del Neuquén, de
acuerdo con el plan integral de actividades que apuntan a
mejorar la competitividad. Se busca contribuir y fortalecer
las actividades del Cluster, a partir del trabajo realizado
durante la primera parte del proyecto, generando sinergias
que permitan abrir nuevas oportunidades de negocios”.

Para cumplir con esta meta, el grupo se ha planteado los
siguientes objetivos especificos: |) actualizar el “mapa de
empresas” propuesto en el primer PTA, como asi también
el reglamento que fue creado e implementado en el afio an-
terior de trabajo asociativo; Il) realizar un analisis de la de-
manda, mediante encuestas y analisis sectorial; 1) desarro-
llar un programa de calidad de productos de software para
la exportacion; V) desarrollar una norma de competencias
profesionales para los recursos humanos que se desempe-
fien en las empresas de software; V) concretar actividades
de capacitacion (técnica de herramientas de software y de
gestion); VI) fomentar el cluster mediante una campafa de
marketing y posicionamiento de la marca “Cluster Infotech”
y VII) mantener relacion con las instituciones involucradas
con el sector (Universidad, CESSI, INTA, entre otras).

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

De acuerdo con los indicadores de cumplimiento del primer
proyecto presentado, que culminé el 30 de junio de 2008, el
GA cumplio con el 89% de los componentes del PTA, mos-
trando que el resultado fue sumamente positivo.

Entre los inconvenientes encontrados, se destacaron: por
un lado, la alta cantidad de empresas que conforman el gru-
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po, la cual dificulta la organizacién, los encuentros y el dise-
fo de politicas comunes; y, la generacion de nuevos nego-
cios. Entre las causas de esta ultima problematica, se pudo
identificar la heterogeneidad en los senderos de crecimiento
de las empresas, que dificultan los procesos de integracion
y la busqueda conjunta de oportunidades de negocios.

Entre los logros alcanzados, se destacan la division del tra-
bajo en distintas comisiones -muestra de la maduracién y
del grado de confianza que se ha alcanzado a lo largo de
la practica en comun-, la capacitacion y la certificacion de
calidad. Gracias a esta dinamica, el grupo ha elaborado un
catalogo de los distintos servicios que proveen las empre-
sas involucradas, a fin de tener un panorama completo de
la oferta producible por las mismas y poder exponerlo con
claridad hacia potenciales clientes en ferias y exposiciones.
Paralelamente, varias empresas han logrado avanzar en su
proceso de implementacion de Sistemas de Gestion de Ca-
lidad ISO 9001/2000, mientras que otras estan iniciando el
proceso de certificacion con el apoyo del Centro Pyme.

Al mismo tiempo, el grupo se habia planteado el objetivo de
comenzar a participar en eventos y rondas de negocios, lo
cual fue realizado a lo largo del afio de trabajo en distintas
oportunidades: ExpoSEPYME 2007, Jornadas Norpatagoni-
cas, 2° Foro Nacional de Experiencia del Sector TIC’s, ron-
das de negocios con organizaciones vinculadas y V Jornada
TIC’s: “Uso de la TIC’s para la mejora de la competitividad
de las PyMEs".

También ha sido importante la vinculacién que el grupo es-
tablecio con distintas instituciones y/o organismos relacio-
nados con el sector TIC's.

En conclusion, el grupo ha avanzado significativamente ob-
teniendo grandes logros en todos sus objetivos propuestos.
Si bien tuvieron que afrontar algunos problemas vinculados
con el hecho de ser un grupo muy numeroso, puede vislum-
brarse que gracias al trabajo asociativo cuenta con grandes
proyecciones hacia el futuro. Esto se refleja, por un lado,
en el hecho de que, al finalizar el primer PTA, fueron varias
las empresas interesadas en incorporarse a esta forma de
trabajo y, por otro lado, en el interés del grupo en continuar
con la labor emprendida a través de la presentacion de un
plan de trabajo con objetivos superadores.

Grupo Asociativo Polo Tecnolégico Chaco

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo Polo Tecnolégico Chaco esta constitu-
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ido por nueve microempresas que ofrecen una amplia gama
de servicios de software enfocadas, principalmente, al mer-
cado nacional. La naturaleza de las empresas que integran
el grupo se asemeja a las caracteristicas que adopta el sec-
tor en la region Nordeste del pais (NEA). Alli, la produccion
de SSI esta esencialmente conformada por micro y peque-
flas empresas que brindan diversos productos y servicios,
tales como: off shore, software factory, insourcing, desarrollo
de aplicaciones a medida, desarrollo y comercializacion de
productos propios, asesoramiento y consultoria tecnologi-
ca, capacitacion, etc. En esta linea, la industria del software
se destaca por poseer un alto potencial para generar valor
agregado y crear puestos de trabajo de mejor calidad tanto
dentro del sector, como asi también en otros sectores que
incorporen dichos productos en sus procesos productivos.
Asi, no debe perderse de vista la relevancia del apoyo a
este grupo, en tanto promueve el desarrollo general de las
economias regionales en el NEA.

Las actividades desarrolladas por estas empresas son, en
su mayoria, servicios TIC’s orientados a las soluciones de
informatica para terceros, aunque también puede destacar-
se el desarrollo de plataformas y la instalacion de progra-
mas. Los emprendimientos individuales son relativamente
jévenes y surgieron, basicamente, del espiritu emprendedor
de sus fundadores. Ninguno poseia, al momento de comen-
zar el proyecto, mas de diez empleados, y el nivel de fac-
turacion no alcanzaba los dos millones de pesos, tratando-
se, por lo tanto, de pequefias firmas®. La principal ventaja
competitiva del grupo se relacionaba con la capacitacion de
sus RR.HH., formados en centros de estudios regionales,
tales como la Facultad Regional Resistencia de la UTN y la
Universidad Nacional del Nordeste (UNNE).

A mediados de 2005, este grupo de empresas de SSI deci-
dié asociarse y crear un Polo Tecnoldgico que les permitiera
potenciar sus capacidades y mejorar sus servicios. Dicha
Asociacion, surgio de la inquietud de las propias empresas
y de su busqueda por aprovechar las ventajas de la asocia-
tividad frente a la realidad que se les presentaba. A partir de
ese momento, el grupo se ha reunido regularmente, discu-
tiendo y consensuando ideas, alineando objetivos, planifi-
cando acciones y participando en distintos eventos .

Debe destacarse que el proceso de cooperacion entre las
empresas (originado con anterioridad al inicio del proyecto)
fue oportunamente apoyado por instituciones publicas. El
gobierno de la provincia de Chaco junto con las Universida-
des de la region, prestaron valiosa ayuda, incentivando la
conformacion del grupo. A fines de 2006, el grupo comenzé
el tramite de solicitud de personeria juridica, asumiendo el
compromiso de iniciarse en el marco de un trabajo conjunto
tendiente a fortalecerse, sumar esfuerzos y trabajar coope-
rativamente. Como resultado, conformaron la Asociacion
“Polo Tecnolégico Chaco”.

En este contexto tuvo lugar la presentacion del Grupo Polo
Tecnologico Chaco al Programa, con quienes se entra en
contacto hacia marzo de 2007. En agosto de ese afio se
presento la version definitiva del PTA.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Entre las necesidades que impulsaron la conformacion del
grupo, se destacan: la urgencia por mejorar procesos orga-
nizacionales y productivos en funcion de los estandares de
calidad vigentes; la falta de calificacion de los RRHH para
poder concretar y ejecutar las oportunidades de negocios
que se les presentaban; la falta de capacidades gerenciales
y la necesidad de aumentar la rentabilidad, basandose en
mercados a los que llegaban en ese momento o mediante
el acceso a mercados.

Por otro lado, debido a la naturaleza misma de su estructu-
ra, las empresas enfrentaban importantes obstaculos para
acceder a instrumentos de apoyo. Se veian mermadas, por
tanto, sus oportunidades de crecimiento econémico-finan-
ciero y la posibilidad de aplicar, en los procesos de su in-
dustria, estrategias ligadas al desarrollo y fortalecimiento de
herramientas de gestion de calidad.

Fue a partir del trabajo asociativo y creando dinamicas que
estimularan los procesos de aprendizaje conjunto, como el
grupo resolvid: 1) enfrentar las problematicas comunes, Il)
fortalecer la cadena de valor y Ill) consolidar las interrela-

24 | as empresas que integran el Polo Tecnoldgico Chaco, en julio de 2009 emplearon conjuntamente cerca de cincuenta personas, aumentando eventualmente la demanda de

personal dependiendo de los proyectos en ejecucion.

25Entre las acciones y logros alcanzados se pueden mencionar: talleres de intercambio de experiencias con autoridades del Polo Tecnoldgico de Rosario y del Observatorio TIC's
de Buenos Aires, en Resistencia; participacidn como expositores en las Jornadas Universitarias de Tl organizadas por la UTN — FRR; participacidn en el Foro TIC's organizado por
Cancilleria en Buenos Aires; firma del convenio +MAS, por parte de siete de las nueve empresas que conforman el Polo, con la empresa Microsoft y el Ministerio de Trabajo de
la Nacion, convenio que posibilitd la donacién de Microsoft de un laboratorio de informatica para la Facultad Regional Resistencia de la UTN; participacion en el V Encuentro
Federal de la Sociedad de la informacion, organizado por el CFl en la ciudad de Corrientes; invitacion a participar como expositores en el Primer Foro Nacional de Experiencias
en el Sector TIC’s, realizado en Mar del Plata, organizacién del 7mo Encuentro CFESSI, por ejemplo.
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ciones entre las empresas. El objetivo explicito del proyec-
to era “fortalecer e incrementar la capacidad productiva del
Grupo Asociativo en la ejecucion del negocio, promoviendo
acciones tendientes al desarrollo sustentable del mismo”.
Atento a las problematicas que enfrentaba el grupo, se in-
tentaba mejorar la competitividad de las empresas a partir
de: a) estandarizacion de los procesos organizacionales y
de ingenieria de software; b) busqueda RR.HH. con mejo-
res calificacion; c) retencion de mano de obra calificada; d)
fortalecimiento de las capacidades técnicas y gerenciales
y; e) definicién de un plan de marketing que permitiera ac-
ceder a los mercados donde las empresas presentan las
mayores fortalezas.

Para ello, a lo largo del proyecto disefiado por el grupo, se
desarrollarian actividades como:

e Elanalisisdelacadenade valordelasempresasintegrantes.
e El disefio de un plan estratégico del GA.

¢ El fortalecimiento de los procesos del negocio a través de
la elaboracion e implementacion de los procedimientos
principales y secundarios en pos de estandarizar los sis-
temas de gestion.

e La realizacién de un diagnostico de las necesidades de
formacion.

¢ La implementacion de planes de formacion en tecnologias
blandas (liderazgo y conduccién de equipos de trabajo,
administracion estratégica, marketing y comercializacion,
gestion financiera), y en herramientas y metodologias de
ingenieria de software.

e La elaboracion de un Plan de Marketing y Ventas a aplicar
en el mercado objetivo identificado por el GA.

Para las actividades de formacién de RRHH y marketing y
ventas, el grupo decidié presentarse a la linea de solicitud
de ANR que ofrece el Programa.

El dinamismo interno del grupo se plasmé en la estructu-
ra de trabajo articulada para la ejecucion del presente pro-
yecto, conformada por células de trabajo en funcién de los
componentes y las actividades planificadas. Esta dinamica
también pudo apreciarse en el proceso de seleccion del
coordinador —realizaron una convocatoria abierta y eligie-
ron entre varios candidatos-, y en el momento de asumir
los compromisos y responsabilidades correspondientes al
grupo con respecto al Programa, en el acto de la firma del
Convenio.

