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Resumen

Este documento sintetiza los resultados de unandode casos de
proyectos de articulacion productiva que buscan oragj la
competitividad de las pequefias empresas mediameolzatividad y
distintas formas de integracion productiva. Seatrd¢ experiencias
con caracteristicas bien distintas relacionadaslomrsos sectores de
actividad en once paises, que abarcan desde laquiéd primaria y
la agroindustria, a sectores manufactureros tramidés, industrias
extractivas, curtiembres, artesania e inclusivendegias de
informacion y comunicacion.

Las experiencias analizadas logran alcanzar resdta
importantes en dos areas que son de relevanciatéggta para el
disefio de politicas tales como la promocion denteovaciéon y el
acceso a mercados mas exigentes. En estas dosl@gsaasultados
son evidentes y muestran la capacidad de las expés asociativas
de obtener logros. Por ejemplo, en materia de iacion se alcanzan
resultados visibles en innovacion de productos gcgsos, en la
creacion de nuevas funciones en la cadena produetiinclusive
generando cambios que se traducen en innovacidituaignal y
creacion de nuevas instancias de coordinacion.cEesa a mercados
se registran iniciativas que han permitido genecanomias de escala
o0 de gama mediante la creacion de nuevas capasidadeerciales
junto con otras caracterizadas por fuertes extieladés que apuntan a
potenciar la capacidad de negociacién de pequefmdugtores y
formalizar las relaciones con clientes e interméolay acceder a
mercados mas exigentes.
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Los resultados relacionados con la sostenibilidadreas variados en funcion del enfoque
estratégico sea éste de redes, clusters o de posye desarrollo territorial.

Los tres enfoques estratégicos identificados (teclesters y desarrollo territorial) logran
resultados que son diferentes en lo que hace agdierde maduracién, actores involucrados,
mecanismos de governance, apropiabilidad de legtae®s y generacion de externalidades. Estas
diferencias de estrategia no son excluyentes siomplementarias. El desarrollo de la
competitividad de las empresas mediante la intégngeroductiva debe tener presente estas tres
dimensiones estratégicas porque ellas permitenzdcaesultados distintos.
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Introduccioén

1. Antecedentes generales

El objetivo de este documento es analizar los taso$s de los
Proyectos de Integracion Productiva (PIP) en doserpaises de
América Latind. Los PIP son parte de un grupo de proyectos que
buscan mejorar la competitividad de las pequefigresas a través
del fomento de la asociatividad y la integraciéoduorctiva. Estos
proyectos incluyen el desarrollo de clusters y nadeproductivas y
estan orientados a un publico objetivo de micrgupéas y medianas
empresas (MIPYME) con potencial para contribuir desarrollo
economico de las regiones donde estan localizados.

Es importante precisar que no se trata de unaaiélu de los
impactos alcanzados por los proyectos, sino det@émtio por extraer,
a partir de los logros y de las dificultades expentados por los PIP,
lecciones aprendidas que puedan ser transmitidastituciones de
fomento, hacedores de politica y funcionarios d&d B de otros
organismos internacionales que se interesan eisafialy puesta en
marcha de iniciativas similares de proyectos deegiacion y
articulacion productiva.

1 El presente documento sintetiza los resultadok devestigacion realizada a mediados de 2006 meslian proyecto conjunto
entre el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMI#8l Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y lwi€)on de Desarrollo
Productivo y Empresarial (DDPE) de la Comisién Eguoita para América Latina y el Caribe (CEPAL).
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Para focalizar la investigacion, se seleccionares dreas de interés que se relacionan con la
capacidad de los PIP para:

a. Generar innovacion entendida como la incorporacion de nuevos corieqitms en
los productos, en los procesos 0 en la organizgmioductiva de las empresas y las
instituciones que participan en las iniciativas;

b. Alcanzar mercados mas exigentesomo, por ejemplo, las grandes cadenas de
distribucion o los mercados de exportacion;

c. Generar mecanismos que garanticen la sostenibilidade los proyectos y las
iniciativas colectivas emprendidas por ellos.

1.1 Los proyectos analizados

Las experiencias analizadas abarcan 12 proyec®sagsu vez, incluyen 18 subproyectos
implementados en 11 paises de la region (Argentmasil, Colombia, Costa Rica, Ecuador,
Guatemala, México, Nicaragua, Peru, Republica Daaima y Uruguay). Estas experiencias tienen
caracteristicas bien distintas relacionadas condiesrsos sectores de actividad que abarcan la
produccion primaria (cadena de caprinos en Coérdébgentina, y uva isabella en Colombia),
cadenas agroindustriales (lacteos en Nicaragua rgnagocios en Costa Rica), sectores
manufactureros tradicionales (confecciones y mugebdn Brasil, Ecuador y Republica
Dominicana), industrias extractivas, curtiembretsania e inclusive tecnologias de informacion y
comunicacion.

En el cuadro 1 se ilustra la diversidad y prin@pakaracteristicas de los proyectos
analizados.



Cuadro 1
LOS PROYECTOS ANALIZADOS
N° Proyecto Sub proyecto Ref. Actividades principales Agencia Ejecutora FECha,
aprobacion
. El proyecto apoya el desarrollo competitivo de tres cadenas productivas de la
Cadena tecnologia Provincia de Cordoba: la cadena de electronica y software; la de madera y
de informacién y la muebles y la de productos regionales. Esta Ultima contempla los sectores de | Agencia para el
Cadenas Productivas | comunicacion ganaderia caprina, olivicultura y productos organicos. El estudio de costos | Desarrollo
1 de Coérdoba, beneficios realizado por el proyecto ha permitido calcular una rentabilidad | Econdémico de la Nov, 2002
Argentina social de 4,6 y la evaluacién realizada por el BID ha constatado resultados | ciudad de
Cadena Caprinos 1b muy interesantgs en términos _de ge_neraci@n de gcalrvicios cglgctivos, ahorros | Cérdoba, ADEC
por compra conjunta de materias primas, innovacion tecnolégica y desarrollo
de mercados.
El proyecto ha reunido las principales empresas vitivinicolas uruguayas, | Asociacion de
Empresas exportadoras de vinos finos. Sus principales esfuerzos se han concentrado en | Bodegas
2 Vino de Uruguay Vitivinicolas de 2 la promocién de los vinos finos de exportacién de Uruguay en el mercado | Exportadoras de Dic, 2003
Exportacién internacional. Vinos Finos de
Uruguay (ABE)
Este proyecto permitié asociar a mas de 200 productores de Uva Isabella en
la zona de Cali. Mediante la accién colectiva estos productores han logrado
Proyecto Uva Cluster de establecer relaciones mas formales con mercados mas exigentes; abrir = .
; . . . - ) undacioén
Isabella Cali, Productores de Uva 3 relaciones comerciales con grandes empresas agroindustriales; crear un Carvajal Oct, 2000
3 Colombia Isabella sistema de monitoreo e informacién que ha permitido mejorar la coordinacion
de los productores y, por ende, su capacidad de negociacion con los clientes;
desarrollar una ficha técnica del producto, entre otros.
El proyecto busca mejorar la productividad y el desempefio econémico de las
. micro, pequefias pequefias y medianas empresas (MyPymes) del Estado de | Coordinadora de
Curtiembres 4.a Guanajuato, a través de actividades colectivas dirigidas a introducir y | Fomento al
4 Redes PYME fortalecer la innovacién de procesos y productos, la creaciéon de cadenas de | comercio Exterior s
. - A A . ept, 2003
Guanajuato, México valor y la articulacién de agrupaciones de empresas en los sectores de cuero, | del Estado de
calzado y proveeduria textil y cerdmica decorativa. Entre los principales | Guanajuato
Ceramica 4.b resultados alcanzados hasta la fecha, se puede destacar el desarrollo | (COFOCE)

comercial logrado por algunas empresas de curtiembre.

Continuacion
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Continuacion cuadro 1

Equipo contratado
Esta iniciativa es parte de un proyecto mas amplio, financiado por la | por Organizacion
cooperacion austriaca, que apunta al desarrollo de la competitividad de once | de las Naciones
clusters entre los cuales se encuentran tres de artesania, uno de turismo y | Unidas para el
siete de actividades agropecuarias tales como: produccion y procesamiento de | Desarrollo
. . . R . . - Enero
5 Proyecto Nicaragua Cluster Lacteos 5 leche, cultivos y comercializacion de cacao, cultivo y procesamiento de | Industrial 2005
platanos. Entre los resultados mas significativos cabe destacar las mejoras en | (ONUDI) en
tecnologia y gestion de las cooperativas lacteas, los programas de | colaboracion con
infraestructura (caminos y electricidad rural); la capacitacion de las |[la Cleaner
instituciones locales que participan en las instancias locales de coordinacion. Production
Centres (CPC)
Este proyecto abarc6 dos clusters: el de textil y confecciones de Atuntaqui y el
de cuero y calzado de Ambato. En los dos afios de trabajo en Atuntaqui, el
proyecto logr6 impulsar el desarrollo tecnolégico de las empresas de | Equipo contratado
. confecciones, apoyando la incorporacién de nuevas maquinarias, la mejora de | por ONUDI en
Proyecto Atuntaqui, Cluster o ) P A > Enero,
6 E . 6 las organizaciones productivas y la creacion y consolidacion de centros de | colaboracién con
cuador Confecciones o ) ; . PO o P 2004
servicios. Al mismo tiempo, se apoyé la labor de planificacion estratégica | Ministerio de
participativa desarrollada en colaboracion con Instituto Latinoamericano de | Economia
Programaciéon Econdémica y Social (ILPES) y CEPAL; la asistencia técnica a
las escuelas artesanales y la conformacion de redes empresariales.
El proyecto se propone desarrollar la competitividad de las pequefas y
medianas empresas de confecciones de Gamarra (Lima) y de turismo de
Cuzco, mediante la creaciéon y consolidacién de redes empresariales. En el | Centro de
Redes empresariales Redes de caso de Gamarra, en el primer periodo de actividad del proyecto se logro la Promogién dg la
7 Perd Empresas de 7 puesta en marcha de una decena de redes. Algunas de estas redes han | Pequefiay Micro Ene, 2004
Confecciones desarrollado importantes acciones colectivas que les han permitido enfrentar | Empresa
junto licitaciones comerciales, establecer acuerdos de colaboracion | (PROMPYME)
productivas con grandes empresas clientes, promocionar junto sus productos,
entre otros.
Nova Friburgo,
Rio de Janeiro 8.a e 5
(Moda intima) El objetivo general del_proyecto es prorr_]qver_el desarrqllo de las pequefias
empresas (PE), y particularmente su eficiencia productiva y competitividad,
P fortaleciendo la cooperacion empresarial, utilizando en este sentido las | Servicio Brasilero
Uba, Minas 8.b lecciones de la experiencia internacional. Con esta operacion tanto el FOMIN | de Apoyo a las
8 APLs Brasil Gerais (Muebles) como el SEBRAE pretenden obtener un importante efecto demostrativo para | Micro y Pequefias | Jun, 2002
- el desarrollo de instrumentos de apoyo al desarrollo de las PE. Los objetivos | Empresas
San Antonio de especificos son: (i) la implantacién de iniciativas estables de cooperacion | (SEBRAE)
Padoa, Rio de empresarial; (ii) el mejoramiento tecnolégico del sector seleccionado en cada
Janeiro (Rocas y 8.c area; y (iii) el aumento del nivel de internacionalizacién de las PE.
piedras
ornamentales)

Continuacion
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Continuacion Cuadro 1 (conclusién)

Proyecto INCAE

Este proyecto se propone mejorar la competitividad de las pequefias
empresas centroamericana de los sectores primarios. Su actividad se articula

9 Agronegocios 9 RO i o P - INCAE Abril, 2003
Guatemala en varias iniciativas asociativas locales, en distintos paises centro americanos,
entre elles
El objetivo general es contribuir a mejorar la competitividad de
Proyecto Regional Artesania 10a mproproductores de _Guatemala, Honduras y N|g:aragua: El objetivo e:specmco OYANCA S. A
Artesania es |nteg!’§1r a 1000 microproductores a cadenas |nt(_erna~1C|0naIes de articulos de | Artesanias
10 decoracion y muebles con alto valor agregado en disefio. Mayo, 2005
Guatemala, Honduras - ~
y Nicaragua Entre los resul_tados al_canzados du_rante _Ia primera fase del proye_cto se s_enala
Artesania 10.b la transferencia de disefios y asistencia técnica desde los clientes finales |La Casa
hasta la red de artesanos locales.
El objetivo de este proyecto es mejorar la competitividad de las Mipymes de
Red 11.a Santiago de los Caballeros. El objetivo especifico es implantar un programa de
P to0 Red Confecciones ’ integracion productiva en los sectores de muebles y confeccion que favorezca | Asociacién de
1 R:aog;l;iga edes su productividad Industriales de la | Octubre,
Dominicana Entre los resultados alcanzados hasta la fecha de la investigacion, el conjunto | Region Norte, 2003
de empresas del mueble habian logrado crear un sistema de trabajo asociativo AIREN
Red Muebles 11.b P " - S ]
que les habia permitido participar en licitaciones, comprar insumos y contratar
asistencia técnica de forma colectiva.
CENTRIS
Programa de
Proyecto CENTRIS, ' Este proyecto se propuso gst|mu|ar gl desarrollo'de la _compet|t|V|dad de las Desar}rol_lo Diciembre,
- o Varios 12 PYME mediante la promocion de acciones colectivas orientadas al desarrollo | Econdmico de
Tijuana, México. -~ : 1999
12 de nuevos emprendimientos T juana apoyado

en parte por el
BID

Fuente: Elaboracién propia
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Como consecuencia de la diversidad de experieraiaizadas, los distintos sectores de
actividad y las caracteristicas propias de cadgegto en los diferentes paises, las iniciativas
analizadas presentan un importante nivel de hetemidad que se manifiesta en los aspectos
operativos, econémicos y estratégicos que se preaigontinuacion.

