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MODULO 4: ACCIONES COLECTIVAS Y PROYECTOS DE INTEGRACION
PRODUCTIVA

Unidad 4.A: Integracion productiva y eficiencia colectiva

1. Los conceptos de integracion productiva y eficiencia colectiva.
2. Caracteristicas y tipologia de acciones colectivas.

3. Externalidades y modalidades de coordinacion.

4. Beneficios de las acciones colectivas.

5. Confianza y acciones colectivas.

Unidad 4.B: Tipologia de proyectos de integracion productiva

1. Tipologia de proyectos de integracion productiva.
2. Redes empresariales, clusters y proyectos de desarrollo territorial.

3. Los “Arranjos Produtivos Locais” (APLs), Brasil.

Lecturas seleccionadas

4.1 Clusters, territorio y desarrollo territorial: diferentes modelos de organizacion productiva.
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Introducciéon al Médulo 4

El médulo 4 define los rasgos mas importantes de los Proyectos de Integracion Productiva que el FOMIN ha venido
impulsando durante estos cinco Gltimos afios en América Latina y como dichos proyectos se han orientado a la
promocion de estrategias asociativas entre redes de pequefias empresas, cadenas de suministros y clusters, a fin de
incrementar sus ventajas competitivas en sus respectivos ambitos sectoriales y territoriales.

El médulo muestra, asimismo, una tipologia de proyectos de integracion productiva basada en la diferenciacion entre
redes empresariales, formacion de clusters y proyectos de desarrollo econémico territorial, pudiendo advertirse en
la evolucién de estos proyectos en terreno que, por lo general, han ido avanzando hacia un enfoque integrador con
otros actores e instituciones de apoyo, privados o publicos, dentro de lo que implica, de hecho, la adopcion de un
enfoque de competitividad territorial.

Asimismo, en el médulo se muestra la heterogeneidad de los proyectos de integraciéon productiva asi como la
existencia de objetivos y obstaculos comunes en los mismos. De este modo, se advierten las diferencias entre
los conceptos de clusters y los proyectos de desarrollo territorial, aunque se aprecia que el desarrollo de redes
empresariales y las iniciativas de fomento de clusters y proyectos de desarrollo territorial pone en marcha factores
competitivos diferentes pero complementarios, mostrando con ello la potencialidad del disefio de proyectos basado
en este enfoque de integracion productiva y competitividad local.

En suma, la evolucién de los proyectos de integracion productiva evidencia una secuencia bien interesante en América
Latina, ya que siendo el punto de partida la bisqueda de ventajas competitivas para el sector privado empresarial, se
ha ido descubriendo la necesidad de realizar acciones colectivas no sélo entre las empresas sino con las instituciones
de apoyo y autoridades publicas territoriales, a fin de facilitar el “acondicionamiento” de los respectivos entornos
territoriales desde el que las empresas llevan a cabo su actividad dentro de sus respectivas cadenas productivas.

Este “camino americano” hacia el enfoque de la competitividad territorial difiere esencialmente del “camino
europeo” de promocién del desarrollo local, cuyo punto de partida descansé mucho mas en el inicio en la evolucion
de los planteamientos del desarrollo regional y la asuncion de responsabilidades por parte del sector publico (desde
sus respectivos niveles territoriales de actuacion) ante la crisis econdémica estructural de la década de los afios
setenta del siglo pasado, con el fin de evitar la agudizacion de los desequilibrios territoriales y sociales, ante la
limitacion de los programas y politicas de corte sectorial y centralista. En este sentido, la desventaja que posee el
“camino europeo” radica en su facil deslizamiento hacia posiciones excesivamente proteccionistas, mientras que
desde la 6ptica del “camino americano” parece constatarse la dificultad de su extension general pese a la conviccion
del esfuerzo emprendedor, con escasos apoyos del entorno. Todo un tema de reflexion para unos y otros, en suma.
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Acciones colectivas y proyectos de integracion productiva

Mostrar como los proyectos de integracién productiva tratan de estimular estrategias asociativas entre
empresas a fin de obtener ventajas competitivas.

Explicar la tipologia de proyectos de integracion productiva que se utiliza en esta Guia de Aprendizaje
basada en la diferenciacion entre redes empresariales, formacion de clusters y proyectos de desarrollo
econdmico territorial.