ANEXO 1

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

El proceso de elaboracién del PTA le tomé al grupo cinco
meses (desde marzo hasta agosto de 2007), dentro de los
cuales se suscitaron multiples discusiones. La seleccion del
coordinador y firma del Convenio implicé un conflicto que
puso en peligro la ejecucion del proyecto. Pero, afortuna-
damente, se lograron resolver las diferencias y seguir avan-
zando en el mismo.

El propio desarrollo del proyecto involucré fuertes procesos
de aprendizaje conjunto. Se revalorizaron las actividades
de capacitacion, considerandolas una necesidad previa a
la formulacion de los planes estratégicos. A su vez, se reco-
nocié que la confecciéon del mismo era indispensable para
luego poder avanzar en la estandarizacion de los sistemas
de gestion de las distintas empresas.

Es importante destacar, el papel activo que cumplieron
las organizaciones, en principio, externas al Programa. La
Fundacion INTECNOR (Incubadora de Empresas de Base
Tecnoldgica), a lo largo de todo el proceso de formulacion
del proyecto, actu6 -en mas de una oportunidad- como mo-
tivador del grupo y colaboré en las reuniones para el disefio
del PTA, evidenciando un gran compromiso en el desenvol-
vimiento del proyecto y el crecimiento del GA.

Por otro lado, las actividades de capacitacion dictadas por
el INTI fueron de gran ayuda para reflexionar acerca de la
necesidad de la formacion empresaria, y a su vez, permi-
tieron mejorar los borradores del PTA previamente redac-
tados. Los cursos de capacitacion fueron programados en
conjunto con el INTI, segun el Convenio establecido entre
esa institucion y el Programa. La capacitacion cubrié cursos
en testing, introduccion a las mejoras de procesos de Soft-
ware: CMMI — DEV, Metodologias Agiles: SCRUM vy, Nivel
2 CMMI Dev 1.2. El resto de las actividades de formacion,
fueron incluidas en la solicitud de ANR.

El rol desempeinado en la formacién, desarrollo y posterior
consolidacion del GA por diversas instituciones publicas
ademas de la SEPyME, en particular el gobierno de la pro-
vincia de Chaco, el INTI, INTECNOR vy las universidades de
la region, revela la necesidad de la participacion explicita
del Estado para dar impulso a los procesos de cooperacion
empresaria, con objetivos claros de conformacion de siste-
mas productivos regionales.

El proyecto del Polo Tecnolégico Chaco finalizo a fines de
2008. Entre las experiencias que dan cuenta del éxito del
mismo se destacaron, entre otras actividades, la concurren-
cia, en el transcurso de 2007, a dos ferias internacionales
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(México y Barcelona) y a varios encuentros a nivel nacional
con otras empresas del sector. De hecho, el grupo mani-
festd que el afio de trabajo en el proyecto redundoé en una
intensificacion importante de la cohesion del grupo. Asi, el
Polo Tecnoldgico Chaco ha visto dinamizada su relacién con
otras organizaciones del sector SSI, tales como la CESSI o
el Consejo Federal de Empresas de Software y Servicios
Informaticos (CFESSI).

En suma, el proceso de integracion iniciado en el 2005
transformd a un grupo de 9 empresas unipersonales (mo-
notributistas en un 80%), muy jévenes y altamente compe-
titivas entre si, en un grupo fuertemente consolidado, con
importantes redes de aprendizaje conjunto y planes estra-
tégicos comunes de largo plazo. Mas alla del horizonte del
Programa, el grupo ha planeado continuar trabajando en
la promocion del crecimiento de las empresas TIC’s de la
region, en el fomento de la asociatividad como forma de
trabajo entre las empresas y en la promocioén de alianzas
estratégicas entre ellas, las universidades y los centros de
I1+D y los organismos publicos y privados relacionados con
el sector.

Grupo Asociativo Software de Tucuman

Descripcién del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

En sus inicios, el Cluster Tucuman Technology (CTT) de
la ciudad de San Miguel de Tucuman fue conformado por
nueve microempresas dedicadas a la elaboracion y pres-
tacion de multiples productos y servicios de software. Las
empresas integrantes realizaban las siguientes actividades:
desarrollo de aplicaciones, confeccion de sistemas, disefio
de paginas web y multimedia, desarrollo de sistemas de
trazabilidad agroindustrial y sistemas de gestion y control
medioambiental, servicios de auditoria y consultoria, servi-
cios de soluciones de comercio electrénico, elaboracion de
juegos online, software factory y software cientifico, desa-
rrollos de dispositivos moviles y conectividad, telefonia IP y
software para pirotecnia.

El proceso de formacion del GA comenzo a finales de 2006
y se gener¢ a partir de sucesivas reuniones en las que parti-
ciparon empresarios, técnicos de la SEPyME y representan-
tes de instituciones de apoyo provinciales, como el caso del
Instituto de Desarrollo Productivo (IDEP) y la Direccion de
Informatica del Ministerio de Economia (DIME) de la provin-
cia de Tucuman. En dichos encuentros, los empresarios ma-
nifestaron sus principales fortalezas, sus debilidades, opor-
tunidades y amenazas, lo que redund6 en una progresiva
sensibilizacion e incipiente maduracion de la asociatividad.
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El GA se conformé, especificamente, debido a la necesidad
compartida de poder brindar un servicio de desarrollo de
aplicaciones tecnoldgicas y componentes a medida (soft-
ware factory), que fuera capaz de satisfacer una demanda
en constante aumento y permanente renovacion. Una im-
portante capacidad de produccion, que utilice tecnologias
de desarrollo adecuadas y una capacidad de comercializa-
cion coherente con las particularidades del proyecto, eran
condiciones necesarias para encarar con éxito tal desafio.

Al igual que lo acontecido con otros GA de Tucuman, fue
la Direccion de Industria de la Provincia la que motorizo al
grupo y coordind la presentacion del PTA ante SEPyME.
Posteriormente, el grupo continu6 trabajando con el IDEP,
en los aspectos estratégicos y operativos del plan.

Debido al fuerte apoyo institucional, el CTT se convirtié en
un actor visible en la region, al punto, que fue convocado a
participar de la mesa sectorial y ha mantenido fluidas rela-
ciones con el gobierno provincial. Sin duda, esto fue posible
gracias al fuerte interés del sector publico en las empresas
TIC’s de la regién y por el apoyo otorgado desde los distin-
tos organismos gubernamentales y privados.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Como resultado de la consolidacion del GA, en febrero de
2008 ocho de las nueve empresas formalizaron el PTA.
Este incluyé un plan integral de actividades que involucraba
iniciativas de comercializacién, procesos de capacitacion en
normas de calidad y la evaluacion de alternativas de inver-
sion en equipamiento y conectividad.

Las principales probleméaticas que aquejaban tanto al sector
SSI en general como al grupo en particular, eran las dificul-
tades para obtener y retener mano de obra calificada, la
falta de acceso al financiamiento y una estructura comercial
deficiente. Las empresas del grupo brindaban bienes y ser-
vicios a pequeia escala, utilizando tecnologias muy diver-
sas que limitaban su flexibilidad. El funcionamiento aislado
que limitaban su flexibilidad. El funcionamiento aislado de
cada una de ellas inhabilitaba la posibilidad de compartir ex-
periencias y enfrentar problematicas comunes, a la vez que
impedia la realizacién de negocios de mayor envergadura
debido a la escasa capacidad productiva de las mismas.

Para resolver estas dificultades, el proyecto elaborado por
las empresas contempld la integracion de las firmas para
alcanzar economias de escala. La complementariedad pro-
ductiva, en una primera instancia, les permitiria (a través de
la utilizacion de herramientas de software factory) respon-



der a demandas de envergadura considerable, provenien-
tes, en su mayoria, de otros paises.

Especificamente, el proyecto contenia cuatro ejes sobre los
que se asentaba la estrategia asociativa del grupo. El pri-
mero de ellos era la consolidacion y el fortalecimiento de la
asociatividad entre las firmas. Para ello, se proyectaba, por
un lado, la realizacion de modelos comerciales asociativos
(elaboracion de un reglamento interno y busqueda de una
forma asociativa aglutinante); y, por otro lado, la provision
de asistencia juridica complementaria y la implementacion
de un modelo de control de gestion para las actividades del

grupo.

Paralelamente, otro de los ejes consistia en llevar a cabo
una estrategia de comercializacion que permitiera posi-
cionar al grupo tanto en el mercado local como en ciertos
destinos internacionales. Para ello, ) se elaboraria un plan
de marketing, Il) se desarrollaria y mantendria en funciona-
miento un portal Web, IIl) se proyectaria la realizacion de
estudios de mercado y la asistencia a misiones comercia-
les, y, IV) se disefaria y desarrollaria una marca especifica
del cluster.

Un tercer componente del proyecto era el disefio y ejecu-
cion de diversas acciones de capacitacion que apuntarian a
fortalecer la formacion de los empleados y cuadros geren-
ciales de las empresas del grupo. En principio, se idearon
tres iniciativas de capacitacion especificas. Estas fueron:
la capacitacion en metodologias de calidad (tendientes a
alcanzar la certificacion de las normas respectivas); la capa-
citacion en utilizacion de plataformas de desarrollo; y la for-
macién en management (marketing de intangibles, costeos
por actividades y gerenciamiento de empresas TIC’s).

Por ultimo, un cuarto eje contemplaba la elaboracion de un
diagnostico que permitiria identificar las alternativas de in-
version en equipamiento mas adecuadas para el proyecto.
Este diagndstico buscaba analizar opciones de inversion
en: equipamiento comunitario (plataforma de desarrollo co-
mun para realizar software factory), en las correspondientes
herramientas y conectividad ligadas a dicho equipamiento y
en instalaciones fisicas comunitarias.

Debe mencionarse que, ademas de las instituciones men-
cionadas con anterioridad, la UTN también ha tenido un rol
activo en el fortalecimiento del grupo a través de la provision
de soporte tecnoldgico destinado a satisfacer las demandas
concretas de las empresas.

ANEXO 1

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

El GA quedd conformado por siete microempresas, en su
mayoria orientadas al mercado argentino. Si bien la finali-
zacion del Plan de Trabajo estaba programada para enero
de 2009, durante el ultimo mes de ejecucion del PTA, se
aprobo la solicitud de ANR presentada por el GA, por lo que
se les otorgd una prorroga hasta mediados de agosto de
2009 para finalizar ciertas actividades previstas en el PTA.
La mencionada solicitud contemplaba la financiacion de las
siguientes actividades: plan de marketing, disefio del portal,
capacitaciones en management y desarrollo de la marca.

El grupo alcanzé un funcionamiento muy dinamico y los
empresarios han dado importantes muestras de interés
en reforzar los lazos de cooperacion entre las empresas.
De hecho, ademas de las actividades relacionadas con la
SEPyME, el grupo también ha compartido una serie de ex-
periencias a las que fueron convocados.

Como ejemplos, se pueden nombrar las misiones comer-
ciales, las mesas sectoriales, los desarrollos de software
para una misma empresa segmentados, etc. Otro aspecto
en el que el grupo ha avanzado significativamente es en la
relacion con organismos publicos, especificamente con el
IDEP y la Subsecretaria de TIC. También se ha intentado
coordinar con las universidades, existiendo un contacto di-
recto con la UTN.