Por lo que concierne l@spectos operativoscabe destacar las siguientes diferencias:

a. La entidad ejecutora, en tres proyectos, es utidici®n publica (casos 4.a, 4.b, 8.a,
8.b, 8.cy 7), mientras que en los demas es uidgaenrivada

b. La antigiedad de las iniciativas varia de un minitad20 meses (caso 6) hasta un
maximo de 56 (caso 3), aunque la mayoria de lasscses encuentra en un rango de
entre 30 y 38 meses;

c. En tres casos, los proyectos han tomado en coasidarun sistema productivo
local (casos 2, 4 y 12); en todos los demas, hamagado en distintas realidades
productivas, estructurandose en subproyectos [maEragleparcialmente independientes
(casos 7, 8.a, 8.b, 8.c y 10.b). En estos casamitiad de analisis utilizada en el
contexto de este estudio, no ha sido el proyectsuenonjunto sino los distintos
subproyectos.

d. El presupuesto destinado a cada sistema produatimesiderado varia de
aproximadamente 150.000 ddlares de Estados Unidas 6) a casi diez veces mas
(caso 3).

Por lo que concierne a l&siracteristicas econdmicasle las realidades consideradas, las
principales diferencias se aprecian en:

a. Los sectores productivos involucrados ya que I&sgel han implementado tanto en
sectores maduros como en sectores dinamicos;

b. El tamafo de las empresas involucradas: hay subpiay como el de la ganaderia
caprina de Cdrdoba, centrados en micro empresasitgstencia y otros como los
de curtiembre de México o de electrdonica y softwdeeCordoba, que han sido
desarrollados con empresas mas bien medianas.

Por dltimo cabe destacar ldiferencias de orden estratégicgue se profundizaran en el
préximo capitulo:

a. Algunos proyectos se han orientado exclusivament& dormacién de redes
empresariales;

b. Otros han puesto en marcha estrategias mas cosplegaapuntan al desarrollo de
todo el cluster 0, en algunos casos, del sistemd@uptivo en su conjunto.

1.2 Metodologia de investigacion y limites del estu  dio

El propdsito de la investigacion fue identificaanalizar buenas practicas desarrolladas por
los PIP en las &reas que se identificaron comorifaii@s: innovacién, acceso a mercado y
sostenibilidad.

La metodologia utilizada se centra en la realizacide entrevistas telefonicas
semiestructuradas con los directores de los Pt pilofesionales encargados de la promocion de
las actividades asociativas impulsadas por estogeptos. En total se realizaron 24 entrevistas
entre marzo y junio de 2006.

2 se trata de corporaciones de desarrollo, asociesiempresariales o empresas privadas.

12
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La identificacibn de buenas practicas se basa farniacion de contenido cualitativo,
aunque, cuando ha sido posible, se ha consideruibién informacion cuantitativalLas
principales fuentes de informacion utilizadas eastlidio son: (i) informes y documentos relativos
a los proyectos, (i) la desgrabacion y el procésato de las entrevistas, y (iii) un analisis
comparativo de las diversas categorias identifieada

La principal dificultad metodolégica planteada pbestudio consiste en que los fenémenos
analizados (la innovacion, el acceso a mercadosexigentes y la sostenibilidad) son parte de
estrategias mas complejas. Esto quiere decir quika practica, no hay proyectos que se dediquen
exclusivamente a uno de estos temas. Ademas, lpgeqps son expresion de fenédmenos
complejos que en cada realidad asumen maticesendifsy, dado que, como se ha sefalado
anteriormente, se trata de iniciativas heterogémaat® en términos sectoriales, como de sus
horizontes temporales, de dinamicas econdmicas cdes y tecnologias), de contextos
normativos y de evolucion histérica. En este sentigho de los resultados esperados por la
investigacion fue precisamente la identificacion eftas particularidades, segun la orientacion
general de cada proyecto. Ello se ve reflejado igamén el caracter abierto y flexible que tomaron
las entrevistas a pesar de contar con un disefidopsemiestructurado. Bajo esta perspectiva
resulta imposible establecer si el esfuerzo, pempjo, para innovar un producto o explorar un
nuevo mercado, y los resultados obtenidos en éastbi#os en una localidad determinada son mas
importantes o mas profundos que en otra.

Considerando lo anterior, el estudio busca analjzabmparar cdmo los temas elegidos
como foco de la investigacién —innovacion, accesoeecado y sostenibilidad- se manifiestan en
proyectos que se han desarrollado bajo difererdadiciones. Por lo tanto, no se trata de una
comparacion que parte de bases equivalentes, sirla @lentificacion y andlisis de buenas (y
malas) préacticas. Al hacer esto y plasmar los tados en este informe se produce un “efecto
nebulosa”, que puede dar la impresién de que exisdedensidad altisima de resultados, debido a
que se han ido aunando los resultados de los 1yeqos estudiados. Si los analizaramos
separadamente constatariamos que efectivamentaldquaos con una alta densidad de resultados
positivos y otros que distan de tenerla.

Por dltimo, es valido sefalar que la investigacgalizada fue bastante amplia basandose en
la recopilacion de las opiniones de los directgréscnicos de los proyectos; sin embargo sélo en
algunos casos estas opiniones han podido ser datef@on estudios mas profundos (como, por
ejemplo, evaluaciones finales) o con visitas, con@ntos directos de las realidades locales de
parte los investigadores y entrevistas a beneiidate los proyectos.

El documento se estructura en seis capitulos ylesinoes. En el segundo de ellos se
estudian los resultados analiticos de la investigaen particular la relacion conceptual y
operativa que existe entre los distintos enfoquetateégicos adoptados por los proyectos PIP los
que, en algunos casos, se han centrado en la pdmde redes empresariales mientras que en
otros, han elaborado estrategias mas complejagsierdllo de los sistemas productivos locales o
de los clusters.

En el tercer capitulo se precisa el significadoimigovacion y analiza los resultados
alcanzados en este ambito. En el cuarto se comirgtaiasultados logrados en materia de acceso a
mercados y en el quinto, los avances en materg@stenibilidad. En el Gltimo capitulo se analiza
los elementos criticos que inciden de forma sigaiiva en el éxito de los proyectos.

3 Un mayor grado de detalle en la descripcién dedéndologia utilizada se encuentra en el docunitesultados de los Proyectos

de Integracion Productiva: Informe de Investigatigmmeo FOMIN, Washington DC, 2006.
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2. Tres enfoques complementarios: redes, clusters y desarrollo
territorial

2.1 Una base comun y estrategias diferenciadas

El primer resultado del estudio esta orientado reegge una contribucién analitica para la
comprension del fenbmeno de la integracién o detitin productiva. A pesar de la variedad de
casos y de la heterogeneidad sefialada en el puatedoa, todos los proyectos comparten el
siguiente concepto:

Una parte considerable de la competitividad de ¢aspresas depende de las formas y
caracteristicas de las relaciones que dichas engzxestablecen con su entorno, tanto productivo
como empresarial.

En este sentido, la capacidad de permanecer eerehdd no depende exclusivamente de
los recursos internos de las empresas, sino tamidéénas modalidades de comunicacion,
relacionamiento e intercambio que éstas establemerotras empresas o instituciones del sistema
productivo en el que actian. De esta forma, suacidg@des y competencias pueden potenciarse al
sumarse y complementarse con las de otras firrresiticiones.

Los principales objetivos de los PIP se orientatajmente hacia la busqueda y desarrollo
de: procesos de intercambio y complementacién derses y conocimientos individuales; una
base de confianza que facilite las actividadeswtag; habilidades y conocimientos relacionados
con el trabajo asociativo; e instancias de encagntitidlogo entre los actores que conforman las
comunidades consideradas.

En este proceso, los proyectos enfrentan problgnasstaculos similares que se refieren,
por un lado, a la desconfianza que las personasriexgntan cuando tienen que relacionarse y
vincularse con otras personas y, por otro, a lsteria al cambio de rutinas y conductas y a la
introduccién de nuevas practicas. En términos gée®rpor lo tanto, los PIP persiguen objetivos
comunes y enfrentan dificultades muy similares. &mbargo, como ya hemos sefialado, las
estrategias adoptadas por cada proyecto son distint

Es posible identificar tres tipos de estrategidd:gs que se centran en el desarrollo de redes
empresariales; (i) Las que apuntan a la promod&éiha competitividad de los clusters; (iii) Las
que consideran aspectos de la competitividad dedraa productivo territorial en que las redes y
los cluster estan insertos.

4 Mediante un esfuerzo continuo de innovacién y raefte los productos, tecnologias productivas ydedpdes de comprensién de

las necesidades y demandas de los consumidores.
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Recuadro 1

REDES, CLUSTERS Y SISTEMAS PRODUCTIVOS LOCALES
Red empresarial

Sobre la base de la definicion propuesta por la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industria
(ONUDI), podemos definir “red” como un conjunto de empresas independientes de un mismo sector y de una misma
localidad que deciden colaborar de forma voluntaria, sin perder su independencia, para alcanzar objetivos comunes que no
podrian lograr actuando de manera aislada (ONUDI, 2002)

Cluster productivo

En la literatura no hay una definicién consensuada del concepto de cluster. No obstante, muchos autores coinciden en
una definicion basica que considera el cluster como una masa critica de empresas, generalmente pequefas y medianas,
especializadas en un mismo sector o en actividades productivas relacionadas, localizadas en un area geografica

determinada y relativamente reducida.

Otros estiman que el cluster, ademas de los elementos indicados, debe considerar también las instituciones que
interacttan con las empresas e inciden en su desempefio competitivo. Por Ultimo, hay autores que mencionan
explicitamente la existencia de relaciones de colaboracion entre todos estos actores y destacan la importancia de factores
sociales, histéricos, politicos o culturales que estimulan u obstaculizan la propensién de las personas a dialogar o

colaborar.

Sistema productivo local

Se define como el conjunto de los actores productivos e instituciones que pertenecen a una determinada localidad
histérica y geograficamente determinada y que participan en los procesos de desarrollo econémico de la misma. A
diferencia del cluster, la dimension sectorial no es relevante y la caracteristica esencial que determina la pertenencia de un
sujeto al sistema es su localizacion geogréfica y su adhesion al sistema de tradiciones, valores y normas que conforman la
comunidad considerada. Aunque el énfasis esté puesto en los actores productivos, también resultan de extrema
importancia los elementos sociales, culturales y politicos que determinan la capacidad de los miembros de la comunidad
para dialogar y actuar de forma mancomunada.

Fuente: Elaboracion propia.

2.1.1 Redes empresariales

En los PIP centrados en la generacion y consobidasé redes empresariales los principales
protagonistas son conjuntos de empresas de un ngisator (0 de actividades relacionadas) y de

una misma localidad que se asocian de manera nrasnos formal para lograr un objetivo
compartido.

Las actividades conjuntas mas comunes son:

a. La compra de insumos para reducir costos o mejasacondiciones de abastecimiento

(modalidades de entrega, variedad, calidad, fodagsago, etc);

b. La contrataciéon de consultorias especializadasa @erceder a conocimientos que

individualmente las empresas no podrian costear;

c. Laventa de productos iguales para alcanzar ec@sotei escala y acceder a mercados de
grandes voliumenes (como supermercados o exporéadioa la ventas de productos

complementarios para alcanzar economias de variedad

d. La instalacién de nuevas maquinarias de alto cpstlba productividad que pueden ser
costeadas y, sobre todo, utilizadas de maneraeficpor grupos de empresas pequefnas y

especialmente medianas.

Los aspectos mas relevantes de este tipo de amdiéetiva son los siguientes:

a. La pertenencia a una red empresarial esta defggdan las reglas establecidas por la

propia red.
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b. Las acciones colectivas emprendidas por estas iaegamnes son disefiadas y llevadas a
cabo para generar ventajas competitivas en beoedixtlusivo de las empresas que,
segun las reglas de pertenencia, son reconocidas miembros de la red.

c. El organismo de gestion estd constituido por laspresas beneficiarias o0 sus
representantes.