Comprender que el objetivo de los proyectos de integracion productiva es promover la construccion
de ventajas competitivas dinamicas a partir de la generacion de relaciones de colaboracion entre
empresas y entre éstas y las instituciones que conforman los diferentes sistemas productivos locales.

Conocer la evolucién observada en la practica en los proyectos de integraciéon productiva, los cuales
tuvieron una orientacion sectorial marcada en un disefio basado en el enfoque de clusters, aunque
en un numero significativo de experiencias el trabajo en terreno vio la necesidad de incorporar un
enfoque integrado basado en las ventajas de la competitividad territorial como una actividad en la que
participan tanto el sector empresarial privado como el sector publico.

Mostrar la potencialidad del disefio de proyectos basado en el enfoque de Territorios Competitivos.




MODULO 4  Acciones colectivas y proyectos de integracion productiva




Acciones colectivas y proyectos de integracion productiva  MODULO 4

UNIDAD 4.A:
INTEGRACION PRODUCTIVA'Y EFICACIA COLECTIVA

1. Los conceptos de integracion productiva y eficiencia colectiva

La integracion productiva es una forma de cooperacién empresarial que permite a las pequefias y medianas empresas
incrementar su competitividad, al aumentar sus niveles de calidad y productividad y disminuir sus costos. La
integracion productiva incluye dos formas no excluyentes de cooperacion: la integracion horizontal y la integracion
vertical.

a) Hablamos de integracion horizontal cuando pequefias empresas se agrupan para obtener economias de escala
y potenciar su capacidad de mercado y de negocios a través de la realizacién de compras conjuntas, inversion o
produccion mancomunada, consolidacion de oferta y comercializacion colectivas para el acceso a nuevos mercados
y desarrollo de servicios técnicos, tecnolégicos o financieros de interés compartido.

El proceso de integracion horizontal surge de la necesidad de enfrentar un problema especifico, bajo el liderazgo
de algunas empresas coordinadoras. Dicho proceso permite alcanzar economias de escala, las cuales reducen los
costos de operacion de las empresas asociadas incrementando sus utilidades y su tasa de crecimiento. Por otro lado,
mediante el intercambio de informacion y experiencias, las empresas que integran sus capacidades productivas
aceleran sus procesos de aprendizaje y logran mejorar sus capacidades de gestion.

b) Por otra parte, existe integracion vertical cuando pequefias empresas establecen relaciones de proveeduria que
garantizan una demanda estable y favorecen la asimilacién de tecnologias, informacién y estandares de desempefio de
las empresas compradoras mediante la suscripcién de contratos de suministro que incluyen compromisos comerciales
de largo plazo, actividades de asistencia técnica, capacitacion, transferencia tecnoldgica y apoyo financiero, entre
otros.

El proceso de integracion vertical es, pues, una modalidad de cooperacion entre empresas que se sitian en posiciones
distintas pero consecutivas en la cadena productiva, y se asocian para alcanzar ventajas competitivas que no podrian
obtener de forma individual. El ejemplo méas comun es el establecimiento de una relacion de proveeduria estratégica
y estable entre una o varias empresas grandes que son clientes de redes de microempresas y pequefias y medianas
empresas subcontratistas.

Entre los beneficios de las redes verticales se encuentran, por el lado de las empresas compradoras, la reduccion de
los costos de proveeduria y de los costos financieros derivados de la necesidad de almacenamiento de materias primas
y productos intermedios, asi como el aumento de la flexibilidad en términos de volumen y tiempos de respuesta a las
demandas del mercado (BID, 2000) y por el lado de las empresas clientes, el acceso estable a mercados, tecnologias
y, en algunos casos, a capitales para la adquisicién de maquinaria o materias primas.
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En el apartado 4 de esta misma unidad analizamos més en detalle los efectos de la integracion sobre la competitividad
de las empresas de pequefia dimension. Por el momento es suficiente destacar que estos procesos de integracion
horizontal o vertical son un instrumento eficaz para romper las condiciones de aislamiento que representan el
principal limitante de su desarrollo, a fin de alcanzar economias de escala y acelerar sus procesos de aprendizaje y
asimilacion de nuevas tecnologias de gestion y produccion.

EL CONCEPTO DE EFICIENCIA COLECTIVA

Se trata de un concepto que trata de expresar los efectos favorables sobre la competitividad de las empresas que forman parte de concentraciones
empresariales.