Con respecto al proyecto de equipamiento y conectividad
comunitario, si bien durante los meses de desarrollo del
PTA el grupo no ha podido avanzar en este aspecto, sigue
siendo una de sus principales ambiciones contar con una
infraestructura comun para el CTT. En este sentido, la posi-
bilidad de construccion de un Parque Tecnoldgico tucumano
apareceria como una oportunidad para dar cumplimiento a
este objetivo.

Por ultimo, el reconocimiento de las ventajas del trabajo
asociativo también se ha manifestado en el disefio de un
modelo propio que concibe a la asociatividad como herra-
mienta necesaria para alcanzar el objetivo compartido por el
grupo: crecer y desarrollarse sostenidamente en el mediano
y largo plazo. Para alcanzar dicha meta, se apunta a mer-
cados internacionales y a la asociatividad con otros clusters
tecnoldgicos y socios estratégicos. En este contexto, los in-
tegrantes del GA han reconocido el rol positivo que jugé el
proyecto de la SEPYME en la consolidacion de la asociati-
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vidad, por lo que expresaron el deseo de presentar un nue-
vo PTA, el cual incorporaria a nuevas empresas, permitiria
ampliar la dimension del GA 'y contribuiria al acercamiento
de los objetivos que se han planteado como grupo.

Grupo Asociativo ClusteAR Jujuy

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo ClusteAR Jujuy esta compuesto por
nueve microempresas relacionadas con los distintos rubros
de la industria de SSI y representa un porcentaje significa-
tivo de la totalidad de las empresas del sector establecidas
en San Salvador de Jujuy. Si bien son escasas las empre-
sas constituidas como Sociedad de Responsabilidad Limita-
da, la intencién del grupo es que su crecimiento redunde en
la necesidad de formalizar sus empresas bajo cierta forma
juridica (Sociedad de Responsabilidad Limitada, Sociedad
Andénima u otra).

En términos generales, las empresas que conforman Clus-
teAR se especializan en la produccion de software factory,
sin embargo, también ofrecen servicios de consultoria,
seguridad informatica y de auditoria, entre otros. En con-
junto emplean cerca de noventa personas, contando con
una amplia variedad de ingenieros, analistas de sistemas
y programadores con diferentes niveles de seniority, lo que
les permite desarrollar multiples aplicaciones de calidad con
distintas tecnologias y de manera &gil y flexible.

Es interesante destacar que, desde sus origenes, las em-
presas han decidido presentarse comercialmente como gru-
po, cuestidon que les abrié oportunidades que individualmen-
te no hubiesen podido aprovechar. A pesar de no contar con
experiencias asociativas previas, la primera actividad em-
prendida por el grupo fue la iniciacion de las acciones nece-
sarias para obtener la personeria juridica de ClusteAR.

El GA surgié como respuesta a la necesidad de las empre-
sas de crecer, incorporar nuevos mercados y generar mas
oportunidades de negocios, lo cual elevaria la competitivi-
dad y capacidad de respuesta de las empresas participan-
tes ante los cambios en el mercado, y asi lograrian, posicio-
narse en el mercado global. Especificamente, el proyecto
gano fuerte impulso a partir de contactos con productores
de software de Tucuman que promovian la constitucion de
un Polo Tecnoldgico del Noroeste Argentino (NOA). En esa
ocasion, el proyecto fallé por la heterogeneidad entre las
empresas de las distintas provincias, y por la falta de apoyo
institucional por parte del gobierno provincial que los pro-
ductores jujefios y saltefios sufrian en comparacion con los
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de Tucuman. Si bien este intento resulté estéril, la vincula-
cion con productores de software, principalmente de Chaco
y Tucuman, que habian conseguido grandes avances a par-
tir de sus experiencias asociativas, motivo a los jujefios a
unir esfuerzos y consolidarse como grupo.

Motivados por la fuerte idea de que la asociatividad abriria
las puertas a la concrecidon de proyectos mas ambiciosos,
uno de los primeros pasos dados por el grupo fue la realiza-
cion de un analisis FODA que les permitié conocer la reali-
dad del sector SSI en la provincia de Jujuy. Con el diagnos-
tico realizado, el grupo llevé a cabo acciones tendientes a
revertir las debilidades y amenazas identificadas, buscando
potenciar las fortalezas y oportunidades detectadas.

Problematicas y objetivos del PTA del grupo
asociativo

Al momento de contactarse con el Programa, el grupo iden-
tificaba como principal amenaza para su crecimiento, la idea
socialmente convalidada de que “Jujuy no es una provincia
productora de software”, pensamiento que originaba fuer-
tes obstaculos para superar los limites del mercado local y
penetrar en otros mercados dentro y fuera del pais. En este
marco, la constitucion de una marca (ClusteAR) que logra-
ra posicionarse en el mercado como sinénimo de calidad,
y que fuera incorporada por todas las empresas del grupo
como un sello propio, se presenté como una estrategia muy
apropiada para la resolucion del problema.

Por otro lado, se detectaron debilidades, a saber: I) deficien-
te formacién en organizacién y gerenciamiento, Il) escasa
vinculacion con el resto de los eslabones de la cadena pro-
ductiva, lll) limitada capacidad de retencion y fidelizacion
de los RRHH, IV) insuficiente inversion en Investigacion
y Desarrollo (I+D), V) la ausencia de productos y servicios
con certificacion de calidad, VI) poca proyeccion regional
y/o global del sector, VII) escasa capacitacion de los RRHH,;
entre otras.

En noviembre de 2008, comenz¢ a ejecutarse el primer PTA
buscando resolver las problematicas mencionadas. Si bien
el GAiinicié el contacto con el Programa en junio de ese afo,
se requirieron varios meses hasta consensuar el proyecto
adecuado para atacar las problematicas que mas afectaban
a las MiPyMEs. Durante todo este proceso, el GA conté con
el acompafiamiento técnico del Programa para la definicion
de los objetivos, actividades y metas que preveian alcanzar
en un afo de trabajo.

El objetivo general que el grupo se planted fue “constituirse
como entidad dinamizadora orientada a mejorar la competi-



tividad y asegurar un crecimiento sustentable de las empre-
sas TIC's que lo conforman”. Para alcanzar dicha meta, se
trabajaria en cuatro lineas de accion: |) fortalecimiento de la
estructura institucional y organizacional; II) mejora y homo-
geneizacion de las capacidades técnicas y gerenciales de
los RRHH de las empresas de ClusteAR; lll) desarrollo de
estandares de calidad homogéneos; y, V) incremento de la
facturacion del sector.

Entre las actividades previstas, se destacaban el afianza-
miento de la imagen corporativa del grupo ClusteAR y el
disefio de un plan de marketing. Ambas intentaban resolver
el problema de los bajos volumenes de ventas, a través de
una oferta grupal (con procedimientos comunes y calidad
certificada), participacion en ferias y misiones comerciales
y busqueda de nuevos mercados. Al mismo tiempo, se pre-
vio la realizacién de actividades de capacitacion internas y
externas para solucionar la heterogeneidad existente en la
formacion de los RRHH y los problemas de escalas con que
se enfrentaban las empresas a la hora de atender una ma-
yor demanda.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

ClusteAR avanzé en el fortalecimiento de su estructura ins-
titucional y su organizacién. Han logrado un buen funciona-
miento de la dinamica grupal, implementando encuentros
semanales y trabajando fuertemente en la unificacion de
criterios basicos para organizar tanto las cuestiones opera-
tivas como las vinculares (como ejemplo podemos citar un
reglamento interno de ética profesional, un mecanismo de
designacion de autoridades y una politica para la incorpo-
racion de nuevas empresas al proyecto; también se avanzé
en la gestion de la personeria juridica del grupo). Esto ul-
timo, da cuenta del alto grado de involucramiento que las
empresas consiguieron tener entre si.

En relacién con la homogeneizacion de las capacidades
técnicas y gerenciales de los RRHH, se relevaron las nece-
sidades de capacitacion y se definieron los cursos que se
tomaran: testing, marketing, finanzas, trabajo en equipo y
atencion al cliente.

En cuanto a la definicién de los estandares de calidad ho-
mogéneos, el GA contactd al INTI para el dictado de un
curso sobre testing. Se definio la realizacion de una capaci-
tacién sobre la tematica y se selecciond a las empresas en
condiciones de certificar bajo las normas ISO y/o CMMi.

Por ultimo, con el objetivo de acceder a nuevos mercados e
incrementar los margenes de rentabilidad existentes, el GA

ANEXO 1

solicitd a una consultora el disefio de un plan de marketing.

El grupo demostré un desempefio muy dinamico. Un factor
clave que contribuy6 a este proceso fue el hecho de que
el PTA fue disefiado segun las realidades y necesidades
financieras del grupo, con el objetivo de poder cumplir las
actividades que en él se explicitaban. En este sentido, es
factible pensar que el logro de las mismas, y de los objetivos
delineados, podran llevarse a cabo sin inconvenientes.

Por ultimo, también cabe destacar que el GA ha establecido
para si mismo objetivos para ser alcanzados en el mediano
y largo plazo, es decir, objetivos que trascienden los plazos
del PTA. Por lo tanto, se considera altamente probable que
las empresas sigan trabajando en forma asociativa mas alla
del horizonte que establece el vinculo con el Programa, e
incluso, logren una mayor representatividad en la provincia
a partir de la incorporacion de nuevas empresas al cluster.

SECTOR TURISMO
Grupo Asociativo Turismo Bienestar El Bolsén

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo Turismo Bienestar El Bolsén esta com-
puesto por nueve microempresas de servicios dedicadas
a la actividad turistica. Todas las empresas integrantes del
grupo tienen un escaso nivel de facturacién y estan orien-
tadas principalmente a la recepcion de turistas locales.
Dentro del grupo aparecen empresas que ofrecen multiples
servicios que abarcan desde las actividades gastrondmicas
hasta las agencias de viajes. Esta complementariedad que
existe entre la oferta de las empresas hace que se trate de
un proyecto integral que busca el desarrollo turistico de la
localidad a partir del trabajo asociativo.

El Bolson se ubica en el extremo sur-oeste de la Provincia
de Rio Negro, 120 km al sur de San Carlos de Bariloche,
a 170 km de Esquel y a 1760 km de la Ciudad Auténoma
de Buenos Aires. Posee un marco natural de gran belleza,
ubicandose a una altura de 337 metros sobre el nivel del
mar en un valle al borde del Cerro Piltriquitron, sagrado para
los antiguos habitantes de la region y un iman para los vi-
sitantes. A su vez, se encuentra cercado por los rios Azul y
Quemquemtreu. Adicionalmente, la localidad se encuentra
rodeada de centros de atraccion turistica de gran importan-
cia, como el Cerro Perito Moreno, que se ubica a 25 km. de
la localidad, en donde se realizan practicas de esqui, y el
Parque Nacional Lago Puelo.
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Enmarcadas en este paisaje, se realizan diversas activi-
dades de montafia, como trekking, mountain bike, rafting
y cabalgatas, a lo que se suma la pesca de truchas. A su
vez, la localidad es reconocida por las delicias gastrono-
micas como los licores, cervezas y dulces, tortas caseras
y helados elaborados con frutas finas de la region: frutillas,
frambuesas, cerezas y guindas. A esto se agrega el desa-
rrollo de numerosas actividades vinculadas a las terapias
alternativas. Asi, la actividad econdémica de El Bolsén gira
en torno a dos pilares fundamentales, uno es la produccion
rural y el otro, es el turismo.