Normalmente las redes tienden a ser peqdeiftespocos integrantes porque si el nimero de
integrantes es alto puede generar un aumento ngagrgporcional en los costos de transaccion
que las empresas deben enfrentan para crear czafiaradministrar la labor colectiva. No
obstante, pueden existir grupos relativamente gsthdspecialmente en los sectores agricolas y
agroindustriales$.

2.1.2 Clusters productivos

Los PIP que se proponen desarrollar la competitivide clusters en general enfrentan
problematicas que son de interés comun a las eagpokd sector o de la cadena productiva que
caracteriza el cluster considerado. Las acciondsctivas emprendidas en estos casos tienen
externalidades significativas y pueden estar refeaias, por ejemplo, con:

a. Lageneracion de servicios tecnoldgicos especinigh
La creacion de laboratorios de prueba o medition:;
La creacion de centros de formacion especializhda;
Investigacién aplicada;

Establecimiento de normas de produtto;

-~ 0 oo o

Promocién de un determinado producto tipico dedted?

Los beneficiarios de estas acciones son, sin digwcion, todas las empresas e
instituciones que pertenecen al cluster. Es imptetdestacar que esta condicion de pertenencia no
estd sujeta a las decisiones de los promotoresadmidiativa, sino que esta determinada
exclusivamente por la ubicacion de los actoresidersdos y por su actividad productiva. En otras
palabras, si una empresa o institucion esta ubieada localidad considerada y trabaja en ambitos
relacionados con las actividades del cluster eepomismo parte del cluster y beneficiaria de las
acciones de desarrollo emprendidas por este tififele

Debido a la escasa apropiabilidad de los resultaglstsis iniciativas son impulsadas por
entidades locales de tipo colectivo, generalmegitecionadas con el sector principal que define el
cluster* A menudo participan en estas entidades tantooaescplblicos como privados.

Es el caso del grupo Mexleather compuesto pa si@presas de curtiembre de Guanajuato, México.

& Como en el PIP de Uva Isabella de Colombia (casmi& retine a 212 productores de la zona de Ginéhia Colombia.

En una situacion extrema, la red podria asocidi08P6 de las empresas del cluster o del sistendugtivo de pertenencia (los

casos que se acercan a esta condicion es la Radptesas de cabriteros de Cérdoba, Argentina (cé3y el de Uva Isabella en

Cali, Colombia (caso 3) Aun asi, si es que se cumplen las condicionssridgs en el texto, la entidad asociativa debsefa

considerada una red y no un cluster o un sisteoduptivo.

8 Como el Centro de disefio y patronaje CAD constitypor el PIP de ONUDI en Atuntaqui, Ecuador (cém® el Centro de
soldadura constituido por la cadena electronicEdateloba, Argentina (caso 1.a)

®  Por ejemplo, el sistema de informacién creadocq@RPOGINEBRA en el PIP Uva Isabella de Cali, Col@nbaso 3).

10 Por ejemplo, la Escuela lactea disefiada por lmsexcdel cluster lacteo de Chontales, Nicaragaso(8).

1 Es el caso de la denominacion de origen del golesntalefio emprendida por los actores del cluétged apoyado por el PIP de

ONUDI de Nicaragua (caso 5) o la norma técniceaddva Isabella elaborada con el apoyo del PIP dentna (caso 3).

Por ejemplo, la actividad de promocion del vimmofide exportacion de Uruguay (caso 2).

Como, por ejemplo, la alianza de las cooperatifiateas en el PIP del cluster lacteo de Nicaragaao(5), la asociacién de

bodegueros exportadores en el caso del PIP deldarnidruguay (caso 2), las asociaciones de procegtie software y electrénica

en los subproyectos respectivos del PIP de Cordoiso 1.a), entre otros. Acerca de la complejidadadgovernance de los

clusters, véanse también Dini y otros (2006).
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2.1.3 Proyectos Territoriales

Algunos PIP han ampliado su ambito de accion reati@idades que benefician no sélo a las
empresas de una u otra red o de uno u otro clusites, que a todos los miembros de una
determinada comunidad (sin distincion sectorial). €stos casos, las actividades emprendidas
tienen un contenido de bien puablico ain mayor yreferen, en general, a la creacién o
consolidacion de factores competitivos genéricasigteresan a todas las actividades econdmicas
de la localidad considerada. Son ejemplo de estagdades las siguientes acciones: programas de
planificacién del uso del territorio, desarrollo dscuelas y programas de educacion basica,
construccion o mejoramiento de la infraestructur@sida, mejora de los procedimientos
administrativos y reduccion de los trdmites muratap.

En estos casos, las actividades del proyecto searmdiadas con la participacion de
numerosos actores locales procedentes a menuddstittad ramas productivas y de distintas
instituciones de apoyo. Debido al alto contenidbige publico de las actividades desarrolladas, el
liderazgo esta generalmente en las manos de ksiéines publicas.

2.2 Las relaciones entre las estrategias de integra  cion productiva

Sobre la base de las distinciones descritas erumopanterior, en la investigacion se
procedié a una clasificacion preliminar de los FH3. importante destacar dos elementos que
surgen de este analisis:

En primer lugar, las diferencias de estrategiaspetitivas, es decir, el hecho de que algunos
proyectos apuntaran exclusivamente hacia el ddékade redes empresariales (caso 4.a, 4.b, 7,
10.a, 10.b, 11.a y 11.b), mientras otros conterapldambién acciones de desarrollo del cluster
(caso 1.a, 2, y 9) y/o del sistema productivo tieial respectivo (caso 1.b, 5, 6, y 12) genera
diferencias significativas tanto en la fase defitisg puesta en marcha del proyecto, como en la de
evaluacion, especialmente si se quiere intentapaossiones entre las distintas experiencias.

En segundo lugar, se constaté que dichas diferemséacan una complementariedad mas
que una contraposicién entre los procesos de famemulsados por los distintos PIP.

En lo que concierne al primer punto, se puede vhseue:

a. En la fase de disefio y puesta en marcha, el dédeade una u otra estrategia implica
diferencias significativas en cuanto a las moddkédade coordinacion del proyecto, al
liderazgo empresarial y a las motivaciones dertgaiisores de las iniciativas (ver cuadro
2).

b. En la fase de evaluacion las diferencias mas iraptes entre los proyectos centrados en
la promocion de redes y los que apuntan al desaudel cluster o del sistema productivo
en su conjunto son los tiempos de maduracion deekdtados (véase Caporali y Volker,
2006) y la sostenibilidad de los mismos (véasapitalo 5 del presente documento).
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Cuadro 2
TIPO DE ESTRATEGIAS DE LOS PIP Y PRINCIPALES DIFERENCIAS EN DISENO
Y PUESTA EN MARCHA

Estrategia PIP orientada a:

Desarrollo de redes empresariales Desarrollo de clusters y sistemas
productivos territoriales
Modalidades de Relativamente simple. Generalmente Una o mas instancias de encuentro entre
coordinacion entre los consiste en una entidad que retne a una multiplicidad muy amplia de actores,
actores los empresarios participantes y tanto publicos como privados
beneficiarios de la actividad colectiva
Liderazgo Generalmente ejercido por los Generalmente ejercido por entidades
empresarios beneficiarios que colectivas, a menudo instituciones de
constituyen las redes fomento
Motivacion de los Beneficios comerciales Creacion de bienes colectivos con altas
impulsores de las iniciativas externalidades

Fuente: Elaboracion propia.

En relaciéon con el segundo punto, nuestra interpretacion es que las tres estrategias no son
excluyentes sino complementarias. En el siguiente grafico se representa esta relacion:

Grafico 1

RELACION ENTRE REDES EMPRESARIALES, CLUSTERS Y PROYECTOS DE DESARROLLO
TERRITORIAL

Clusters

Proyectos territoriales

Fuente: Elaboracion propia

Para precisar esta relacion que hace complementarias las estrategias basadas en redes,
clusters y proyectos de desarrollo territorial, cabe destacar lo siguiente:

En primer lugar, se observo que la mayoria de los proyectos que han desarrollado una
estrategia para el desarrollo del cluster han impulsado también la conformacion de redes
empresariales al interior del mismo. Ademas, la mayoria de los PIP que han emprendido acciones a
favor del desarrollo del sistema productivo territorial han realizado también acciones para fomentar
el cluster y las redes productivas.
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Nuestra interpretacion es que las redes empresagidhs iniciativas para el desarrollo de la
competitividad del cluster o del territorio permitdesarrollar factores competitivos distintos y
complementarios: las redes generan beneficios mirles por un ndmero limitado de empresas;
las actividades asociativas impulsadas por losqutog cluster o territoriales apuntan a generar
bienes colectivos casi publicos. Las primeras,eemédida en que las estrategias se concreten,
generan una modificacion significativa en las adtis y comportamientos de las empresas que las
han impulsado. Es un cambio real y profundo, emsnpero de alcance limitado. Las segundas, al
contrario, generan resultados que benefician acandidad mucho mayor de empresas, pero sélo
de forma potencial; los bienes generados en es®gEscson una oportunidad importante para el
desarrollo competitivo de las empresas, pero esawpdad se vuelve efectiva s6lo cuando las
empresas hacen uso efectivo introduciéndolos easttategias competitivas.

Sobre la base de estos argumentos, consideramamgueyecto PIP resulta mas eficaz si
contempla actividades en las tres direcciones adésal Una verificacion empirica de este punto
requeriria de una cantidad de casos mas numeresk glisponible en este trabajo. No obstante,
una confirmacion indirecta se obtiene observanddinamica de algunos proyectos tal como se
propone a continuacion.

Cuando se observa la evolucién de los proyectostigmelen a ampliar sus estrategias,
incorporando los distintos ejes estratégicos, stada que:

1. En por lo menos tres casos, los PIP han transitekre estrategias centradas
exclusivamente en el desarrollo de redes, haciategtas mas complejas (caso 4.a, 4.b,
5, 11.ay 11.b). Esta decision ha sido impulsaddgnpecesidad de enfrentar problemas
de interés general, cuya solucién requeria de imengion colectiva mas amplia que la
red’® El paso de una estrategia de red hacia una egtrats compleja implica la
generacion de instancias de coordinacion con efrtmes productivos e institucionales.
Este proceso ha sido impulsado por la entidad &jexdel PIP.

2. El caso opuesto, de PIP que ha surgido centrdndosel desarrollo del cluster y
decidido emprender acciones para el desarrollasieedes, es menos frecuente. El mas
significativo pareceria ser el de los APL de SEBRBEEhos proyectos nacen con una
mirada fuertemente puesta en la generacion de diefiglicos, pero con el andar del
tiempo deciden incorporar en su estrategia la @eag consolidaciéon de redes
empresariales. Esta decision se produce porqueemdislades impulsoras de los
programas de desarrollo de los APL se dan cuenta delevancia de las redes para
dinamizar el proceso de desarrollo local. Por o ldas redes producen un importante
efecto de demostracién y, mediante su ejemplanakth las demas empresas para que
se interesen en el fendmeno de la asociatividad.ofo, la consolidacién de grupos
empresariales asociados se convierte en un fadtamizador del dialogo con las
instituciones de fomento y con las entidades dbiegno local. De hecho, a partir de las
necesidades que van detectando en el proceso deciée de sus estrategias
competitivas mancomunadas, las redes van descdbrienevas necesidades que las
llevan a cuestionar las politicas y acciones dg@ptanteadas por los actores locales y
a pedir nuevas intervenciones. De esta dinAmicdepaergir un dialogo que contribuye
a mejorar la pertinencia de las politicas de foméotal.

14 se piensa, por ejemplo, en la creacién de un @eatnolégico o en la elaboracién de la norma deneducto: para que estos

recursos incidan efectivamente en la competitividadas empresas, éstas deben tomar la decisiéondetar los servicios del

centro o elaborar una estrategia comercial queeségdanorma recién creada.

Por ejemplo: la generacion de proyectos de inyasibn aplicada para ceramica y calzado (caso Kd)lisqueda de apoyo
institucional para enfrentar problematicas tribiatacaso 11.a y 11.b) y el desarrollo de infraesaira basica de pavimentacion y
electrificacion (caso 5).
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3. Principales resultados en materia de innovacion

En el presente documento se define la innovaciémoda generacion e incorporacion de nuevos
conocimientos en los procesos productivos de lesersias empresariales considerados. En
términos concretos esto significa que se conside@/acion la elaboracion de un nuevo producto
o la introduccién de una nueva tecnologia, una aumedalidad de organizacién de los procesos
productivos o una nueva modalidad de coordinacérod actores locales (que denominaremos
“nueva institucién”), aunque estas practicas semvas solo en términos relativos

Muchos economistas consideran que la capacidadagkare introducir y difundir nuevos
conocimientos es fundamental para garantizar lapetitividad de las empresas en el escenario
competitivo actual que se caracteriza por altaa thesvariedad y variabilidad de los productos,
insumos y tecnologias productivas. Desde este pimtgsta, las preguntas claves para esta parte
del trabajo son las siguientes:

« ¢Otorga la participacion en acciones colectivamjoctas que impulsan los PIP, a las
empresas que las realizan ventajas significatimasoenparacién con otras empresas que
compiten de forma aislada?