Schmitz (1995) define la eficiencia colectiva como el resultado de las ventajas provenientes:

* De las economfas externas que pueden ser apropiadas por empresas que forman parte de concentraciones empresariales.

* De las acciones colectivas realizadas de forma consciente por dichas empresas y otras organizaciones o instituciones locales integrantes de
dichas concentraciones empresariales.

La combinacion de las economias externas y los efectos de la cooperacion entre empresas determina, por tanto, el grado de eficiencia colectiva de
una concentracion empresarial. Por ello, el analisis de los proyectos de integracion productiva pone un énfasis especial en las relaciones verticales y
horizontales al interior de las concentraciones empresariales capaces de generar eficiencia colectiva.

Ejercicio 4.1.

Explique las diferencias entre las formas de integracion productiva horizontal y vertical. Trate de poner ejemplos, por favor.

2. Caracteristicas y tipologia de acciones colectivas

Acciones colectivas son las actividades que surgen de la cooperacién voluntaria y deliberada entre varias empresas
y organizaciones independientes que se asocian con el fin de alcanzar objetivos que no podrian lograr de forma
individual. Las acciones colectivas son actividades impulsadas por una red o sistema de relaciones de empresas,
organizaciones e instituciones. Las acciones colectivas incluyen una dimension clave de la dindmica econémica,
que es la capacidad de interaccion entre los actores, mas alla de las ventajas que cada uno de ellos puede llegar a
obtener en los intercambios.

ACCIONES COLECTIVAS

El concepto de accion colectiva fue planteado por varios autores (Schmitz, 1995; Humphrey, 1995; Di Tommaso y Rabellotti, 1999, entre otros) en la segunda
mitad de los afios noventa. La idea central de las contribuciones de estos autores es que una parte relevante de la competitividad de las empresas depende de
las caracteristicas de los vinculos que dichas empresas logran establecer con su entorno productivo e institucional lo cual, a su vez, esta en funcién del esfuerzo
desplegado por las empresas para concretar relaciones de colaboracion con otros sujetos econémicos.

Dini, Mazzonis y Pérez, 2006.
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Cuando se trata de acuerdos cerrados entre los integrantes de una accion colectiva, es decir, que so6lo benefician a
ellos mismos, hablamos de la existencia de ventajas activas, que son las que alcanzan Unicamente las empresas y
organizaciones integrantes de las acciones colectivast. Sin embargo, muchas veces las acciones colectivas suponen
acuerdos de caracter general, que suelen generar ventajas pasivas de las que pueden beneficiarse el resto de
empresas, organizaciones y actores socioeconémicos del ambito territorial o sistema productivo local. La suma de
las ventajas activas producto de la accién colectiva y de las ventajas pasivas generadas por la aglomeracion de las
empresas constituye lo que Schmitz (1999) denomina eficiencia colectiva.

Ejercicio 4.2.
Sefiale cual es la relacién que existe entre el despliegue de acciones colectivas y la competitividad empresarial.

El Cuadro 4.1 muestra una tipologia de acciones colectivas en la cual se considera, de un lado, el nimero de empresas
participantes y, de otro, el tipo de relaciones de colaboracién entre ellas.

Cuadro 4.1: Tipologia de acciones colectivas

Tipo de relaciones productivas

Horizontales Verticales
Ndmero amplio de empresas Acuerdos Locales Acuerdos Sectoriales
Numero de empresas
Numero reducido de empresas Redes Horizontales Redes Verticales

Fuente: Dini, Mazzonis y Pérez (2006) a partir de Schmitz, 1999.

Las relaciones productivas verticales son las realizadas entre empresas que forman parte de la misma cadena
productiva, como las relaciones entre proveedores, fabricantes y distribuidores. Mientras que las relaciones
horizontales son las que tienen lugar entre diferentes empresas que operan en la misma rama de actividad

produciendo bienes o servicios similares.

Dentro de las relaciones horizontales podemos, a su vez, diferenciar:

Las acciones colectivas llevadas a cabo entre un ndmero reducido de empresas, con un alto nivel de
apropiabilidad de los resultados de dicha accion colectiva por parte de las mismas.

Las acciones colectivas que tienen un caracter multilateral o extensivo al conjunto de empresas de la

concentracion empresarial, produciendo con ello economias externas en el territorio. Estas acciones
poseen un bajo nivel de apropiabilidad de los beneficios resultantes para las empresas promotoras y
corresponden a lo que en el Cuadro 4.1 se denominan acuerdos locales.