El gran dinamismo de la actividad turistica se hace evidente
al estudiar los registros de la Secretaria de Turismo Munici
pal. Alli se observa que el total de turistas que arriban anual-
mente a la localidad ha crecido en forma sostenida.

Cuadro N2 1-Turistas registrados en la Oficina de Informes
Ao 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Turistas 39.148 67.527 56.720 54.640 73.458 85.742

Fuente: Secretaria de Turismo municipal.

El GA se conformé en el contexto del Proyecto de Optimi-
zacion Turistica de la Region Andina de la Provincia de Rio
Negro, promovido por el PRO Rio Negro. Su participacion
en el exhaustivo trabajo de diagnéstico y analisis del cluster
turistico de El Bolsén dio como resultado la presentacion al
Programa de un proyecto de trabajo conjunto en mayo de
2007, firmandose el Convenio Marco con fecha 1° de julio
de ese aro.

Si bien este fue el primer proyecto conjunto, los empresa-
rios ya estaban en contacto con la Agencia de Desarrollo
Local Pro Rio Negro, Agencia de Desarrollo de Bariloche
(CREAR), el Ministerio de Turismo provincial y la Secretaria
de Turismo municipal, lo que contribuy6é a afirmar las inte-
rrelaciones generadas durante el periodo de ejecucion del
PTA.

Problemas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

Pese al prometedor contexto para el desarrollo del sector
turistico en la regién, el grupo percibia que la actividad no
se encontraba plenamente explotada. Las insuficiencias
derivaban, por un lado, de la marcada estacionalidad de la

afluencia de turistas, concentrada en el verano (el 60% de
los turistas visitan El Bolson en época del afio), la cual sa-
turaba la infraestructura de la ciudad y dejaba capacidades
ociosas durante los restantes nueve meses del afio ?°; y, por
otro lado, el bajo gasto promedio por turista, rondando los
$36 personal/dia.

Para avanzar hacia la superacion de estas limitantes, es-
tas nueve empresas se integraron en un GA con el fin de
aprovechar sus complementariedades, y con el objeto de
desarrollar un producto denominado “Turismo Bienestar”. El
producto combinaba actividades de hoteleria, gastronomia,
servicios turisticos basados en los atractivos de la zona, te-
rapias alternativas y la provisiéon de paquetes por una agen-
cia de viajes integrante del grupo. Asi, se procuraba sumar
diversos aspectos que, por un lado, lograrian una oferta tu-
ristica mas desestacionalizada y, por otro, aumentarian el
valor agregado de la actividad ofrecida.

La suavizacion del ciclo de afluencia de turistas brindaria
una mayor previsibilidad y un incremento del flujo de fon-
dos, que permitiria apuntalar la realizaciéon de mayores in-
versiones y la creacion de nuevos puestos de trabajo. Asi,
el desarrollo del producto implicaria una nueva oportunidad
de negocios, no soélo para los miembros del GA, sino para
toda la localidad.

El eje del PTA se baso en: I) consolidar la dinamica asocia-
tiva del grupo, a través de reuniones y talleres de trabajo;
II) estructurar la oferta para adecuarla al nuevo producto de
“Turismo Bienestar”; Ill) definir una estrategia de comerciali-
zacion para posicionar el nuevo producto en los potenciales
mercados, por medio de un plan de promocién consensua-
do y coordinado entre los miembros del grupo; 1V) definir un
estandar de calidad en la prestacion de servicios turisticos
de bienestar; y, V) disefiar y gestionar un plan de capacita-
cion de prestaciones turisticas de bienestar.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

El grupo trabajé en pos de la consecucion de todos los ob-
jetivos especificos planteados en el PTA, obteniendo en la
mayoria de los casos resultados positivos. Se pudieron reali-
zar actividades que hubieran resultado muy dificiles de con-
seguir sin el trabajo mancomunado de todos los miembros.

Para estructurar la oferta, se definieron los paquetes y el
calendario de actividades para la primavera 2007 y otofio

26 secretaria de Turismo municipal en base a Promedio de Registros Mensuales Periodo 2002/2007.
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2008, que fueron expuestos en la pagina web del GA. Al
respecto, se incorpor6 la opcion “a la carta”, para que los
potenciales turistas tengan la posibilidad de elegir de acuer-
do con sus necesidades y/o gustos. Por otro lado, se iden-
tificaron los negocios potenciales y las posibles fuentes de
financiamiento a fin de actualizar continuamente la oferta
grupal.

Por otro lado, para definir una estrategia de comercializa-
cion, se elaboré un plan de promocion, llevandose a cabo
las actividades que en él se pactaban, como por ejemplo:
presentacion en ferias (Expo Natural 2007, Expo Patagonia
2007, FIT 2007, Feria de Turismo de Invierno 2008, entre
otras, superando ampliamente las metas esperadas); viajes
de promocion (Trelew, Rawson, Puerto Madryn y Comodoro
Rivadavia); publicidad en medios masivos de comunicacion
(radio, television y prensa grafica tanto a nivel local, regional
y nacional); nueva folleteria; banners; creacion y actualiza-
cion de la pagina web.

Asimismo, se identificaron las necesidades de capacitacion,
concretando la mayoria de las detectadas: primeros auxilios
y cuidados preventivos, induccién a la calidad de destinos
turisticos, y turismo de bienestar: “El wellness como opor-
tunidad para desarrollos turisticos”. Se superaron amplia-
mente los resultados esperados en cuanto a la cantidad de
personas capacitadas en tematicas puntuales.

Las dificultades aparecieron a la hora de definir la carta
de calidad. A pesar de ello, el GA presenté un documen-
to preeliminar que sirvi6 como referencia durante la etapa
piloto del proyecto (primer afio de ejecucion del PTA) para
la incorporacion progresiva de terapeutas. Sin embargo, se
deberia seguir avanzando en este aspecto, para la incorpo-
racién de productos que no son estrictamente turisticos, y
que por ende, no han sido considerados en la primera etapa
de desarrollo del proyecto (dulces, conservas, artesanias).

Para avanzar en este sentido, el GA establecié contactos
con la Secretaria de Turismo que se comprometié a brindar
asesoramiento técnico para desarrollar la carta de calidad
para destinos de bienestar de alcance nacional y, ademas,
mejorar la legislacién al respecto. La propuesta consistiria
en validar la carta de calidad mediante una encuesta de sa-
tisfaccion a los visitantes, en lo que se continuaria trabajan-
do desde la Asociacion Civil que se prevé conformar.

El GA reconoci6 que esta primera etapa de trabajo conjunto
fue de impulso, y que permitié pasar de la idea al concepto
y de éste a la primera linea de producto. Ademas se consi-
deraba necesario avanzar hacia una segunda etapa carac-
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terizada por la atraccion; es decir, investigar cuales son los
atributos significativos, vinculados al concepto de bienestar
que los turistas potenciales visualizan respecto a El Bolsoén,
y adecuar las promociones en conformidad con estos ele-
mentos.

Para tal fin, el GA tenia en sus planes presentar un nuevo
PTA centrado en el marketing como herramienta principal
para la consecucion del objetivo perseguido en la segun-
da etapa. Las actividades involucradas serian: registro de
marca, analisis de mercado, plan comercial y de marketing,
y capacitacion.

Cabe agregar, como resultado no buscado pero altamente
deseado, las externalidades positivas generadas por efecto
imitacién en el resto de la comunidad. En particular, a raiz
de las metas alcanzadas y las difusiones generadas desde
el GA, muchos emprendimientos locales mostraron incenti-
vos de integracion al grupo existente.

En sintesis, el GA ha iniciado el largo camino que implica el
convertirse en un centro turistico receptivo, para lo cual es
necesario contar no sélo con buenos precios, sino también
con una infraestructura hotelera y de transporte adecuada,
condiciones minimas de seguridad y atencion especializa-
da. El objetivo de cambiar el histérico patron de demanda
turistica de la ciudad es claramente ambicioso, y se observo
un avance concreto y explicito tendiente a su consecucion.
Asu vez, el GA ha trabajado fuertemente sobre cada uno de
los factores que determinan las corrientes turisticas, entre
los que se encuentran: |) distancia (decisiva para el minitu-
rismo), 1) recursos financieros del potencial turista (lo que
se relaciona directamente con el analisis de la poblacién
objetivo y la correspondencia de los paquetes ofrecidos),
y lll) calidad ofrecida y la capacidad instalada disponible.
En este sentido, el GA ha sido capaz, en primer lugar, de
elaborar “servicios a la carta” para atender las necesidades
diferenciales de los posibles turistas y, en segundo lugar, y
no menos importante, ha trabajado en la adecuacion de la
oferta y la identificacion de los potenciales negocios, siem-
pre con el objetivo de satisfacer la demanda.

Por lo tanto, el grupo tiene un amplio camino por recorrer,
para lo que requerira no soélo del esfuerzo grupal sino tam-
bién de la articulacion con otras instituciones que garanticen
la efectividad de los objetivos perseguidos. La posibilidad
concreta de que el proceso de integracion entre las empre-
sas del grupo se amplie hacia otros emprendimientos de la
region, da muestras del alcance de los logros obtenidos y
del enorme potencial del trabajo asociativo, y determina, a
su vez, una agenda de actividades hacia el futuro.
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Grupo Asociativo Icafno Turistico

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo Icafio Turistico, ubicado en la localidad
de Icafo, provincia de Catamarca, esta integrado por 10
microempresas.

Cada empresa esta orientada al sector turistico, aunque
ofreciendo diversos y multiples servicios que abarcan des-
de las actividades gastrondémicas, hasta el hospedaje y
el transporte. Las empresas han tenido como principales
clientes a los “turistas ocasionales” o aquellos que pasan
por la localidad por motivos laborales.

Por otro lado, los emprendimientos turisticos son de vital
importancia para el desarrollo econémico de una regién
tradicionalmente dedicada a la produccién primaria (en es-
pecial la tuna). Ademas de los reconocidos derrames carac-
teristicos de las actividades turisticas, la localidad de Icafio
posee un gran potencial de expansion en el sector tanto por
su belleza natural como por la persistencia de una fuerte
herencia cultural en la ciudad.

En un principio, la ausencia de espacios de articulacion
conjuntos y la prestacion individual de los servicios, deri-
v6 en una competencia destructiva entre las empresas que
desmejoraba los servicios ofrecidos, y resultaba insosteni-
ble para pequefios y jovenes emprendedores con grandes
debilidades financieras.

La necesidad de modificar este escenario y el reconocimien-
to de las potencialidades del trabajo conjunto y la prestacion
de servicios complementarios, llevd a que los comercian-
tes del lugar comenzaran a reunirse de manera esporadica
para tratar las problematicas compartidas. Alli se consolidd
la idea de asociarse y solicitar asistencia al Municipio para
la construccion de obras de infraestructura que complemen-
ten las ya existentes y promuevan el turismo. Por otra parte,
el grupo se potencio frente al ofrecimiento de la Secretaria
de Turismo Provincial, de ser una puerta de entrada al co-
rredor turistico Catamarca-Tucuman.

Problematicas y objetivos del PTA del Grupo
Asociativo

Frente al deseo de expandir sus negocios y diversificar los
servicios ofrecidos, las empresas han creido necesario su-
perar la barrera que implica prestar los servicios sélo a turis-
tas ocasionales y pasajeros. Asi, han intentado expandir su
margen de accién hacia la modalidad del turismo de esta-
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dia, que, si bien exige mayor atencién por parte del pres-
tador, representa una gran oportunidad para los pequefios
emprendedores, en tanto pueden agregar mucho valor a los
servicios ofrecidos.