« ¢Qué modalidades de actividad asociativa impulspdados PIP son mas eficaces en
cuanto al desarrollo de la innovacion?

3.1 Acciones colectivas e innovacion

La respuesta a la primera pregunta se basa enolasibciciones teéricas de varios
economistas mas que en las evidencias empiricgmnoionadas por la investigacion realizada
para este estudio. Estas Ultimas son mas bienassqages, si por un lado se constata una intensa
actividad de innovacién en los PIP analizados (cemwera mas adelante), por otro, no existen
puntos de comparacién con empresas de un grupondelcque permitan cotejar estos resultados
con los alcanzados por empresas que operan de fiodiaiiual.

En cuanto a la teoria, varios estudios sefialaimmfgoitancia de la interrelacién entre actores
econdmicos independientes para la generacion desgenocimientos:

e En primer lugar, la teoria indica que la innovaci&@basa en un proceso de aprendizaje y
dado que todo proceso de aprendizaje es un fenomeractivo (Lundvall, 2000), se
considera que un ambiente rico y denso de relagimsilta mas propenso a la generacion
de innovaciones. El frecuente encuentro y dialogdree empresarios; clientes y
proveedores; empresarios e instituciones de apmjlitd la difusién de las experiencias y
de las buenas practicHsPor otro lado, la complementacién de las capaeisladoductivas
permite alcanzar volumenes mas grandes que ptaibli#i incorporacidn y uso eficiente de
tecnologias mas productivas.

« En segundo lugar, se demuestra que la interac@pontédnea que caracteriza a muchas
concentraciones de empresas no es suficiente pEmarag una real integracion de
capacidades y conocimientos. Para eso se requiereurth base de confianza
suficientemente soélida, de una voluntad explicien eblaboracién y de reglas y
modalidades de coordinacion que permitan el ddfamie acciones colectivas (Schmitz,
1995).

Sobre la base de los dos puntos anteriores, delexstagque los entornos mas proclives a la
innovacién son los que se caracterizan por la exist de una multiplicidad de sujetos

16

Son nuevas para el sistema productivo considepato,conocidas y aplicadas en otros sistemas ptiods.
17

Cabe recordar el concepto ielustrial atmospheracufiado por Alfred Marshal en sus descripcionesi€istritos industriales
(Marshall, 1959).
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independientes, propensos al dialogo y cuya relasi@e basan en la confianza reciproca (Nonaka
en Rullani a 'y b, 2000).

Como fue mencionado mas arriba, estas afirmacimsstan coherentes con los resultados
de los PIP en materia de innovacion. Aunque existadisparidad importante entre los proyectos,
es innegable que estas iniciativas han alcanzaddtados muy significativos en el desarrollo y la
difusién de nuevos conocimientos. La amplia gameedeltados alcanzados en este ambito ha sido
clasificada en cinco categorias que se presertantauacion:

Innovacion en la mentalidad de los actoresCambios significativos y (supuestamente)
permanentes en la vision, discurso, opinibn o wttide los actores interesados,
especialmente empresarios, acerca de distintostaspde la articulacién productiva y/o
institucional®

Innovacion institucional y espacios de coordinaciGnResultados novedosos alcanzados
por varios proyectos en materia gevernancede los respectivos sistemas productivos
considerados. Eso incluye: generacién o consolbidaale organizaciones -colectivas,
creacion o fortalecimiento de los mecanismos derdioacion interinstitucional y
elaboracion de normas.

Innovacion en los procesos productivosincorporacién de nuevos conocimientos que
permiten mejorar las capacidades instaladas €adas de elaboracion de los productos o de
comercializacion de los mismos. En su mayoria @stas/aciones se refieren a los cambios
incorporados en los procedimientos internos en elagpresas, pero en algunos casos,
modifican también las relaciones entre empresasgrgadose experiencias incipientes de
especializacion por fases de produccion.

Innovacion de producta Fendmenos que dan cuenta de resultados (no amispcen
mejoras de productos, incluyéndose la adopciérudgas materiales, la incorporacién de un
mayor contenido de moda o disefio y la elaboracgnugvos productos.

Innovacion de las funciones de la cadena productivdesarrollo de nuevas funciones o
servicios productivos antes no contemplados eadarma productiva local.

A continuacién se comentan los resultados en taaategorias:

3.1.1 Innovacion en la mentalidad de los actores

Este es uno de los resultados que ha sido masadalqor los actores entrevistados. En la
mayoria de los casos, la impresidn de las persemeargadas de la ejecucion de los proyectos es
que la ruptura de la desconfianza existente engepbtenciales miembros de una red o de un
cluster, la generacién de una base de confianzgroea que permita el intercambio de recursos y
experiencias, la generacion de una aceptacion yeahentendimiento del concepto de accion
colectiva, ha sido el resultado mas importanteraiado por los PIP.

En nuestra opinion, el hecho de que los gestordesdBIP valoren tanto estos cambios de
mentalidad se debe principalmente a dos razonesson una condicidn necesaria para alcanzar
cualquier otro resultado en materia de estrateg@sctivas, y que la sostenibilidad de los
resultados del PIP depende, en buena medida, derofandidad que han alcanzado las
convicciones de los actores locales.

18 Cambios de mentalidad pueden ser deducidos étocas los proyectos debido a que practicamentmans los PIP se alcanzan
resultados que suponen una nueva valoracion de parfos actores locales de fendmenos como las Edpresariales o la
actividad asociativa. Sin embargo, en esta ca@garihan considerados exclusivamente respuestasnanaonan explicitamente
el cambio de discurso, vision, actitud u opiniériateactores locales.

19 Entendida como la capacidad de los actores lodale®ntinuar con las iniciativas colectivas mé @l término del PIP. Véase al
respecto el capitulo acerca de la sostenibilidad.
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Lamentablemente, no fue posible profundizar egpece debido a que las restricciones de

tiempo y recursos no permitieron contrastar lasiiopes de los entrevistados con las de los
beneficiarios y las de otros actores locales.

3.1.2 Innovacion institucional y espacios de coordi nacion
Los principales resultados alcanzados en estaimatarciernen los siguientes aspectos:

e Creacién de nuevas organizaciones colectiyas han sido constituidas con el apoyo
directo de los PIP respectivifsSe trata de asociaciones que representan logseter
colectivos de las empresas que conforman el clapm@yado por el PIP.

« En los casos identificados, dichas asociaciones dmprendido acciones colectivas
orientadas a la busqueda de nuevas ventajas ctingsti El tipo de accién colectiva
emprendida ha sido tanto de alta apropiabilidad gpgmplo, compra o venta de insumos
o la creacién de servicios especializ&dassi como de alta externalidad como en el caso
de la creacion de infraestructuras de base o largeidn de servicios genéricos.

* Creaciobn de redes institucionales de apoyo y ddanpgs de coordinacion
interinstitucional Estos esfuerzos ha apuntado basicamente a anédades locales
responsables de la gestion de las iniciativas tegracion productiva y a facilitar el
acceso de las empresas participantes en los PlBs aecursos y conocimientos
disponibles en el entorno institucional.

« En algunos casos esta accién ha sido reactiva (cas®.b y 8.c), en el sentido que ha
sido desarrollada en respuesta a las necesidade®PIP han ido encontrando en el
desarrollo de sus estrategfA€n otros, ha sido el fruto de una accién deliber@aso 3,

5, 8.ay 12) que desde el comienzo del proyectsid@ parte integrante de la estrategia
competitiva impulsada por el PIP. En estos Ulticessos, esta actividad ha conducido a la
conformacién de instancias especificas de coorifinainterinstitucionaf con el

objetivo de analizar las perspectivas estratégledss respectivos clusters, coordinar las

distintas instituciones que operan en la zona, pvemproyectos de beneficio colectivo,
etc®

« Modificacién del marco normativdSe refieren a las normas ambientales en un par de

casos (caso 8.b y 8.c) y a la generacién de nadmasoductos en otros dds.
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En el informe de investigacion se hace refereadi@s ejemplos citados en el trabajo de Felix Mii{2006). Se trata de ejemplos
gue no son parte de la muestra considerada eregstéio. Sin embargo, en consideracion de la retésadel tema se estima
oportuno mencionarlos: la Associacdo Paraense mifisstrias de Moveis, Artefatos de Madeira e AfiddPIMOVEIS), la
Associacdo dos Reflorestadores de Paragominagydfara Brasil y la Asociacion de productores atblas, Cérdoba, Argentina.
A los anteriores se puede afiadir el caso del BtBdale Chontales, Nicaragua (caso 5) y del PIPIsAlzella en Colombia (caso 3).
Es significativo observar para dichas asociacioas& actividad de tipo técnico ha sido mas inambet que la actividad gremial
tradicional.

Es el caso del centro de informacion creado pdREOGINEBRA (caso 3).

Por ejemplo, la gestién del centro informaticeebnaso de APIMOVEIS en el APL de Paragominas, iBras

No obstante, en ambos casos, las estrategiasodgirecion interinstitucional han permitido cambsgignificativos y permanentes
en el entorno institucional, generando modificae®men la reglamentacion del FONTAR (Fondo Nacigeaah el Desarrollo
Tecnoldgico de Argentina) para la asignacion deddsna proyectos innovativos de grupos de empresagl primer caso e
innovando la legislacién ambiental, en el segundo.

Tales como el Comité de Asesor del proyecto Wahella (caso 3), la red de soporte en Tijuana(tay el Conselho da Moda en
el cluster lenceria Nova Friburgo (caso 8.a).

En uno de estos casos (el PIP de Nicaragua, Jasb ésfuerzo realizado por el PIP se basa ytegra con la institucionalidad
definida por la politica de descentralizacion deflado que prevé la constitucion de Comités locdieslesarrollo. Aqui, las
principales contribuciones del proyecto consistan (§ estimular la participacion activa de los eegarios y (ii) formar las
competencias tedricas y metodolégicas de las passgpue integran estas instancias, en materia t®mda local, clusters y redes
empresariales. Dichas instituciones han alcanzastiotbs niveles de consolidacién.

Denominacién de origen de un queso tipico enReld&iteo de Nicaragua (caso 5) y norma técnica tvé Isabella en el caso 3.
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grupos:

Aunque no haya sido posible llegar a conclusioredmitivas acerca de los efectos de
estas modificaciones del marco normativo, ha sigsibbe extraer algunas importantes
enseflanzas de la experiencia de los PIP acercaroetso de generacién de estas
normas:

La elaboracién de la norma ha requerido de un jigierticipativo para la definiciéon de
los estandares. Este proceso comporta generalmeageiones negativas de parte de los
actores que quedan excluidos o penalizados pandaanregla del juego y eso ha hecho
complejo y lento el proceso de construccién de eoss y la recomposicion de las
principales diferencias de opinidn entre los actdoeales.

La gestidon de estas iniciativas ha implicado laf@menacién de una instancia compleja de
coordinacién en la que participan numerosos actloresles y nacionales, publicos y
privados (tales como: empresarios, representangs giemios, funcionarios de

instituciones locales y nacionales de fomento,rosrde investigacion, entre otros).

Las principales dificultades registradas en laseggpcias de los PIP parecen estar
relacionadas con la capacidad de gestibn de estesos instrumentos y con la
generacibn de una estrategia colectiva que pertngasformar estas normas en
herramientas Utiles para el desarrollo competitizdas empresas de los dos clusters.

3.1.3 Innovacién en los procesos productivos
Uno de los ambitos en que se registran frecuengias altas de innovaciones esta
relacionado con los procesos productivos. Estagreias pueden ser ordenadas en cuatro

a.

Hay proyectos que realizan esfuerzos para alcastandares minimos de produccién
mediante la introduccién de buenas practicas maturkras o agricol&8.

Otros que, por dedicarse a la venta en conjuntdadproduccion de las empresas
asociadas, han impulsado la unificacion de los qatimsientos y técnicas productivas
(casos 7y 9).

En algunos proyectos se promueve la incorporacién ndevas tecnologias,la
introduccién de nuevos insuni® la creaciéon de empresas nuevas con tecnologia
mejorada (casos 5y 7).

El desarrollo de las habilidades y de relacioneseroiales de las empresas participantes
en los proyectos PIP, el logro de economias delaegcal desarrollo de la imagen de
productos. Por su relevancia, dichas experieneigdratadas de forma especifica en el
siguiente capitulo.

En algunos casos, estos procesos responden atweiagia predeterminadaEn otros, los
pasos del proceso de modernizacion productiva parser el resultado de ajustes paulatinos
producto de compromisos entre los recursos disfemilp las necesidades planteadas por el
mercado (caso 5).