Sin embargo, se reconocid que para alcanzar tales objeti-
VoS se requieren, ademas de recursos geograficos diferen-
ciales, ofrecer multiples actividades que las empresas, en
forma individual, no son capaces de realizar en tiempo y
forma, debido entre otras cosas, a la falta de experiencia en
el sector, a la escasez de financiamiento, a la fuerte compe-
tencia de otros centros turisticos del pais, etc.

De alli surgié la necesidad de crear espacios de coope-
racion entre las empresas, asociarse responsablemente
y agruparse tras una estrategia conjunta que explote las
complementariedades entre los diferentes emprendimien-
tos. Recién entonces seria posible encarar el desafio que
implicaria consolidarse como una oferta turistica alternativa
que no esté orientada solo a aquellos clientes eventuales,
sino también que pueda orientarse a un turista mas deman-
dante y venderse en las localidades cercanas en forma de
paquete. Ademas, deberia tenerse en cuenta las posibili-
dades que surgirian por ser puerta de entrada sud-este del
corredor turistico Catamarca-Tucuman.

En este marco, el GA se puso en contacto con el Programa,
a través de la Agencia de Desarrollo de Catamarca (ADEC),
en noviembre de 2007, y firmo el Convenio Marco en octu-
bre de 2008.

El objetivo general del PTA era elevar los niveles de calidad
e integrar los servicios turisticos ofertados a través de una
estrategia de trabajo asociativo. Los ejes del mismo fue-
ron: |) consolidacién del grupo; Il) desarrollo de una oferta
turistica ad hoc para el corredor Catamarca-Tucuman con
epicentro en Icafo; lll) incremento de la calidad de los ser-
vicios ofrecidos por cada una de las empresas asociadas;
IV) implementacion de un plan de capacitaciones a medida;
V) difusion del circuito turistico alternativo desarrollado; vy,
VI) busqueda de financiamiento para sus necesidades de
infraestructura individual.

Se esperaba que el trabajo conjunto redundara en la gene-
racion de nuevos servicios asociados y el mejoramiento de
la calidad de los existentes. Ademas, el buen desempefio
del grupo podria difundir el reconocimiento de las venta-
jas del trabajo asociativo e incentivar su ampliacién en la
region. La integracion, la homologacién de la calidad por
todos los socios, las capacitaciones que permitan mejorar
las prestaciones y la nueva infraestructura urbana y rural
construida por el Municipio, permitirian disefar actividades
turisticas que guarden relacion directa con las necesidades



de salud, relax, tranquilidad y recreacioén de los turistas

Por otro lado, el grupo pretendia diferenciarse explicita-
mente de otras localidades turisticas (Cérdoba y Salta) que
sufrian la degradacion de sus suelos. En este sentido, se
resaltd la necesidad de desarrollar actividades que sean
compatibles con el cuidado y preservacion de los recursos
naturales con que cuenta la localidad, siendo estos muy va-
lorados por sus caracteristicas autéctonas.

A la hora de elaborar el plan de desarrollo turistico se hizo
especial hincapié en el logro de altos estandares de calidad,
en la formacion de los RRHH (en todos los niveles organiza-
cionales), y en el andlisis de los posibles nichos de mercado
con el objetivo de adecuar los servicios a las necesidades
de la demanda potencial.

El primero de los factores, la calidad, es de crucial impor-
tancia en la actividad turistica siendo uno de los principales
determinantes del nivel de demanda alcanzado. Ademas, la
calidad no necesariamente supone altos costos, sino mas
bien, mantenimiento de los niveles de calidad a cualquier
escala de gastos. Los estandares minimos se refieren, en
general, a elementos como salud, higiene, comodidad, ser-
vicios y seguridad.

A su vez, no se debe perder de vista que el logro de altos
estandares de calidad depende de forma directa e inmedia-
ta del nivel de capacitacion del personal, que constituye la
principal herramienta de satisfaccion de las expectativas del
potencial turista.

Finalmente, el tercer elemento destacado, el estudio de
mercado, permitiria dilucidar cuédles son las potencialida-
des, ventajas competitivas y posibilidades comerciales del
GA. Identificar y explicitar los objetivos claramente, es una
necesidad insoslayable a los fines de encarar un proyecto
de trabajo con miras en el mediano y largo plazo, y para ello
se deberian conocer detalladamente las condiciones del
contexto en el que las empresas se desenvuelven. Aunque
los recursos naturales estén disponibles, es necesario co-
nocer la potencial demanda para asi adecuar los servicios
y comprender cabalmente el alcance que el grupo puede
tener en su inicio.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

En cuanto a las actividades programadas con miras a la
consolidacion del grupo, en primer lugar, se elaboré un plan
de accion para el mediano plazo, a utilizar como herramien-
ta de analisis. Alli se incluian las actividades a seguir con un
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horizonte temporal de tres afios, y la necesidad de integrar
la oferta para que el potencial turista pueda “quedarse cua-
tro dias en Icano”.

Respecto al disefio participativo de la nueva oferta turistica,
el coordinador evalué la participacion de los integrantes del
grupo a través del conocimiento que cada participante tenia
sobre el objetivo de la oferta turistica, su forma sistémica de
funcionamiento y la importancia que la misma tendria para
cada emprendedor una vez desarrollada.

Con el objetivo de precisar los roles a desempeiar por
cada integrante del GA en el armado de la oferta turistica
conjunta, el coordinador trabajo en tres campos. En primer
lugar, se ocupd de determinar el alcance de los servicios,
detectando que existen empresas mas relegadas que otras
en cuanto a infraestructura disponible, calidad de la mano
de obra y capacidad de gestién, lo cual llevaria a que los
progresos sean mas notorios en algunos emprendimientos
que en otros. En segundo lugar, se analizo la relacion co-
mercial entre emprendimientos llegando a la conclusion de
que existia una gestion comercial excesivamente individual.
En tercer lugar, se verifico el desempefio de las activida-
des comunes que los emprendedores llevan adelante para
operativizar la oferta turistica en su conjunto. Por ejemplo,
si existe algun contrato de relacion comercial entre ellos, si
estan trabajando bajo alguna agrupacion con una direccion
definida, si existen funciones delegadas para el cuidado del
recurso turistico, el medio ambiente, etc.

Para determinar las obligaciones y los beneficios, prime-
ro se definieron los servicios que habrian de ofrecerse en
funcion a la potencial demanda. Ademas, se han realizado
eventos, con la participacion de los emprendedores en la
planificacion, a fin de coordinar la oferta posible para cada
uno. Ademas, se sensibilizé a la poblacién local respecto
al alcance de la oferta turistica Icafio integral, a través de
la Secretaria de Turismo que cuenta con un programa de
concientizacion y sensibilizacion para desarrollar el turismo
comunitario.

Para afirmar la vinculacién del GA con la oferta del Corredor
Turistico Catamarca-Tucuman, se establecieron vinculos
con la Secretaria de Turismo de Catamarca. Sin embargo,
las acciones de vinculacion se han visto retrasadas por falta
de financiamiento de la agencia del Corredor.

Con el fin de detectar las necesidades grupales, principal-
mente en las tematicas de calidad y gestion de empresas se
visitaron los emprendimientos y se consulté a turistas que
visitaron la localidad. Asimismo, se capacité a los empren-
dedores para que pudieran visualizar los puntos de union de
los servicios programados por cada uno. Ademas se identi-
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fico la necesidad de contar con publicidad y promocién co-
mun, una calidad de los servicios brindados homogénea y
una actitud diferencial frente al cliente turistico. La capa-
citacion fue realizada por la Secretaria de Turismo con la
colaboracion del coordinador.

Con respecto a la difusidn, se trabajo sobre el disefio de
un folleto de la oferta turistica con aporte de los socios y
la Municipalidad para su impresion y distribucion en las lo-
calidades de Recreo y Frias. A su vez, se confeccion6 una
estrategia de difusion para la Fiesta Nacional de la Tuna,
a realizarse en el mes de febrero en Icafio, y se impulsé la
creacion de una agencia turistica que pueda agrupar co-
mercialmente a los emprendedores.

Con el objetivo de evaluar las necesidades financieras del
grupo, se trabajé en el relevamiento de los requerimientos
de infraestructura, y los programas a los cuales podrian ac-
ceder las empresas. Sobre la base de este relevamiento, el
grupo se contacto, a través de su coordinador, con Capres-
ca (Fondo provincial para financiamiento) a fin de solicitar
fondos para dichas inversiones. Desde la coordinacion se
colaboré con la formulacion de los proyectos, su evaluacion
técnica y su respaldé con firma correspondiente. Finalmen-
te, durante el mes de diciembre de 2008, fueron aprobados
nueve proyectos, siete de los cuales fueron desembolsados
en febrero de 2009.

Por su parte, desde el Programa se recomendo la realiza-
cion de un estudio de mercado con alcance regional y la
contratacion de capacitadores expertos en diferentes tema-
ticas, principalmente aquellas relacionadas con calidad y
atencion al cliente, al igual que disefiadores que confeccio-
nen folletos y pagina web, buscando una llegada diferencial
al consumidor con los servicios ofrecidos asociativamente.

El trabajo conjunto de las pequefias empresas de Icafo les
ha permitido ampliar sus horizontes econémicos sustancial-
mente. En particular, a las empresas, en tanto grupo, se
les presenta la posibilidad de explotar el Corredor Turistico
Catamarca-Tucuman, al mismo tiempo que se intenta trans-
formar el tipo de turista objetivo que llega a Icafio desde uno
pasajero y esporadico hacia uno mas estable y genuino. Se
estan considerando, por lo tanto, estrategias de largo pla-
zo para el desarrollo regional del sector. Por otro lado, la
centralizacion en el grupo de algunas actividades permitio
aprovechar ciertas economias de escala y sinergias positi-
vas presentes en los procesos de aprendizaje y capacita-
cion. Asi, la conformacién del grupo potencié la formacion
de RRHH, vital en el sector turistico, caracterizado por su
gran dinamismo. Por ultimo, el actuar en forma coordinada
facilité marcadamente la interaccion de las empresas con el
Estado, lo cual redundo en la obtencion de financiamiento
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en condiciones claramente mas favorables que las presen-
tes en el mercado.

OTROS GRUPOS

Desde sus comienzos, el Programa ha recibido multiples
proyectos y ha asistido a diversos GA con caracteristicas
propias e irrepetibles (relacionadas con su ubicacion, rama
de actividad, objetivos, etc). Asi, y de acuerdo a sus rasgos
distintivos, cada PTA formulado es diferente y su desarrollo
enfrenta a cada grupo con problematicas especificas. La
experiencia es necesariamente aprendizaje, y cada grupo
que llega al Programa aporta mucho a su continuo mejo-
ramiento independientemente de su desempefio particular.
Por ello, en este apartado resulta importante destacar a
aquellos grupos que se han acercado al Programa elabo-
rando proyectos que, por diversas razones, revisten de es-
pecial interés, pero que, sin embargo, aun no han alcanza-
do el cabal logro de los objetivos originalmente planteados.
El estudio de estos grupos resulta indispensable a los fines
de volver al Programa cada vez mas eficaz en su practica.

Grupo Asociativo Cooperativa de Esencieros
de Misiones

Descripcion del Grupo Asociativo y de las empresas
que lo componen

El Grupo Asociativo Cooperativa de Esencieron de Misio-
nes esta constituido por veinte productores esencieros de
la localidad de El Soberbio, cuyos productos tienen alcance
nacional. Todos ellos son pequefios productores con nive-
les de produccién que solo les permite alcanzar un nivel de
subsistencia basico para el grupo familiar.

La localidad de El Soberbio es la cabecera del departamen-
to Guarani, ubicada en el centro oriental de la provincia,
limitando con la Republica Federativa de Brasil en un frente
de 60 km sobre el Rio Uruguay.

El Soberbio fue inicialmente poblado por la inmigracién bra-
silefia de familias originarias de Polonia, Ucrania, Italia y
Alemania mayoritariamente, que trajeron su cultura y buena
parte de sus costumbres al colonizar aquellas tierras. Toda
la region del Alto Uruguay misionero convive con una pobla-
cion estrechamente vinculada con Brasil, pais desde el cual
la penetracion cultural es muy fuerte en todos los aspectos,
siendo especialmente notable en el idioma.

En el afio 1980, por iniciativa del Consejo Directivo del INTA
y autoridades del municipio, la ciudad de El Soberbio fue de-



clarada “Capital Nacional de las Esencias”, ya que ésta pro-
duccion fue -desde el nacimiento de la localidad- su princi-
pal fuente de ingresos, seguida por la explotacion forestal.
Cada afo, en el mes de noviembre, se realiza el Festival de
la Esencia.

A finales de los afios ‘80, la situacidn del sector productivo
de aceites esenciales se vio seriamente deteriorada debido,
principalmente, a fuertes caidas en los precios del mercado
interno y a un importante retraso tecnoldgico en el proceso
productivo que, junto a otros factores, limité el acceso a mer-
cados externos. A esto se sumod la introduccion masiva de
la produccion de tabaco durante los afios ‘90, que modifico
radicalmente la forma de vida y las costumbres productivas
de las familias de la region. A pesar de que la produccion
de tabaco requiere de una dedicacion mucho mas intensiva
por parte de todos los miembros de la familia y genera una
rentabilidad apenas suficiente para cubrir sus necesidades
basicas, representaba en ese momento una de las Unicas
alternativas posibles para los productores de la ciudad.

La generalizacién de la actividad tabacalera en la regién
produjo graves consecuencias en variados ambitos. En
relacion con el ambiente, la utilizacion de productos agro-
téxicos ha generado un elevado nivel de contaminacion de
los suelos y las aguas subterraneas, como lo corroboran
diversos estudios que declaran a la zona de “alta vulnera-
bilidad”. Respecto de las condiciones laborales, como ya
se menciond, la actividad tabacalera, siendo mano de obra
intensiva, propicia el trabajo infantil y la informalidad y ge-
nera ingresos muy por debajo de los que cubren el nivel de
pobreza. Por ultimo, puede mencionarse que la actividad
tabacalera tiene efectos perniciosos sobre la salud de los
habitantes de la region. Como consecuencia de la gran can-
tidad de productos toxicos empleados en las plantaciones
de tabaco, se registran en la regién altos porcentajes de
nifios con leucemia, hidrocefalia y malformaciones de diver-
sos grados, asi como enfermedades oculares y respirato-
rias en nifios y adultos.

Un grupo de productores agricolas de El Soberbio, advirtien-
do esta grave situacion y en vista de las nuevas posibilida-
des que ofrecia la actividad esenciera en el nuevo entorno
macroeconomico posterior a la crisis de 2001-2002, comen-
z6 a reunirse activamente y a difundir la conveniencia de
emprender una progresiva reactivacion de la produccién de
aceites esenciales y de hierbas aromaticas. Esta iniciativa
se vio convalidada por una nueva vision de la politica agra-
ria provincial, desde el Ministerio del Agro y la Produccién
de Misiones.

Luego de un fuerte trabajo de sensibilizacion hacia los pro-
ductores del municipio y la consecuente incorporacion de
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nuevos productores, el grupo se constituyd el dia 20 de
septiembre de 2004, llegando a contar con veintitrés socios
activos y mas de cien socios adherentes.

El grupo de socios de la Cooperativa, ha mostrado un eleva-
do grado de consolidacion, que se vio reflejado no soélo en
los sustantivos logros alcanzados en términos productivos y
de comercializacion de aceites esenciales, sino también en
el involucramiento de la Cooperativa con diversas institucio-
nes tecnoldgicas, académicas y estatales y en el compromi-
so social asumido por el grupo en la realizacion de una serie
de actividades que tenderian a reducir los elevados niveles
de pobreza de la poblacién de El Soberbio.

Con respecto a la relacion con otras organizaciones del
medio, la Cooperativa Rio Uruguay ha logrado importan-
tes contactos con instituciones académicas, tecnolégicas,
empresariales y estatales, que han realizado aportes su-
mamente relevantes en el transcurso de la actividad. Las
mismas se han comprometido a continuar con este apoyo
en el proyecto de diversificacion productiva emprendido por
la Cooperativa. En términos de la vinculacion con institucio-
nes académicas, se ha firmado un convenio de cooperacién
con la Universidad Nacional de ljui (UNIJUI), de Brasil, para
realizar, entre otras actividades, intercambios de experien-
cias con productores brasilefios de hierbas aromaticas y se
ha participado en diversas jornadas de capacitacion dicta-
das por la Secretaria de Agricultura de la Provincia de Entre
Rios.

Por otro lado, la Cooperativa se ha involucrado con diver-
sas instituciones tecnoldgicas y empresariales. Ha recibido
capacitacion y asesoramiento técnico en la construccion y
puesta en marcha de una planta de extraccion de aceites
esenciales por parte del Centro de Investigacion y Transfe-
rencia de Tecnologia (CITTEC) de la Universidad Nacional
de Rio Cuarto, lo que generaria un salto tecnoldgico su-
mamente relevante que permitiria obtener una produccién
con estandares de calidad aceptables a nivel nacional e in-
ternacional. La Cooperativa integra el Programa Pequefio
Silvicultor dirigido por el Gobierno Provincial para la amplia-
cion del esquema de diversificacion que se ha planteado el
grupo y formaba parte de la Camara Argentina de Produc-
tores y Procesadores de Aromaticas Medicinales y Afines
(CAPPAMA) y de la Associagao Brasileira de Productores
de Oleos Essenciais (ABRAPOE). Ademas, se entablaron
relaciones con la Camara Argentina de Especias, Molineros
de Pimenton y Afines (CAEMPA), con la Estacion Experi-
mental Agropecuaria Cerro Azul del INTA en Misiones y con
grandes empresas relacionadas con el rubro.

Por ultimo, la Cooperativa se ha vinculado también con or-
ganismos estatales, entre ellos: la Subsecretaria de Recon-
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version y Diversificacion Productiva del Ministerio del Agro
y la Produccion de la Provincia de Misiones, la Escuela de
la Familia Agropecuaria N° 0804, la Universidad Nacional
de Misiones, la Universidad Nacional de Entre Rios y la Di-
reccion General de Recursos Naturales, Forestacion y Eco-
nomias Alternativas de la Secretaria de Agricultura de Entre
Rios.

En términos del rol social asumido por la Cooperativa Rio
Uruguay con la comunidad de El Soberbio y como reflejo de
la solidez del grupo de socios, pueden mencionarse diver-
sas actividades: por un lado la integracion, en el afio 2005,
a la red de Cooperativas de Gas (MISCOOP gas) logrando
ofrecer gas envasado al segundo mejor precio de la pro-
vincia, beneficiando asi a gran parte de la poblacion de El
Soberbio y sus alrededores; por otro lado, la sede social
de la Cooperativa albergaba a julio de 2009 una extension
de la Secretaria de Turismo Provincial para la region; y, por
medio de un convenio con el Gobierno Provincial, la Coo-
perativa brindaba el Seguro Provincial de Salud para los
Esencieros en forma totalmente subsidiada hasta consoli-
dar el proyecto de reconversién esenciera, con un alcance
proyectado a 450 familias beneficiarias lo cual generaria el
incentivo para que nuevos pequefios productores se dedi-
quen a esta actividad.

Problematicas y objetivos del PTA del
Grupo Asociativo

En sus inicios, los principales objetivos planteados por la
Cooperativa en relaciéon con la producciéon y comercializa-
cion de aceites esenciales, consistieron en mejorar los ren-
dimientos mediante estudios de produccién, mantenimiento
y manejo del suelo, reconvertir las practicas artesanales de
destilacion de aceites esenciales incorporando mejoras tec-
nolégicas y proyectar al mercado productos homogéneos
con volumenes sostenibles en el tiempo. Dado que estos
objetivos mostraron un avance sustancial en su grado de
cumplimiento, la Cooperativa se planted, desde mediados
de 2006, la ampliacion de sus metas diversificando sus ac-
tividades, en principio, hacia la produccién de hierbas aro-
maticas deshidratadas.

A fin de emprender este proceso de diversificacion produc-
tiva, la Cooperativa Rio Uruguay formulé un PTA, que con-
té con el apoyo del Programa, iniciandose formalmente en
septiembre de 2007. El objetivo general del proyecto era la
promocioén de la produccion de hierbas aromaticas deshi-
dratadas en El Soberbio y sus alrededores. A través del mis-
mo se intentd atacar una serie de obstaculos que enfrenta-
ban las empresas de la region. En primer lugar, todas estas
dificultades se condensaban y materializaban en la presen-
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cia de altos niveles de pobreza en la ciudad, representando
la principal problematica a resolver. A su vez, los producto-
res tenian problemas para acceder a financiamiento, conta-
ban con una pequefa escala de su produccién y el acceso
a los mercados era limitado, todo lo cual configuraba una
débil posicion en la cadena de valor.

Teniendo en cuenta esta serie de problematicas, se identi-
ficaron como objetivos especificos: lograr la consolidacion
del GA; definir un plan y una estrategia de capacitacion en
cultivos de especies aromaticas para el grupo de produc-
tores y para un grupo de instructores; estimular y dirigir la
implantacion de huertos modelo para la producciéon de men-
ta piperita; asistir técnicamente a los productores del grupo
durante el ciclo productivo de los huertos e instalar una plan-
ta automatizada de deshidratacion de hierbas aromaticas.

A fin de lograr estos objetivos, se propuso implementar
una serie de acciones. En primer lugar, se contemplaron
diversas actividades para la consolidacion del grupo de pro-
ductores en la ejecucion y seguimiento del proyecto; como
resultado se esperaba que el grupo realice al menos una
venta conjunta de la produccion obtenida. En segundo lu-
gar, con la colaboracién de los productores y la asistencia
de instructores regionales, se pensoé elaborar un cronogra-
ma de capacitacion y guias didacticas que incluyan mapas y
cuadros estadisticos que tendrian en cuenta: lugar de reali-
zacion, tipo de capacitacion requerida, secuencia en que se
realizarian las capacitaciones segun las regiones, etc. En
tercer lugar, en las guias didacticas se preveian los viajes
de capacitacion de otros productores a los mercados poten-
ciales y a otras instituciones vinculadas.

Con los conocimientos y la asistencia técnica de personal
capacitado, asi como también con el trabajo del coordina-
dor del proyecto y los instructores regionales, se puso en
marcha el Plan de Aromaticas que establecia como se rea-
lizarian las tareas de construccion de huertos, sistemas de
riego, métodos de cultivo, cosecha, traslado de materias
primas y labores culturales requeridas.