Por dltimo, cabe mencionar que sélo en un casoeggionan cambios en la organizacion
del proceso productivo entre las empresas de lamediante una innovacion en las modalidades

28
29
30

31

En la agroindustria (caso 9), certificacion CMMlae empresas de software (caso 1.a), asi conas@asos 3, 5, 6, 7y 11.

El CAD en el caso 6, el robot de soldadura eratiena electronica del caso 1.a, el sistema gemnefal del caso 3.

Pastos mejorados en la cadena ganadera del tasnejora de los insumos en los grupos de curtidpeeramistas de los casos 4.a
y4.b
Es el caso de la introduccion de la producciorgreda en las empresas vitivinicolas del caso & lpsiprocesos de migracion
tecnoldgica de las empresas electronicas del caso 1
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de division de las funciones, sobre la base deegpacializacion de las empresas de la red en las
distintas fases de produccion (caso 11.b).

3.1.4 Innovacién de producto

Tal como plantea la literatura sobre los procegosdovacion en cluster (véase Pietrobelli y
Rabellotti 2003, Kaplinsky y Morris 2000, Schmit29b, entre otros), la innovacién de producto es
menos frecuente que la innovacion de proceso daseni el punto anterior. Hay dos grandes
grupos de innovaciones de producto:

e La generacibn de nuevos productos, correspondieptimcipalmente a PIP
agroindustriales y ganaderos (casos 1.b y 9).

e La introduccion de nuevas tendencias de la modepsgproductos manufactureros (casos
4.a, 8.ay 10.a). Cabe destacar dos elementodicigivios que se desprenden de dos PIP:
() el rol que puede jugar la relacion con losmés para la transmisidén de las tendencias
y gustos de los consumidores, mediante la entidedu®ra que opera como
intermediario comercial (casos 10.a y 10.b); @3 lefectos que la incorporacion del
concepto de coleccién produce sobre las modalidadegestion de las empresas,
incentivando el desarrollo de capacidades de [itawibn e impulsando la consolidacion
de relaciones de colaboracién con proveedores slemios, para garantizar materiales,
colores y disefios adecuados con la antelaciénestiic(caso 8.a).

3.1.5 Innovacion en las funciones de la cadena prod  uctiva

Varios PIP han puesto en marcha innovaciones nelesagque han contribuido a agregar
valor a la cadena productiva local, mediante leeggion y/o consolidacion dmievas funciones
productivas. En al algunos casos, el desarrollo de dichas dmesi ha significado la creacion de
nuevos emprendimientos que, aunque hayan recilpiddes del sector publiéd,operaran segun
criterios de rentabilidad de mercado (casos 1oy 3

En otros casos, aunque hayan participado las eagpnepulsoras del PIP, se ha tratado de
inversiones orientadas a la generacién de biengl&cps caracterizados por altas externalidddes,
en particular: el desarrollo de infraestructurasidas y la generacién o consolidacién de las
capacidades de formacion de las instituciones eibntales existentes en las respectivas
comur:?i“dades locales o hacia la mejora de los vioemhtre dichas instituciones y las empresas del
cluster”.

3.2 Diferencia en los resultados de innovacion segu  n la estrategia
del PIP

Una vez comprobada y analizada la capacidad inivavatoducto de las acciones colectivas
impulsadas por los PIP, podemos regresar a la daganegunta planteada a comienzo del capitulo
2 acerca de las diferencias registradas entre IBscéntrados en redes empresariales, cluster y
desarrollo territorial. La investigacion permitesebvar por lo menos dos diferencias importantes:

32 Es este el caso de la empacadora subsidiada puinisterio de agricultura e impulsada por el Pgomdustrial del caso 5 o la
instalacion del centro CAD en la Camara de Cometeidtuntaqui en el caso 6.

3% Se enmarcan en esta categoria los siguientesadsst EI Programa de Formacién por Competenciallsago por la cadena de
software del caso 1.a, la realizacion de infraeiina basica (camino y electrificacion) y la esaléttea que se estan poniendo en
marcha en el cluster de Chontales, Nicaragua,£aso

3% En algunos PIP (casos 1.b, 3 y 5) el esfuerzodtium ha apuntado a fortalecer la capacidad dedgesie las estrategias de
desarrollo local de los actores locales (como eragb de la escuela para formar técnicos en désdacal impulsada por el caso
5). En otros ha apuntado al fortalecimiento de catencias sectoriales mas especificas (programaejierande las escuelas
técnicas de Atuntaqui en el caso 6, programa defidisle la Universidad de Coérdoba en el caso lreuldcion con las
universidades del APL de Uba en el caso 8.b).
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1. Se observa que la generacion de nuevas funcioodsigiivas o servicios, que segun la
literatura corresponde a la innovacion mas siggtifi@ en término de valor afiadido, son
relativamente menos frecuentes. Estas innovacioasis,como las innovaciones en
materia institucional, son generadas de formaeadisiva por los proyectos que tienen
una estrategia centrada en la promocién de la ditimjzad del cluster y/o del sistema
territorial.

2. Lainnovacion de proceso y de producto es rela@rdeimas comun y se registra tanto
en los PIP de redes empresariales como en losePtiustter y desarrollo territorial. No
obstante, las l6gicas de las innovaciones en éfio®os dos casos es distinta de la del
primero:

a. En el caso de los PIP centrados en la promociéredes, el proyecto parece
especialmente eficaz en la captura y transmisiosefi@les directas y explicitas
del mercado hacia las empresas participantes. d,agree en muchos casos esta
liderada por una empresa privada con una claratadg#n comercial, se dedica a
identificar mercados con demandas explicitas riefeahas, en ambitos cercanos
al potencial productivo de las empresas afiliadas.

b. Una vez identificadas estas oportunidades y esfiglole los contactos con los
operadores de estos mercados, capta y trasmite miembros de la red sus
requerimientos y condiciones y ademas apoya angsesas participantes para
elaborar y llevar a cabo los ajustes necesarias def adecuar las capacidades
productivas individuales a los requerimientos detagado identificado.

c. Los PIP que se centran en el desarrollo de clastar los sistemas productivos
parecen mas adecuados para el desarrollo de gigate diversificacion de la
oferta productiva, basadas en identificar y valdaar diversidades historicas y
culturales, étnicas o naturales de las localidadesideradas. Se trata, en estos
casos, de estrategias complejas que apuntan aagebiemes colectivos —
generalmente relacionados con la imagen del prodeieborado localment&-
no apropiables individualmente (ni mediante lases@¢dsino a través de un
esfuerzo conjunto de todos los actores que conforetecluster o el sistema
productivo local. Tanto la identificacién de estsmentos de diferenciacion,
como el desarrollo de estrategias competitivas pemnitan a la comunidad
explotar estas ventajas son procesos participatiuesel PIP contribuye a poner
en marcha y a administrar, estimulando la part@fpade los actores locales,
apoyando la formacién de sus competencias en swsberias y facilitando la
creacion de reglas y procedimientos de gestidrctiotes.

4. Resultados en acceso a mercados

La capacidad de penetrar y permanecer en el meesdm principal finalidad de las estrategias
competitivas de las empresas. Algunos autoresgRdr991 y 1998) han enfatizado que cuanto
mas exigente es el mercado al que se apunta,rta@gantenso es el estimulo que éste ejerce sobre
los procesos de modernizacion de las emprésas.

% Como el vino fino de exportacién de Uruguay, lasfecciones de Atuntaqui en Ecuador, la imagen dildba como polo
tecnologico, etc

% En este sentido, la mayor parte de las iniciativasntadas a mejorar el acceso de las empresasaercados podria incluirse en el
capitulo anterior en cuanto representa una innéma@e analiza por separado por la relevanciaedeh ten la estrategia de las
empresas.
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Muchos mercados exigentes, como los de exportaocibde las grandes cadenas de
distribucion, estan fuera del alcance de la migeguefia y mediana empresa porque ésta, debido a
su reducida capacidad productiva, no esta en domdae satisfacer los volumenes demandados
por estos potenciales clientes. La experienciaodePIP demuestra que la actividad asociativa
permite enfrentar este problema y, mediante la temmgntacion y coordinacion de las ofertas
individuales, generar propuestas atractivas parankrcados mas grand@s.

4.1 Acciones colectivas y acceso al mercado

Las acciones conjuntas desarrolladas por los RjBtran un amplio abanico de resultados
que se describen sintéticamente a continuacion:

a. Descuentos por la compra de grandes volumenes glangs negociados en forma
mancomunada por grupos de empresas (casos 1.2, Bpll.ay 11.b). Cabe destacar
gue las iniciativas han tenido impactos y magnisudistintas, pero en todos los casos se
han generado beneficios tangibles para las empiegalscradas, medido en términos de
reduccion de los precios de los insumos adquiritigs. por lo menos un caso (caso 1.b),
la organizacion de estos procesos ha alcanzaddesivke complejidad muy grandes
debido al alto numero de participantes. Eso hargepeun costo de coordinacién muy
significativo que ha sido superado mediante laredation, con aportes del PIP, de un
técnico especializado que se ha dedicado a implasacciones colectivas y a asesorar
las empresas individuales.

b. Reduccion de costos para la realizacion de inw@atde promocion comerciabnjuntas
tales como giras, participacion en ferias, estudeomercado, promocion de la imagen de
los productos locales, produccion de catalogodlgtés, entre otras (casos 1.a, 2, 3, 6, 7,
8.a, 8.b, 8.c, 10.a, 10.b, 11.ay 11.b).

c. Creacion de nuevas capacidades comerciales e imvessmancomunadas para potenciar
la capacidad comercial existenten términos concretos, eso ha significado, pempjo,
la instalacion de puntos de venta en comudn y ladoion o consolidacién de empresas
comercializadoras mancomunadas (casos 3, 4.a,y61Q.). También hubo casos de
empresas que se asociaron para la compra de ingdmpara presentarse a licitaciones
(casos 7y 11.b).

d. Estas iniciativas han generado dos resultadosfisigtivos: la reduccion de los costos
financieros requeridos a nivel individual, pararéalizacion de las inversion&sy la
complementacion de la oferta productiva de ladndést empresas y el logro de nuevas
economias de gama.

e. Penetracion en mercados mas exigeqteslos tradicionales. Eso se ha logrado mediante
las estrategias de crear convenios con clientessiridles que aseguren parte de la venta
de la produccion (caso 3, 7 y 11.a); establecesnsalidar relaciones comerciales con

57 Hay que recordar que la metodologia utilizada asito disefiada para realizar una evaluacién dativdi sino para identificar y

analizar las experiencias de los equipos de pragecte los actores con los que han trabajado.oErcasos, sin embargo se han
registrado ademas resultados cuantitativos: (i) emtondel 70% en las ventas en las empresas deéqgtooycaso 6) y (ii)
crecimiento del 50% de los retornos de los prodestaespecto al promedio tradicional (caso 9).

El caso que ha registrado los resultados més tiianssha sido epool de compra de la cadena electronica de Cérdoba {casque
registra un ahorro de aproximadamente un milléddares anuales por la compra de insumos de foofeativa.

La experiencia mas notable en este &mbito halaide los curtidores de Guanajuato (caso 4.a) gneskapoyo del PIP respectivo
han logrado abrir una central de comercializacideléGuandong en China.
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supermercados (casos 3 y 5); realizacion de sufatostcon clientes exportadores (casos
6, 10.ay 10.b); y de desarrollo de capacidadescgertacion directs’

f.  En algunos casos, estos resultados han generddgpacto positivo sobre otras empresas
del mismo sistema productivo, a través de la geitarale relaciones de subcontratacion
(casos 6, 7, y 11.b). No obstante, no todos loggatos han tenido buenos resultados en
este sentido, ya sea por estrategias inicialmealeencaminadas o bien porque adn se
encuentran en las fases preliminares de este jroces

g. Mejora en las condiciones de comercializac@dmavés de la formalizacion del trato con
los clientes y de la reduccién en el nimero darniméeiariod".

h. En ocasiones la disminucién de intermediarios gdpacidad de negociar de manera
directa han significado una mejora en los precianyos margenes de utilidad de los
productores (casos 1.b, 5, 7, 8.a, 8.b, 8.cy 9).

i. La alianza con los clientes, a su vez, combinardasferencia de conocimiento e
informacion que estimulan el proceso de innovadignica de las empresas, con la
consolidacion de su mercado y sus resultados ciafescEs interesante observar que
estas estrategias han sido desarrolladas tantosesettores agroindustriales (casos 3 y
9), como en sectores manufactureros y de arte@zagas 7, 9y 11.a).

Para alcanzar estos resultados en el area comdasis@mpresas que participan en los PIP
han tenido que estandarizar sus procesos prodsctacrecentar sus estandares de calidad,
introducir controles sanitarios, reducir los tiempbe entrega, mejorar el control de las ventas,
potenciar sus capacidades logisticas, entre disasha significado, como se sefiala en el capitulo
anterior, importantes innovaciones, especialmentéo® procesos y en los productos elaborados
por los PIP.