Perspectivas futuras, logros alcanzados y objetivos
pendientes

Ala par de las actividades mencionadas, el coordinador del
Plan de Aromaticas, estaba encargado de gestionar el finan-
ciamiento necesario para su realizacion. Simultaneamente,
en el marco de un cronograma de entrega organizado sobre
la base de la preparacion de los suelos, ubicacion geografi-
ca, etc., la Cooperativa dispuso en sus viveros de los plan-
tines y las semillas de las especies a cultivar. Ambas fueron
distribuidas segun un calendario de siembra y transplante



botanicamente aprobado para la zona por personal capa-
citado. Con la implementaciéon del Plan, las plantaciones
fueron regularmente monitoreadas por los instructores re-
gionales y el coordinador del proyecto.

Desde septiembre de 2007, mes en que se dio inicio a este
proyecto asociativo, el grupo de productores avanzo6 eficaz-
mente con la ejecucion de las actividades previstas: parti-
ciparon en diversos cursos de capacitacion, prepararon los
terrenos necesarios para la implantacion de huertos modelo
de menta piperita, recibieron asistencia técnica de distintos
profesionales de organismos de la region y compartieron
experiencias con productores de otras zonas. Un logro im-
portante a destacar del trabajo realizado por los socios de la
Cooperativa, el coordinador y el grupo de productores, fue
la firma de convenios con otras asociaciones de productores
de hierbas aromaticas y aceites esenciales de la provincia
de Misiones a fin de extender el Plan de Aromaticas a las
mismas, en vista de los potenciales beneficios que traeria a
los productores y al resto de la comunidad.

Sin embargo, a pesar de que el grupo venia mostrando
avances significativos en cuanto a la realizacion de las acti-
vidades planificadas, hacia mediados de 2008 comenzaron
a sucederse una serie de inconvenientes internos del grupo,
que finalmente desembocaron en la suspension del PTA en
septiembre del mismo afio.

De todas maneras, vale destacar la existencia de este gru-
po por multiples razones. En primer lugar, como una prue-
ba insoslayable del fuerte caracter federal del Programa,
teniendo en cuenta que los productores se encuentran en
una zona marginal del pais, muy lejos de los principales
centros urbanos. Por otro lado, el PTA formulado era muy
interesante ya que materializaba el intento explicito de los
productores de darle un impulso fundamental a su actividad,
en el marco de la expansion de la produccion tabacalera
en la zona, que tiene graves consecuencias tanto sociales
como ambientales. El impacto del PTA iba mas alla de lo
meramente econdmico, e implicaba la imposicién de una
I6gica productiva que hacia hincapié en los factores histori-
co-culturales y medio ambientales. Finalmente, el proyecto
esenciero resultaba muy atractivo porque los productores
que lo elaboraron presentaban grandes carencias econo-
micas, muchos de ellos con ingresos por debajo de la linea
de la pobreza.

Grupo Asociativo Cooperativa de la Industria de la
Madera y Afines de Eldorado Limitada (CIMAEL)

La Cooperativa de la Industria de la Madera y Afines de EI-
dorado Limitada (CIMAEL) esta ubicada en la localidad de

ANEXO 1

Eldorado, Misiones. Todos los talleres asociados entran en
la categoria de microempresas. De hecho, practicamente
todos éstos se encuentran en el mismo predio en donde se
ubica la vivienda familiar. Los productos elaborados por los
integrantes del grupo abarcan las aberturas, diferentes tipos
de remanufacturas de madera y muebles.

Misiones tradicionalmente se ha dedicado a la industria del
mueble y la madera, pero también es una de las provincias
que sufri6 mas fuertemente la recesiéon hacia fines de los
afos ‘90 y su consecuente crisis socio-econdmica. La recu-
peracion posterior ha sido sustancial pero sin alcanzar nive-
les acordes con un crecimiento sostenible en el tiempo.

Asu vez, en la zona del “Alto Parana” se ubica la mayor par-
te de las empresas misioneras del sector maderero siendo
la ciudad de Eldorado, y sus alrededores, uno de los centros
mas importantes de esta rama de produccion en Argentina.
Alli se encuentra la Cooperativa, que esta conformada por
treinta y cuatro socios. Fue fundada en agosto de 2002, con
el principal objetivo de generar un ambito conjunto de co-
mercializacion de los productos de las quince carpinterias
entre las que se distribuyen sus socios.

En los inicios de la Cooperativa se realizé un relevamiento
a partir del cual se advirtié la escasa capacidad de comer-
cializacion individual y diversas limitaciones en el proceso
productivo de los quince talleres que la componen. Ademas
se destacaron entre las limitaciones mas importantes, el
alto grado de precariedad en las condiciones laborales y de
seguridad, fuertes restricciones de acceso a financiamiento
para obtener materia prima, herramientas y maquinarias, y
el estado obsoleto de la mayor parte del capital productivo
de las carpinterias. En consecuencia, la creacion de la Coo-
perativa emprendida por los carpinteros surgié tanto para
mejorar su posicionamiento y ampliar su acceso al mercado
regional como para enfrentar con mayor fortaleza las res-
tricciones productivas mencionadas.

En este contexto, el grupo solicité financiamiento para un
proyecto de fortalecimiento de la Cooperativa, denominado
“Polo Maderas — Muebles del Alto Parana. Provincia de Mi-
siones” al Plan Manos a la Obra del Ministerio de Desarrollo
Social de la Nacioén. En el transcurso de 2004, la CIMAEL
recibio aportes, por parte de este organismo, para financiar
equipamiento e infraestructura para las carpinterias asocia-
das, insumos de produccion, actividades de fortalecimiento
institucional y capacitacién para los carpinteros. Adicional-
mente, la municipalidad de Eldorado aporté fondos comple-
mentarios para la ejecucion del proyecto mencionado, dis-
tribuidos en apoyo a las actividades de fortalecimiento de la
CIMAEL y gastos operativos y administrativos del proyecto.
Con el apoyo recibido, las distintas carpinterias de los so-
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cios mejoraron ampliamente su situacion en términos pro-
ductivos, lo que les permitié elevar la calidad de los produc-
tos ofrecidos en el local de venta de la Cooperativa.

Con el objeto de fortalecer principalmente el area de comer-
cializacion y consolidarse como GA, a comienzos de 2007,
la CIMAEL se contacto con el Programa y presenté un pro-
yecto cuyas actividades pretendian cubrir tres aspectos
fundamentales: I) fortalecimiento de la estrategia comercial
y reorganizacion de la gestion administrativa de la Coopera-
tiva: este eje se centrd en la elaboracién e implementacion
de una estrategia de comercializacion de los principales
productos de la Cooperativa, complementandose con me-
joras en el disefio de los mismos y con la reorganizacion
de su sistema administrativo. La estrategia de comercializa-
cion implicaria, como uno de sus principales componentes,
la participacion activa en las diferentes ferias nacionales e
internacionales relacionadas con el sector maderero. Para
esto se solicitaria asesoramiento a la RITIM (Red de Institu-
ciones de Desarrollo Tecnolégico de la Industria Maderera)
que nuclea a diversos organismos tecnoldgicos relaciona-
dos con el sector, por ejemplo, la AMAYADAP (Asociacion
Maderera de Aserraderos y Afines del Alto Paranad),y al INTI,
en su Division de Madera y Muebles; Il) integracion vertical
de la produccion de la Cooperativa: este proceso incluiria la
organizacion del proceso de produccion (especializacion de
cada carpinteria en partes de muebles y centralizacion del
armado y la terminacion en un centro comun), la elaboracion
de un manual de procedimientos sobre el nuevo proceso de
produccion y la instalacion del centro de armado y acabado,
incluyendo una cabina de pintura, con su correspondiente
capacitacion y reglamento de uso. Para esta etapa también
se solicitaria la participacion de la RITIM de Misiones, con
acompafamiento del INTI Madera y Mueble; vy, 1ll) conso-
lidacion del grupo de carpinteros de la CIMAEL. Para tal
fin se planed que el grupo de carpinteros asociados a la
Cooperativa se retina mensualmente para tratar el avance
del proyecto. Estos talleres y la evaluacion final serian orga-
nizados, moderados y registrados por el coordinador.

La formulacién de este proyecto estuvo fuertemente apo-
yada por la Agencia de Desarrollo Econdémico de Eldorado
(AGEDEL), que prest6 asistencia técnica y aporto su infra-
estructura. Ademas, se comprometié a realizar un acompa-
famiento permanente, a poner a disposicion del grupo las
instalaciones para la realizacion de los cursos de capaci-
tacion previstos en el proyecto y a brindar la articulacion
necesaria con otras instituciones del medio.

El PTA inicié formalmente en octubre de 2007. Los principa-
les aportes que implicaba su cumplimiento radicaban fun-
damentalmente en la instalacion de la cabina de pintura, el
montaje de un centro de armado y acabado, el seguimiento
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de un plan de capacitacion integral y la reorganizacion del
sistema administrativo y de gestion de la Cooperativa. Sin
embargo, todos los objetivos que pudieran alcanzarse en el
marco del PTA estarian siempre supeditados al logro pre-
vio de la consolidacién grupal y la difusidon de las practicas
de trabajo asociativo. Fue en este sentido que el grupo no
pudo avanzar todo lo deseado a lo largo del afio de de-
sarrollo del PTA, y por lo tanto, no pudieron sentarse las
bases fundamentales para el cabal desenvolvimiento del
proyecto. El origen de esta problematica puede encontrarse
en buena medida en la renuncia del coordinador en enero
de 2008, que condiciond fuertemente el desempefio grupal.
Se vuelve evidente en este caso el rol clave que ocupa el
coordinador del grupo en tanto tiene una importancia vital
en la creacion de espacios fluidos de articulacion entre los
integrantes del grupo, espacios cuya existencia son indis-
pensables para potenciar el trabajo conjunto.

Grupo Asociativo PROASO

El Proyecto Asociativo PROASO pertenece a la industria
de la maquinaria agricola, la cual se incluye dentro del
sector metalmecanico. El grupo esta compuesto por trece
MiPyMEs, varias de las cudles participaron también del
proyecto del Grupo Exportador de Maquinaria Agricola. A
la vez, PROASO esta conformado por otras empresas de
la region, relacionadas con la gestion de la Fundacion Cl-
DETER.

Casi todas las empresas del GA se localizan en la locali-
dad de Armstrong, pero estan especializadas en diferentes
actividades tales como: fabricaciéon de implementos agrico-
las y sembradoras (de grano fino y grueso), fabricacion de
implementos de roturacion y labranza, desmalezadoras y
agropartes, fundiciones, fabricacion de silos, entre otros.

Hacia septiembre de 2007 el grupo presentdé un PTA que
tenia como objetivo el disefo, la construccion y la posterior
comercializacion, en forma conjunta, de una cosechadora
axial. Se proyecto la realizacion de la misma con un 85%
de componentes de origen nacional, para asi cubrir el vacio
existente en la produccion interna de este rubro, en el que
hay un volumen muy elevado de importaciones, tanto de
las partes de las maquinas que luego son terminadas local-
mente, como de cosechadoras producidas directamente en
el exterior.

El proyecto estaba basado en un PTA destinado a: a) com-
pletar la construccion del prototipo de la cosechadora axial,
realizar las pruebas en vacio y efectuar las correcciones que
fueran necesarias para completar el montaje total; b) reali-
zar pruebas a campo en instalaciones de INTA Manfredi,



en lotes sembrados con distintas variedades, para de este
modo, testear las prestaciones del equipo y obtener la infor-
macion para hacer las correcciones finales; c) generar un
plan integral de marketing donde se pretenderia definir la
grafica, la pagina web y el mensaje comunicacional para el
producto; d) homologar partes y piezas, luego de las correc-
ciones finales, para lograr la estandarizacion de la fabrica-
cion de la pre-serie; €) redactar y publicar los manuales de
uso y seguridad del prototipo y guias de respaldo al usuario
y prevencion; f) proveer capacitacion y formacion continua
de RRHH, para integrar los distintos equipos interdiscipli-
narios que participarian en el proyecto; y g) actualizar el
plan de negocios para la produccién y comercializacion de
la cosechadora axial, como herramienta para la construc-
cion de pre-series y el armado de una red de concesionarios
de venta y servicios. La construccion de la cosechadora,
una vez realizado el prototipo final, quedaria a cargo de las
distintas empresas fabricantes de maquinaria agricola, divi-
diéndose la produccién en partes. Por lo tanto, un objetivo
implicito en el proyecto era la consolidacion del trabajo aso-
ciativo de los integrantes y proveedores de piezas y partes
de PROASO.

El grupo interactué con instituciones de apoyo estatal que
participaban activamente en el sustento del proyecto y de la
asociatividad grupal. Se planed que el INTA aportaria tierras
y financiamiento para la realizacién de las pruebas de cam-
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po y para la informacion final relacionada con las correc-
ciones al prototipo. Por otro lado, la SEPyYME apoyaria el
disefio de partes del prototipo, la formulacion del plan de
negocios y el plan de marketing y la redaccién de los ma-
nuales técnicos.

En febrero de 2008 el GA concurrié a la Expoagro 2008,
donde se realizaron parte de las actividades programadas
en el PTA. Sin embargo, y a pesar de que el proyecto ori-
ginal era muy prometedor, la renuncia del coordinador en
marzo de 2008 condicion6 fuertemente la continuidad del
PTA. Los integrantes del grupo no pudieron encontrar un re-
emplazante idéneo con lo que las actividades programadas
primero se retrasaron para luego paralizarse, desembocan-
do en la suspension del PTA. Este caso de asociatividad
da muestras de que el coordinador, en su rol de nexo entre
la SEPYME vy el grupo de empresas, tiene una importan-
cia clave en el buen desempefio. A su vez, el coordinador
tiene una relevancia crucial en la difusiéon e incentivacion
del trabajo asociativo en las practicas del grupo, en cuanto
la conformacion y consolidaciéon del mismo constituyen una
necesidad excluyente del Programa. Resta destacar, que
el proyecto originalmente propuesto y formulado, resultaba
extremadamente interesante en tanto implicaba el desarro-
llo nacional de un bien de capital escasamente presente en
el pais, y relacionado directamente con la actividad agro-
pecuaria.
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ANEXO ESTADISTICO:
DISTRIBUCION REGIONAL Y SECTORIAL DE LOS GRUPOS

ASOCIATIVOS, EMPRESAS Y PUESTOS DE TRABAIJO

Cuadro A.1: Distribucion regional y sectorial de los GA
Sector Region Total

Cuyo NEA NOA Pampeana Patagdnica

Industrial 3 7 6 15 1 32
Primario 8 3] 6 12 5 34
SSl 2 3 3 5 2 15
Turismo 1 3] 4 4 2 14
Agroindustrial 4 5 1 4 2 16
Total 18 21 20 40 12 111

Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.

Cuadro A.2: Distribucion regional y sectorial de las empresas asistidas

Provincia Primarioy Madera  SSI Turismo  Metalmecénico  Artesanias Total
Agroindustria y y disefio general
mueble
Misiones 1 114 5 120
Buenos Aires 17 6 21 5 26 75
Santa Fe 32 7 17 5 61
Mendoza 25 10 12 47
Neuquén 7 39 46
Cérdoba 41 41
Jujuy 20 16 5 41
Entre Rios 24 10 34
Chaco 13 9 22
Rio Negro 6 13 19
Catamarca 17 17
Corrientes 16 16
Chubut 16 16
La Pampa 7 6 13
Tucuman 8
Sgo. del 8
Estero
Salta 1 1
Total general 191 164 136 46 43 5 585

Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto
en el Desarrollo Regional”.
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Cuadro A.3: Distribucion regional y sectorial de puestos de trabajo

Provincia SSI Metalmecanico Primarioy Madera  Turismo  Artesanias Total
Agroindustri  y mueble y disefio general
a

Buenos Aires 326 774 29 192 20 1341
Neuquén 740 28 768
Mendoza 291 138 222 651
Santa Fe 77 185 100 16 378
Entre Rios 265 90 355
Misiones 30 243 60 333
Rio Negro 25 146 171
Jujuy 114 40 15 169
Corrientes 143 143
Chaco 66 52 118
Catamarca 105 105
Sgo. del Estero 100 100
Chubut 73 73
Salta 47 47
Cordoba 41 41
Tucumén 39 39
La Pampa 20 18 38
Total general 1796 1097 1012 601 349 15 4870

Fuente: Programa “Sistemas Productivos Locales - Promocion de Clusters y Redes Productivas con Impacto

en el Desarrollo Regional”.
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AACREA: Asociacion Argentina de Consorcios Regionales de Experimentacion Agricola.
ABRAPOE: Associacao Brasileira de Produtores de Oleos Essenciais.

ACTM: Asociacién Centro Tecnolégico de la Madera.

ADEC: Agencia de Desarrollo Catamarca.

ADEMI: Agencia para el Desarrollo de Misiones.

ADER: Agencia para el Desarrollo Regional.

ADIMER: Asociacién de Industriales Metalurgicos de Entre Rios.

AGEDEL: Agencia de Desarrollo Econémico de Eldorado.

ALAPA: Asociacion Los Andes de Productores Agropecuarios.

AMAYADAP: Asociacion Maderera de Aserraderos y Afines del Alto Parana.

AMEVEA: Asociacion de Médicos Veterinarios de Entre Rios.

ANR: Apoyos Econémicos No Reembolsables.

APIMNEA: Asociacion de Productores e Impregnadores de Madera del Noreste Argentino.
APL: Arreglos Productivos Locales.

APYME Jujuy: Asamblea de Pequerios y Medianos Empresarios, Jujuy.

ARS: Astillero Rio Santiago.

ASINMET: Asociacion de Industriales metalurgicos de Mendoza.

ASORA: Asociacién de Fabricantes y Representantes de Maquinas, Equipos y Herramientas para la Industria Maderera.
BIRF: Banco Internacional para Reconstruccién y Fomento.

CAEMPA: Camara Argentina de Especias, Molineros de Pimenton y Afines.

CAFESG: Comision Administradora de Fondos Excedentes de Salto Grande.
CAFyDMA: Camara de Fabricantes de Muebles, Tapiceria y Afines de Argentina

CAPIA: Camara Argentina de Productores Avicolas.

CAPPAMA: Camara Argentina de Productores y Procesadores de Aromaticas Medicinales y Afines.
CATeM: Camara de Empresas Tecnoldgicas de Mendoza.

CATUMI: Camara de Turismo de Misiones.

CDE: Centro de Desarrollo Emprendedor.

CECMA: Cluster Empresarial Cideter de la Maquinaria Agricola

CEPA: Centro de Empresas Procesadoras Avicolas.

CEPAL: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe.

CESSI: Camara de Empresas de Tecnologias de Informacion de Argentina.

CFESSI: Confederaciéon de Empresas de Software y Servicios Informaticos.

CFI: Consejo Federal de Inversiones.

CIDETER: Centro de Investigacién y Desarrollo Tecnoldgico Regional.

CIDI: Camara de Informatica del Interior.

CIMAEL: Cooperativa de la Industria de la Madera y Afines de Eldorado Limitada.
CITTEC: Centro de Investigacion y Transferencia de Tecnologia.

CoEMMA: Consorcio del Mueble, Madera y Accesorios de San Martin.
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CONARS: Consorcio Astillero Rio Santiago.

COPAMAR: Consorcio de Pescadores Artesanales y Maricultores de Puerto Lobos
COPASS: Cooperativa Apicola Santa Silvia.

CSTN: Centro de Servicios Tecnologico Naval.

CTT: Cluster Tucuman Technology.

DIM: Distrito Industrial del Mueble, Madera y Afines de General San Martin.
DIME: Direccién de Informatica del Ministerio de Economia. Tucuman.

DO: Denominacion de Origen

FAA: Federacion Agraria Argentina.

FAIMA: Federacion Argentina de la Industria del Mueble y Afines.

FODIN: Fondo de Desarrollo Industrial. Corrientes.

FOMIN: Fondo Multilateral de Inversiones

FONAPYME: Fondo Nacional para el Desarrollo de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa
FONDER: Fondo Integral para el Desarrollo Regional.

I+D: investigacion y desarrollo.

IDEP: Instituto de Desarrollo Productivo. Tucuman.

IDITS: Instituto Para EI Desarrollo Industrial, Tecnolégico y De Servicios De Mendoza.
IFES: Instituto de Formacion y Educacién Superior.

IG: Indicacion Geografica.

INDEC: Instituto Nacional de Estadistica y Censos.

INET: Instituto Nacional de Educacién Técnica.

INTA: Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria.

INTI: Instituto Nacional de Tecnologia Industrial.

IProDHa: Instituto Provincial de Desarrollo Habitacional — Misiones.

ITU: Instituto Tecnolégico Universitario.

IRAM: Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion.

JICA: Agencia de Cooperacion Internacional del Japén.

MDS: Ministerio de Desarrollo Social de la Nacion.

MERCOSUR: Mercado Comun del Sur.

MiPyMEs: Micro, Pequefias y Medianas Empresas.

MTEySS: Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nacion.
NEA: Nordeste Argentino

NOA: Noroeste Argentino

OIT: Organizacion Internacional del Trabajo.

ONCCA: Oficina Nacional de Control Comercial Agropecuario.

PECRE: Plan Estratégico de la ciudad de Crespo.

PEISSI: Plan Estratégico para la Industria del Software y Servicios Informaticos.
PICT: Programa Integrado de Cooperacion Técnica.

PJER: Jovenes Emprendedores Rurales.

PRE: Programa de Reestructuracion Empresarial.

PROSAP: Programa de Servicios Agricolas Provinciales.

PTA: Plan de Trabajo Asociativo.
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PyMEs: Pequenas y Medianas Empresas.

RITIM: Red de Instituciones de Desarrollo Tecnoldgico de la Industria Maderera.
RRHH: Recursos Humanos

SADAM: Asociacion Argentina de Acabado de Metales.

SAGPYA: Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos.

SAON: Sindicato Argentino de Obreros Navales.

SECyT: Secretaria de Ciencia y Técnica

SENASA: Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria.

SEPyYME: Subsecretaria de la Pequefa y Mediana Empresa y Desarrollo Regional.
SGC: Sistema de Gestién de Calidad.

SNI: Sistemas Nacionales de Innovacion

SOCODEVI: Sociedad de Cooperacion para el Desarrollo Internacional.

SPL: Sistemas Productivos Locales.

SSEPYMEyYDR: Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional.

SSI: Software y Servicios Informaticos.

TI: Tecnologia e Informacion.

TIC’s: Tecnologias de la informacién y la comunicacion.
UATRE: Union Argentina de Trabajadores Rurales y Estibadores.
UIA: Unién Industrial Argentina.

UIER: Unién Industrial de Entre Rios.

UADER: Universidad Autbnoma de Entre Rios.

UNC: Universidad Nacional de Cérdoba.

UNCuyo: Universidad Nacional de Cuyo.

UNIJUi: Universidad Nacional de ljui, Brasil.

UNMdP: Universidad Nacional de Mar del Plata.
UNNE: Universidad Nacional del Nordeste.

UNSAM: Universidad Nacional de San Martin.

UTN: Universidad Tecnolégica Nacional.
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