4.2 Diferencia en los resultados de acceso al merca do segun la
estrategia de los PIP

La variedad de iniciativas relacionadas con el &ntmmercial y acceso a nuevos mercados
resulta ser extremadamente grande. No obstant@ogible detectar ciertos comportamientos
recurrentes relacionados con los diferentes enfogsigatégicos de los PIP:

a. Las iniciativas de promocién de la imagen comeyrcési como las que apuntan a
formalizar las relaciones entre empresas y clieatpgoveedores, estan concentradas en
proyectos tipo cluster o desarrollo territorial. fifssible que esto responda al hecho que
dichas iniciativas se caracterizan por altos niele externalidad. A causa de eso, las
acciones colectivas que se precisan para ponerlagmecha requieren de la participacion
de numerosos actores locales y de visiones ingrdé las dindmicas competitivas
(aspectos que como se precisé en el segundo agpitukesponden precisamente a los
proyectos cluster y desarrollo territorial).

40 Resultados significativos en este &mbito han Eigmdos por lo menos por seis proyectos: el desrelé Guanajuato (casos 4.a y

4.b); TIC de Cérdoba (caso 1.a); red de bodegudeddruguay (caso 2); APL San Antonio de papua (8as)p Lacteos Nicaragua
(caso 5) y, de manera mas incipiente por el PIRtdetaqui (caso 6).

Dos ejemplos significativos son el de la comeizéaora creada por el PIP de Uva Isabella de Calr{daso 3) y la red de
comercio justo de la cadena caprina, impulsad&Ip@iP de Cérdoba, Argentina (caso 1.b).
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b. Las relaciones con clientes parece haber sido atestren los proyectos de redes.
Predomina una vision de negocio que es la quegsiere para determinar y orientar las
relaciones con los clientes.

c. También se puede observar que actividades orientadacrementar o fortalecer los
canales o instrumentos de comercializacion, tienedalidades distintas de realizacion:
hay iniciativas focalizadas y altamente apropialles han sido desarrolladas por grupos
de empresas organizadas en redes, con un objetimdncclaramente determinado; otras,
han requerido de esfuerzos conjuntos de lideresremmpales, autoridades locales e
instituciones de apoyo porque apuntan a desarrollaevas modalidades de
comercializacion con altos niveles de externalidade

5. Sostenibilidad

La reflexion acerca de la sostenibilidad de lasoa&s colectivas se centra en el andlisis de las
estrategias adoptadas por los proyectos PIP pareodéinuidad a las actividades de articulacion

productiva impulsadas en el marco de sus planescién, mas alla del periodo de operacion de
los respectivos proyectos.

Las dos preguntas a tener en cuenta en este arsalisi

1. ¢Cual es el objetivo de las estrategias de soflidaih es decir, qué se espera que
continde en el tiempo?

2. ¢De qué forma se espera alcanzar este resultado?

El resultado tal vez mas interesante de esta gari& investigacion es que pone en evidencia
la complejidad del tema y demuestra que la sostielsitt de estas iniciativas requiere de una
vision amplia y articulada de los procesos de maggn productiva. Entre las respuestas obtenidas
se han identificado tres tipos de objetivos y tiges de métodos que acentlan diferentes aspectos
de la sostenibilidad.

Los objetivos son:

a. La sostenibilidad de las acciones conjuntas implalsgor los PIP, ya se trate de redes
empresariales o0 proyectos asociativos sectorialégrritoriales. Se espera que las
estrategias colectivas emprendidas por redes earf@ies o las iniciativas asociativas
impulsadas a nivel de cluster o territorio contimigperando después de que termine el
proyecto que ha contribuido a ponerlas en marcha.

b. La sostenibilidad del esfuerzo de promocién deiado por la institucion ejecutora y su
cuerpo técnico: se refiere a la posibilidad de gaws Ultimos sigan ejerciendo una
funcién de estimulo, sensibilizacion y apoyo a tganizacion de los actores de las
localidades consideradas, para que sigan generarg@s acciones colectivas después
de que termine el proyecto PIP.

c. La sostenibilidad de la idea de integracion progacimpulsada por los PIP y de los
métodos que éstos han desarrollado para impulssta:relacionada con el desarrollo y
difusién de conocimientos y habilidades para lammcion y gestidbn de actividades
asociativas. En este caso, destaca el procesorédrdigaje y difusion generado por los
proyectos.

Para alcanzar estos objetivos los PIP han desatmlina combinacion de distintos métodos.
Los principales son la generacion de recursos eo@o8, la puesta en marcha de politicas de
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desarrollo centradas en las ideas de la acciorcto@ey la sensibilizacién y formacién de
competencias profesionales orientadas al desadelbxciones colectivas.

Esta identificacion por tipos de sostenibilidadgeude la clasificacion de las respuestas a las
entrevistas y resulta Util para el andlisis, siftb@rgo, en la realidad las divisorias de aguas no so
nitidas ni tajantes. Es mas, estos enfoques sébmne abordar la sostenibilidad no son excluyentes
entre si, sino complementarios.

De forma esquematica, se podria decir que las megicolectivas centradas en la promocion
de redes empresariales se han preocupado prineiparde la generacion de recursos econémicos,
mediante el desarrollo de negocios colectivos.

Por otro lado, los PIP que han adoptado una egtaateds articulada que busca el desarrollo
del cluster o del sistema productivo territoriahnhdedicado mayor atencién al desarrollo de
instancias de coordinacion interinstitucionalegypdliticas.

Por dltimo, la continuidad de las ideas, metoda@sgi enfoques de trabajo se ha centrado
principalmente en la sensibilizacion de otras fonstbnes y en la formacién de sus recursos
humanos y capacidades institucionales.

A continuacion se analizan estos resultados emxpsriencias cuyos logros resultan mas
significativos.

5.1 Sostenibilidad de las acciones conjuntas

En las entrevistas las referencias a la sosteddldilde las acciones conjuntas impulsadas por
los proyectos fueron las que aparecieron con mégmuencia. En este tipo de respuesta la
sostenibilidad esta relacionada con la coberturilpsleostos que se generan para disefiar, llevar a
la practica y monitorear las acciones colectivapdeialmente la contratacion de un gerente, de
una estructura operativa, de estudios o asesarfasgles, etc}’ Los entrevistados relacionan esta
meta con el logro de resultados.

Aqui aparece una diferenciacion significativa seglitipo de estrategia desarrollada por los
PIP:

« En el caso de las redes empresariales el prinegiahulo para garantizar la continuidad
de las acciones colectivas consiste en la generaedesultados econémicos vinculados
a los negocios colectivos emprendidos por las redssas. Se trata de un porcentaje de
las utilidades generadas mediante las accionestinale (casos 1.a, 11.ay 11.b) o de las
ventas de los servicios prestados por la entidguiésa colectiva creada con el apoyo del
PIP (caso 3, 4.ay 6).

» La sostenibilidad de las acciones de fomento dellosters o territorios se centra en la
generacién de consenso sobre el valor (no s6lodedion sino también social) de las
acciones emprendidas. Los resultados de estosePHelacionan con la mejora de la
posicion competitiva del conjunto de empresas determa productivo considerado,
mediante la generacién de un ambiente de negoci favrablé® y la creacién de
capital social a través de la creacion o fortalgmimo de instituciones, el desarrollo y
consolidacion de las relaciones entre los distiatc®res locales y la constitucién de

42 En algunos proyectos los resultados econémicoscibabs estuvieron orientados no exclusivamentdinainciamiento de la
actividad sino a la constitucién de un fondo raiatNCAE Guatemala, caso 9).

4 Este es el caso del proyecto de Vinos de Urugudsysus resultados en materia de mejora de la imzajs; también de la Feria de
muebles en el APL de Ub& que pasoé a realizarséaregente y sirve para mostrar la importancia detseen la economia de la
regiéon o, de manera parecida, de la relevanciehgudo adquiriendo la actividad del Consejo de My la feria sectorial en el
APL de Nova Friburgo para posicionar al sector.
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instancias permanentes y representativas de cesidinde los actores local®sEn este
ultimo enfoque, la sostenibilidad de la accién ctile no se basa en un andlisis de costo
beneficio sino en la generacién de un valor sagied es tanto mas grande cuanto mas
amplio es el numero de beneficiarios y cuanto méfupda es la conciencia que ellos
tienen de su relevancia. No es mediante un catlll@ntabilidad social que se garantiza
la sostenibilidad de una de estas iniciatifasqui el factor decisivo, que garantiza la
continuidad de las acciones colectivas en el tienapta relacionado con el consenso y
con el respaldo politico que las iniciativas aleanzEsto, a su vez, pareceria estar
vinculado (por lo menos en el corto y mediano plaao so6lo con los resultados tangibles
alcanzados por las acciones colectivas, sino cenelpectativas y opiniones de los
interesados y potenciales beneficiarios. Eso haeeegtas iniciativas puedan ser puestas
en marcha aun cuando no alcancen tasas comprotadastabilidad, permitiendo el
desarrollo de acciones experimentales y de innémadio obstante, por esta misma
razon, se exponen al riesgo de perder su oriemapidmordial y desvincularse
excesivamente de los intereses econdmicos de tesgiales beneficiarios. También el
disefio y la puesta en marcha de centros de sefVicidquieren, en este contexto, una
orientacion distinta de la que se ha mencionaderianinente para los proyectos
enfocados al desarrollo de redes. Aqui los cemteoservicios no apuntan a la generacion
de recursos para la sostenibilidad de las acci@oeguntas, sino a la creacion de
externalidades y capacidades que se considerarti@ssnpara el desarrollo de la
innovacién y la incorporacion de valor a los prdadadcasos 8.a y 8.b). No obstante, es
necesario sefialar que los centros que nacen @mazsacteristicas, si bien no tienen que
sustentarse mediante la venta de servicios a greeianercado, deben, de todas formas,
enfrentar en algin momento de su desarrollo el tirgu financiamiento y eso deriva en
la problematica de la sostenibilidad de la decigidlitica que sustenta esta iniciativa.

5.2 Sostenibilidad del esfuerzo de promocion

La sostenibilidad del esfuerzo de promocidesarrollado por la institucién ejecutora se
alcanza basicamente a través de iniciativas qumifaer generar recursos suficientes para financiar
los equipos profesionales responsables de la éfgcdel PIP.

En la experiencia de los PIP, pareceria que lairngdad de los equipos técnicos de las
instituciones ejecutoras esta vinculada a la cdpdcique éstos tienen para conseguir nuevo
proyectos una vez que se termina el financiamidatd~OMIN (casos 1.a, 1.b y 3). El riesgo, sin
embargo, es que las nuevas iniciativas orientetiegipo y la atencion de los equipos hacia
problemas de distinta indole, dispersando o novapl@ndo completamente la experiencia en
materia de articulacion productiva acumulada ptasggersonas.

Una modalidad para garantizar la sostenibilidaded#lierzo sin incurrir en este problema
consiste en transformar el proyecto en una politeeastado financiada con presupuesto publico.
La investigacién arroja al respecto resultados emakiado alentadores: después de tres y, en
algunas ocasiones, cuatro afios de trabajo, los cksgoliticas publicas que hayan transformado

4 También pertenecen a esta categoria los esfudezpmnificacion estratégica participativa impussigor ONUDI y CEPAL en el

cluster de confecciones de Atuntaqui (caso 6)jnmsativas de desarrollo institucional del PIP Usabella (caso 3), del PIP de
Cérdoba (especialmente de la cadena caprina)rdgecto ONUDI en el cluster lacteo de Nicaragues¢cs).

Aungue dichos calculos pueden ser realizadosojearresultados positivos, como demuestra el estesarrollado por la ADEC
de Cordoba en el caso de la cadena de cabritergoindustria.

Lo que se han creado estan enfocados a la inemiparde disefio, desarrollo tecnoldgico o capaditaentre otros.
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los PIP en una iniciativa permanente para el dedade las PYME, son sélo dos y dos mas estan
s AT
en disefo.

5.3 Sostenibilidad de las ideas de articulacion pro  ductiva

Mas alla de lo que acontezca con el equipo técdida entidad promotora, se logra un
importante resultado en términos de sostenibilgldds principios y métodos que dicha unidad ha
utilizado en el contexto del PIP son asimiladoplicados por otras entidades.

En otras palabras, en la medida en que los adtwrakes involucrados en los PIP entienden
a cabalidad las potencialidades de la asociatividatkscubren las distintas modalidades para
ejecutarla en su propia localidad, es mas facitopable que se genere un compromiso duradero
para con la labor de promocién de la misma, queeigade la labor realizada por el PIP y el apoyo
que éste proporciona durante su ejecucion. Es:dgicisaben y estdn convencidos, seguiran
desarrollando la integracion productiva atin despeégrmino del PIF?

El concepto que, a nuestra manera de ver, refl@antayor precision este fenébmeno, es el
de empoderamiento. EI empoderamiento es el pragpesdiace que las personas involucradas en
una determinada iniciativa desarrollen voluntadagacidad para controlarla y dirigirla de forma
directa. En términos esquematicos ese resulta@td festo de esfuerzo en dos direcciones: por un
lado, el desarrollo de conocimientos especificog, ggn el caso de los PIP, atafien a la
asociatividad, sus potencialidades, sus limites,Retr otro, el fomento de valores, estados de
animos y voluntade®.

Este enfoque de la sostenibilidad debe considerdoa elementos y contemplar tanto
actividades de sensibilizacion que apunten a ektimha conciencia de los actores acerca de los
beneficios de la actividad asociativa; como acaoae formacion para crear competencias acerca
de las metodologias y herramientas que se puedgaagara su promociiLos resultados de
la investigacion sugieren que la mayoria de losygmtws han desarrollado iniciativas de
sensibilizacion mientras que las actividades dm#&gion alin no son muy numerosas (este tema se
retoma en el capitulo correspondiente a los fastori¢icos).

47 En términos estrictos, la experiencia de los ARLR@inica que ha logrado impulsar la puesta ectmate una verdadera politica

de desarrollo pais, basadas en la articulacionugto@ y oportunamente financiada. Distinto es adocde Nicaragua, pues la
actividad desarrollada por el PIP ha si tenidotefeen la definicion de los lineamientos y contesidiel Plan Nacional de
Desarrollo (que recoge el concepto de conglomegagoel PIP propone), pero nunca se ha llegado asigaacion significativa (y
constante) de recursos para financiar las actieisladociativas, limitaindose de esta manera tastiongactos como su cobertura.
4 Esto fue sefialado en el caso de los productoresakietos de Cérdoba (caso 1.b) y del PIP de Nigzaracaso 5) donde el
empoderamiento de los productores facilité la solsiidad de los dos proyectos.
Es interesante destacar que esta combinacidénedeetos caracteriza a menudo a los lideres de psigsctos asociativos. Al
contrario, no siempre es sinénimo de empresas noéasipnalizadas. Estas poseen una clara basetivagfein particular en el rea
de la planificacion estratégica, monitoreo de psose sistemas de controles de los estandares idad;aéntre otros) que les
permite adquirir con mayor facilidad nuevos conadeitos acerca del funcionamiento de los proyectosiativos. Pero no siempre
tienen una clara propension al didlogo y al tratzgjociativo. Esos, al contrario, son elementosajneenudo se encuentran en
empresas de tamafio muy pequefio, normalmente il&smescasamente organizadas y frecuentementeecooldgia obsoleta,
que pertenecen a comunidades rurales, a vecesuyl@snasos recursos. Es como si, en esos cadmssdaeda de socios o de
respuestas colectivas fuese un resultado de ursdeggd de sobrevivencia, antes que una elecciéaiégica para el desarrollo de
la competitividad. A pesar de las debilidades endspectos tecnolégicos, administrativos y orgaiopales, estas empresas
pueden demostrarse mas receptivas a los prinagites asociatividad.
Estos aspectos y su vinculaciéon con la sosteddllifueron sefialados por distintos proyectos: Eragb 2 de Vinos Uruguay se
subraya la contribucién a la sostenibilidad briradpdr el proceso de aprendizaje y la metodologiarporada en el trabajo grupal
de los empresarios. En el caso 5 de Lacteos deradica predominan las formas participativas de joalyaprogramacion
estratégica, que contemplan la realizacion de faadleres y encuentros, en los que se elaboraisita sistémica y se debaten los
temas productivos coyunturales mas urgentes. BRlelde Nova Friburgo (caso 8.a) se destacé el a@jzaje basado en un sistema
de planeamiento estratégico participativo que permilas empresas del sector desarrollar un sistieniateligencia competitiva
que les permita mantenerse en mercados con vakyap.
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Por dltimo, cabe sefialar que en, por lo menos,aso el proceso de formacion impulsado
por los PIP ha contribuido a generar capacidadegsdidn y organizacion que los actores locales
han empezado a aplicar con éxito a otros ambitas dgestion estratégica colectiva.

6. Factores criticos

La investigacion permitio identificar algunos elerwes, denominados como factores criticos, que
inciden positiva 0 negativamente en el éxito de posyectos. EI mas importante es el factor
humano. El éxito del PIP esta muy estrechamenaeioglado con el nivel de sensibilidad, el grado
de preparacién y el tipo de orientacion que poseempresan las personas involucradas en la
iniciativa. Por esta razon, una parte determindetéa actividad de los PIP apunta a sensibilizar,
orientar y preparar a las personas mediante metgida interactivas que, ademas, garanticen una
sintonia de intentos y de lenguajes. Otros elemse(itamirectamente relacionados con el factor
humano) estan vinculados con la cultura empres#aitiferencias culturales que existen entre los
actores locales, la existencia de costos de traitgag la gestion administrativa de los proyectos.

6.1 Los recursos humanos
Las figuras relevantes en un proyecto PIP reculmies y responsabilidades distintas:

1. En primer lugar, estan laampresariosde las firmas y asociaciones que conforman las
redes, clusters o tejidos productivos territorialespecialmente en el caso de los lideres,
es importante su apertura al dialogo y al trabajoequipo, su atencién para las
dindmicas de mercado y su interés para la mejorinc@ en los distintos aspectos del
quehacer empresarial.

2. En segundo lugar, deben considerdosetécnicos o profesionales de las instituciones
encargadas de la ejecucion del PIRjue desempefian la funcién de promover el
encuentro, el didlogo y la interaccion entre Iadidios actores locales.

3. En tercer lugar, hay que considerar h@sedores de politicasya sea los que operan en
programas o instituciones nacionales, o los quepacte de las instituciones que operan
localmente.

4. Por ultimo, debe ser considerada la funcion depltogesionales que se desempefian
como expertos y especialistasn las distintas areas cognitivas vinculadasazti@idad
econdmica que esta en el centro del proyecto egriamtion. Sus principales funciones
son la formacion y la asistencia técnica y considt@mrientada a las empresas e
instituciones de las localidades consideradas.

El éxito final del PIP depende en buena medidaadeapacidad que estas personas tienen
para dialogar, tomar decisiones de manera colegtactuar de forma concertada y de la presencia
de un liderazgo clar¥. Las areas priorizadas por los PIP son la formaqién un lado, de los
promotores de las redes, clusters o proyectosaeates y, por otro, la de los hacedores de paliti
generalmente a un nivel mas general/conceptual ypom@perativo. En los restantes ambitos

1 En el caso 1.b de Caprinos de Cérdoba destacarerelgaprendizaje adquirido contribuyé a generpaciaades en materia de
toma de decisiones en grupos asociativos que sistatio aplicados a otras areas, para enfrentaleprab como el la de la salud en
esa comunidad rural.

52 En este plano se destaca el papel de los actaress@n estos procesos, como en el caso de Atintande el municipio es muy
importante con un liderazgo bien marcado en lardigiel Alcalde. En forma complementaria, el lidgmdel sector publico debe
ser acompafiado por la dindmica del sector privatigiante una mayor participacion de la gremial esgmnia. En el caso de
muebles de Ubé se sefialé que el involucramientandeicipio es débil y que su falta de comprensidiore la importancia del
sector del mueble para la localidad es un obstgman® el desarrollo del proyecto.

32



CEPAL - Serie desarrollo productivd N80 Pymes y articulacién productiva. Resultadezgiones a partir de experiencias...

(empresarial y consultoras) los PIP han desarmllaihcipalmente una funcién de articulacién
entre demanda y oferta existentes.

La investigacion realizada confirma la centralidbel estos temas, aunque no proporciona
indicaciones especificas acerca de coOmo estructuraplan de accion en estos ambitos. No
obstante, a partir de una revision preliminar de daperiencias de formacion desarrolladas en
América Latina® es posible evidenciar algunos elementos relevauaes su disefio y puesta en
marcha:

a. Las actividades de formacién de los recursos humaoo parte de una estrategia integral
gue deberia tomar en cuenta las distintas facetasreses de todas las personas y roles
involucrados en los proyectos.

b. Cada actividad debe ser pensada en funcién deelessidades y posibilidades de una
localidad en patrticular.

c. Las actividades mezclan tanto teoria como metodmlgg practica en terreno (la
participacion en las actividades de terreno impljoa la actividad formativa se ajuste a
los tiempos de las acciones impulsadas por losptoy).

d. Importancia del contexto institucional. Este purs® refiere a que la actividad de
formacion resulta eficaz si es que las personaslioradas tienen la garantia de poder
aplicar estos conocimientos en su propio trabajo.

e. Cada vez mayor aparece con mayor fuerza la necedalgenerar una funcién formativa
permanente que, a partir de las experiencias ddélsalas en las distintas localidades,
contribuya a perfeccionar las metodologias, idigatif y difundir sistematicamente
nuevas practicas, aportar al desarrollo teéricta Esncion de alto contenido de bien
publico deberia ser desarrollada por entidadesddeagion superior, pero los casos
donde esto ocurre son ain muy escasos.

6.2 Oftros factores criticos

La investigacion contribuye a precisar otros faedorcriticos que se sintetizan a
continuacion:

6.2.1 La cultura empresarial

Este aspecto se refiere a la atencion prestaddopagictores locales a las dinamicas del
mercado, sus demandas y sus caracteristicas ctivgsetiAunque parezca extrafio, muchos
entrevistados reconocieron que las empresas imaalas, sobre todo las mas pequefas, actuaban
sobre la base de una logica productiva, mas qu@etitiva y que la atencion para las necesidades
de los clientes y para las evoluciones del escemarpetitivo en el que estaban insertas, ha sido
el fruto de un lento y complejo proceso de apraadizno exento de dificultades, avances y
retrocesos.

Para el desarrollo o profundizacion de la cultunpreesarial algunos proyectos han realizado
acciones de capacitacion y asistencia técnica, Ipegae parece haber contribuido mas al cambio
de mentalidad de los actores locales ha sido soseipn directa a los beneficios y problemas de
la gestion de nuevas oportunidades de negociosamamados. Desde este punto de vista, ha

53 Al respecto, cabe destacar el master organizaddSEBRAE y CEPAL para la formacién de los promasode los APL, la

capacitacion impulsada por el Ministerio de Conmeetodustria y Turismo de Colombia en los afios 2p@005 para la formacion
de promotores de redes, la formacién de promotteagdes y clusters realizadas por el equipo dgepto ONUDI en Nicaragua,
el diplomado tedrico practico para la formaciénpdemotores de articulacién productiva en la Uniierd de Azuay, Ecuador,
entre otros.
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resultado determinante el rol promotor y organiratksempefiado por los técnicos encargados de
impulsar las acciones colectivas.

Estos procesos resultaron influenciados signifieatiente por el ambiente de negocio en el
que se desarrollaban. El contexto nacional e iatéonal de negocios es percibido tanto como una
oportunidad asi como una amenaza. Quienes lo idanapositivamente, mencionan que la alta
competitividad de varios mercados externos infleye la necesidad de buscar mejorias que
permitan sostener los negocios y de ajustarse wosawstandares de calidad. Observan también
que en el mercado externo hay mejores 0 nuevasunaaeides de negocios, como es el caso del
mercado asiatico o las posibilidades que acomp#d®mmLC con Estados Unidos. Al mismo
tiempo, contar con grandes pedidos de producci@idéenfavorablemente en el contexto de
negocios de las localidades consideradas.

Los contextos desfavorables que se mencionaron esli@cionados con la informalidad de
los mercados internos o del estilo de negociacglos productores, el aumento de la competencia
de productos externos, contextos de crisis ecorgnacional, la estacionalidad del mercado.

6.2.2 Las diferencias culturales

Otro elemento que resulta del analisis de las @stes esta relacionado con las diferencias
en los aspectos culturales en los que se sustépgaprocesos asociativos. En el caso de los
integrantes de la red de caprino cultura de Cordsba caracteristicas histérico-culturales, las
modalidades de organizacion de la comunidad yiktencia de una cultura asociativa en el sector
facilitaron el desarrollo de acciones conjuntasierclima de confianza y solidaridad. La densidad
de la comunicacion entre los actores y la red dgp@@cion en capital social marca importantes
diferencias en los diferentes proyectos. Este tipdfactores culturales son bien diferentes por
ejemplo, de la cultura predominante entre los esgsies desoftwareen la misma provincia
argentina.

6.2.3 Costos de transaccion

Algunos elementos que incidieron sensiblemente a&ngdneracion de los costos de
transaccion son la rotacion de las empresas y sleatbores participantes en las iniciativas
colectivas, la credibilidad de la institucion prdom, el marco normativo y legal que determina el
grado de dificultad encontrado por los promotoredas acciones colectivas en el momento de
crear empresas mancomunadas.

Otro elemento que fue sefialado como importante gamarar un ambiente de confianza y
participacion es la eleccidn de los articulado@sando estos son elegidos en forma transparente a
partir de modalidades tipo concurso y los beneimsaparticipan en la decisién de esa eleccién, se
generan vinculos de confianza que, apoyados erafgcidades técnicas y en el liderazgo y en la
capacidad de escucha de los articuladores, favota@®stenibilidad de los proyectos.

Los PIP que han impulsado proyectos centrados gmupite en clusters o territorios
productivos han evidenciado tiempos largos y maygidencia de la politica.

Cuando estamos en presencia de mecanismagpkrnancecolectiva vinculados con la
participacion de distintos actores, las dindmicas dgcision son mas lentas, estan basadas
generalmente en métodos democraticos de toma dsiates por consenso. Esto hace que la
capacidad de respuesta esté condicionada y depetae®stos tiempos lo cual puede entrar en
colisién con algunas dinamicas de mercado quegamae respuestas rapidas. La separacién entre
organismos ejecutivos de gestion, de los comitésipte consultivo o estratégico agilizan los
procesos de decision sin perder el espacio neogsaa la discusion y el debate.
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La coordinacion al interior del sector publico, s@a entre los ambitos nacional-regional-
local como entre sectores (educacidén e innovagionejemplo) y la articulacién entre el sector
publico y el sector privado, son temas importaiedos proyectos que apuntan al desarrollo de
sistemas productivos. Es necesario subrayar_quedpacidades para abordar modalidades de
trabajo conjuntas maduran en tiempos diferentegue si bien los temas vinculados con el
desarrollo de estas capacidades y la creacionmfeaopa son importantes deben estar unidos a la
obtencion de recursos. Cuando las modalidadegosternanceincluyen diferentes y variadas
instituciones aparecen temas ligados al protaganiden las instituciones, asi como problemas
politicos cuando la instancia local no coincidetmamente con la regional o nacional.

6.2.4 La gestién administrativa de los proyectos
Entre los aspectos administrativos han sido relevadkrtos limites en el disefio de los PIP y
una rigidez excesiva en la ejecuciéon del marcactbfiasos 2, 10.a, 10.b, 11.ay 11.b).

Se mencionaron también problemas administrativos €emplo, cambios en el personal
directivo del proyecto) que retrasaron el inicio agividades afectando el desarrollo de las
capacidades comerciales de las empresas e instiagcinvolucradas (casos 10.a, 10.b, 11l.ay
11.b) y se sefialaron los efectos negativos de bdidied de las instituciones de apoyo que en
algunos casos no ha logrado respaldar y complemat¢guadamente la labor promotora realizada
por los consultores contratados con este objetiasq 7).
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Conclusiones

La primera conclusion de la investigacion es que RIP logran
alcanzar resultados importantes en dos areas elanglia estratégica
para el disefio de politicas tales como la promod&ta innovacion y
el acceso a mercados. En estas dos areas loadesuion evidentes y
muestran la capacidad de los proyectos asociatigazbtener logros,
mientras que los resultados relacionados con lermibdidad son mas
variados en funcién del enfoque estratégico (reddssters y
territorios).

En lo que respecta a lmnovacion, se han identificado
resultados relevantes en distintos dmbitos y eticplar vinculados
con:

a. La innovacion en la mentalidad de los actoresEsto ha
permitido generar una base de confianza recipram q
diluye la desconfianza existente muchas veces dagre
actores, para permitir el intercambio de recursos y
experiencias entre los miembros de las redes ollssers,
generando al mismo tiempo una aceptacion y enteeution
del concepto de accion colectiva y de sus alcances.

b. La innovacion institucional y la generacién de ingtncias
de coordinacién Esto ha dado lugar a la creacion de
nuevas organizaciones colectivas que representan lo
intereses de las empresas que conforman el clussered.
En el trabajo se han identificado acciones oricagaal la
busqueda de nuevas ventajas competitivas tantdeladta
apropiabilidad para las empresas -compra conjuga d
insumos o la creacidn de servicios especializadmso las
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de alta externalidad -creacion de infraestructuimdase o la generacién de servicios
genéricos que benefician a todas las empresasctjigneen ese entorno-. Asi mismo, ha
habido esfuerzos orientados a crear entidadeselaalsponsables por la gestion de
iniciativas de integracién productiva y de facilied acceso de las empresas a los recursos
y conocimientos disponibles en el entorno instdnel. También, se han registrado
resultados relacionados con la modificacién demascos normativos generados a partir
de los proyectos como son los referidos a hormdsesrtales y la generacion de normas
técnicas y también de origen de productos.

Innovacion en los procesos productivo€n este ambito se registran las frecuencias mas
altas de innovaciones en los PIP. Esto obedecyiamer lugar, a la introduccién de
buenas practicas manufactureras o agricolas. Segueed registran resultados en la
unificacion de procedimientos y técnicas productidebido a las propuestas de ventas
conjuntas. Tercero, la incorporacion de nuevasolegias y de insumos y el desarrollo
de empresas nuevas con tecnologia mejorada muesttdtados en los procesos
productivos asi como una cuarta categoria donderssadera el desarrollo de habilidades
y de relaciones comerciales de las empresas |pantiteis para el logro de economias de
escala y el desarrollo conjunto de la imagen deloductos.

Innovacion de productos Destaca la generacion de nuevos productos agistimales y
ganaderos en algunos PIP de base primaria y ladintcién de nuevas tendencias de la
moda y del disefio en los productos manufactur&msmas, se consideran las tendencias
y gustos de los consumidores en una vinculacion esad®cha con la demanda y la
incorporacion del concepto de coleccion que es rimportante debido a las
modificaciones que produce en las modalidades dedgede las empresas obligando a
enfatizar la planificacion y la colaboracién entreveedores y empresas.

La creacion de nuevas funciones en la cadena prodiva. Varios PIP han puesto en
marcha innovaciones que han contribuido a agreghar & la cadena productiva local
mediante la generacion o consolidacion de nuevasidnes productivas. En algunos
casos, el desarrollo de estas nuevas funciones idwficado la creacion de
emprendimientos o inversiones para la generacidnaes publicos de alta externalidad,
como el desarrollo de infraestructuras basicas gelaeracion o consolidacion de las
capacidades de formacion de las instituciones ethrtales existentes en las respectivas
localidades.

En cuanto a los temas vinculados catceso a mercadgsel trabajo ha identificado

iniciativas especialmente emblematicas, como agsialk alta apropiabilidad que han permitido
generar economias de escala o de gama, u otraseceadas por fuertes externalidades que
apuntan a potenciar la capacidad de negociacidosdeequenios o micro productores y formalizar
las relaciones con clientes e intermediarios y@&ca mercados mas exigentes.

Las acciones conjuntas desarrolladas por los proyewgistran un amplio abanico de

resultados, entre los que se incluyen:

a.

La obtencién de descuentos importantes por la cange mayores volimenes de
insumos.

La reduccion de costos para la concrecion de tinreisde promocidén comercial conjunta
como giras, participacioén en ferias, estudios decat®, promocion de la imagen de los
productos locales, disefio y produccion de catalgdoetos, entre otras.

La creacion de nuevas capacidades comercialesesiones conjuntas para potenciar la
capacidad comercial existente, como son la ingtalage puntos de venta en comun, la
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formacion o consolidacion de empresas comerciaizedy la presentacion a licitaciones
en forma conjunta.

d. La penetracibn en mercados mas exigentes ya se@ammedl establecimiento de
convenios con clientes industriales, la consoli@lacde relaciones comerciales con
supermercados, la subcontratacion con clientes reques y el desarrollo de
capacidades de exportacion directa.

e. La mejora en las condiciones de comercializacidraaés de la formalizacién del trato
con los clientes y la reduccién del nUmero de imésliarios.

La segunda conclusion es que los PIP con estrategiarsas logran resultados diversos,
tanto en innovacion como en mercado. Es asi quesjpmplo, los PIP centrados en la creacion de
redes han lo.grado vinculos con nuevos clientes fpimacion de canales de comercializacion
altamente apropiables, lo cual ha estimulado ungsm de innovacion significativo enfocado en un
intenso proceso de innovacion de productos y posceBor su parte, los PIP que apuntan al
desarrollo de clusters o sistemas territoriales lbgrado resultados significativos al establecer
nuevas capacidades, tanto a nivel productivo cammeccial, aumentando el valor agregado de las
respectivas cadenas, mediante la incorporacionete$ colectivos.

La tercera conclusién es que estas diferencias stiategia no son excluyentes sino
complementarias. Observando los resultados merdisnan el punto anterior, resulta claro que
una estrategia que apunte al desarrollo de la ditivjziad de las empresas mediante la integracion
productiva, deberia tener siempre presente las dieensiones estratégicas (red, cluster y
territorio) porque cada una permite alcanzar radok distintos. En particular, nuestra
interpretacion es que las redes empresariales ayenmeneficios apropiables por un numero
limitado de empresas las cuales, alcanzandologriex@ntan una transformacion efectiva de sus
conductas y capacidades competitivas. Por otro, ledoproyectos de desarrollo de clusters y
sistemas territoriales permiten la generacion dads colectivos casi publicos que constituyen una
mejora que interesa a un nimero mucho mas grandengeesas, pero de forma potencial. Esto
significa que sus efectos modernizadores se vanifisdlo en el momento en que los bienes
publicos son incorporados en la estrategia coniyeetie las empresas beneficiarias.

De lo anterior deriva un corolario importante: tanplementariedad de las tres dimensiones
no significa que los proyectos tienen que respoadgatrones rigidos o ser iguales, sino que, al
contrario, en cada caso estos tres elementoségt@d deben ser considerados, balanceados y
desarrollados en funcion de las necesidades eess®erde los actores de las localidades
consideradas. Es a partir de estas diferenciassqugen proyectos con énfasis en uno u otro
lineamiento estratégico y, tal como se mencionaleegundo capitulo, dependiendo si el énfasis
estd puesto en el desarrollo redes, clusters iotéss, emergen diferencias importantes, en las
fases de disefio y puesta en marcha, relacionaddasmodalidades de coordinacion, liderazgo e
incentivos.

Una cuarta conclusion se desprende del andlidesdestrategias adoptadas por los PIP para
alcanzar la sostenibilidad de las actividades yltados de integracién productiva. La experiencia
de los proyectos estudiados indica que la sostilzEilino es un objetivo Gnico sino un resultado
compuesto que se articula en distintos planospessgue utilizando diferentes instrumentos. Aqui
también resulta interesante la distincion seglasteategia dominante en los PIP, pues es evidente
que donde predomina una ldgica de negocio (y ghnende este es el caso de las redes
empresariales) se adopta una estrategia de saktiamilbcentrada en los resultados econémicos,
mientras que si prevalece la l6gica del desarrdibo las capacidades locales, se enfatiza
mayormente la creacion del consenso y del capitahlk
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A partir de las experiencias de los PIP en matdeasostenibilidad, el estudio permite
formular interpretaciones sobre el rol de los diss actores que participan en los proyectos,
diferenciando la funcién publica de la privada. farticular nuestra opinion es que la principal
responsabilidad de los empresarios involucradosistenen proporcionar el sentido del negocio a
las actividades colectivas que lo requieran (qué&ywir, cuanto, a qué precio, donde vender, a
quién, etc). Por otro lado, el sector publico ofdmento tiene que preocuparse mas por la
generacion de nuevas capacidades y servicios quesp@ltas externalidades no pueden ser
desarrolladas sobre la base de una ldgica de neercad

Un aspecto muy importante de la funcion publicaedf@mnento es la formacion del factor
humano y eso introduce la quinta y Ultima conclusids recursos humanos involucrados en los
proyectos de integracion productivas son numergsuogy variados. Entre todos los sefialados en
el texto, los hacedores de politica y los articotad de las acciones colectivas son los mas
relevantes. Su formacion es critica y extremadagneampleja debido a que no hay itinerarios
formativos formales ya constituidos. Ademas, poexigtir un mercado que garantice esta funcion,
su desarrollo es una responsabilidad de las ingtitas publicas o de fomento. El analisis de las
experiencias indica que se requiere de una formatidito tedrica como préactica; que la
metodologia y el contenido de la formacion debeiadidarse constantemente sobre la base del
analisis sistematico de las experiencias empiricgsie el esfuerzo de identificacién y difusion de
las buenas préacticas debe ser permanente. La d@deadd contar con competencias didacticas en
esta materia y la importancia de entrelazar esteego con el debate tedrico que se desarrolla
internacionalmente sobre los temas de la integnagiéductiva sugiere que las instituciones de
educacién superior podrian cumplir un rol relevasteestos ambitos, aunque, la necesidad de una
vinculacion con el mundo empresarial hace pensda enportancia de un vinculo de cooperaciéon
con entidades de fomento que tengan experien@atdien la gestion de estos proyectos.
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