>>1 Aveces estas ventajas activas
pueden estar motivadas por
objetivos de caracter regresivo,
como lo serfa la formacion de un
cartel para influir en los precios,
limitando la eficiencia de los
mercados. Sin embargo, debido
al escaso peso relativo que las
pequefas empresas asociadas
ejercen en los mercados en que
actlan, en la mayoria de los
casos los efectos de distorsion
son minimos, predominando los
resultados positivos.
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NIVEL DE APROPIABILIDAD DE LOS RESULTADOS DE ACCIONES COLECTIVAS

El nivel de apropiabilidad de los resultados de una accion colectiva es la capacidad de las empresas ejecutoras de dicha accion para apropiarse de los
beneficios que ella reporta. Si se trata de acuerdos de caracter cerrado, el nivel de apropiabilidad puede llegar a ser maximo. Sin embargo, cuando se
trata de acuerdos colectivos abiertos de los que pueden beneficiarse otras empresas y organizaciones situadas en el mismo territorio o sistema productivo
local, el nivel de apropiabilidad es mucho menor para las empresas impulsoras de la accion colectiva, existiendo entonces un mayor nivel de economias
externas (o externalidades positivas) territoriales para el conjunto de sujetos socioeconémicos.

Lo mismo podemos sefialar respecto a las relaciones de caracter vertical, donde se diferencian las redes verticales
constituidas por un nimero limitado de empresas, de los acuerdos sectoriales establecidos con caracter mas general,
con un numero mas amplio de empresas.

Como sefiala Schmitz (1999), hay economias externas cuando los beneficios sociales apropiables como consecuencia de
una determinada accién colectiva entre empresas superan los beneficios privados apropiados por dichas empresas.

En el caso de acuerdos abiertos, con alto nivel de externalidades positivas o, lo que es lo mismo, bajo nivel de
apropiabilidad de los resultados por parte de las empresas impulsoras de las acciones colectivas, se puede hablar de
la existencia de bienes publicos locales o especificos (Bellandi, 2003), ya que benefician a parte de la poblacion del
ambito territorial correspondiente.

ECONOMIAS EXTERNAS

El concepto de economias externas fue expresado por vez primera por Alfred Marshall en su libro Principios de Economia (1890), para referirse al conjunto
de ventajas existentes en una determinada concentracion territorial de empresas (o distrito industrial).

Entre las economias externas mas comunes en dichos agrupamientos territoriales de empresas (o distritos industriales) cabe citar:
* La existencia de un mercado de trabajo local con recursos humanos especializados en las actividades productivas mas significativas del territorio.
* El acceso a conocimiento especializado sobre tecnologias y mercados, asf como la difusion de informacion estratégica empresarial.
* La creacion de un mercado para insumos y maquinaria, lo cual posibilita una division més especializada del trabajo en dicho territorio.

Légicamente, ademas de las economias externas positivas, también es posible hablar de economias externas negativas (o “deseconomias externas”), para
referirnos a situaciones de desventaja existentes en determinados contextos territoriales no proclives a la incorporacion de elementos de innovacion
productiva para las empresas.

La distincion efectuada entre acciones colectivas de alto o bajo nivel de apropiabilidad de sus resultados para las
empresas participantes en dicha accion no es, sin embargo, totalmente clara en la practica. La accion de las redes
empresariales, aunque apunte al logro de resultados de alta apropiabilidad, genera a menudo efectos que benefician
a empresas que no forman parte de dichas redes. Situaciones parecidas pueden darse por efecto de la competencia
cuando, tras el desarrollo de acciones colectivas, los demds actores del territorio en que se encuentra la red,
modifican su conducta para contrarrestar los efectos de la estrategia de las empresas asociadas.
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BIENES PUBLICOS

Los bienes publicos se diferencian de los bienes privados en que pueden ser consumidos por toda la sociedad sin necesidad de pagar ningdn precio por
ello. Asimismo, el disfrute de dichos bienes publicos por parte de una persona o empresa no disminuye ni impide el consumo de los mismos por otras
personas. Asf pues, los bienes publicos son aquellos que consumimos colectivamente y que tienen la propiedad de que no hay rivalidad en el consumo de
los mismos y ademés, no son excluyentes.

Son bienes publicos puros los que poseen la propiedad de no exclusion (es decir, no es posible excluir a ningiin sujeto del disfrute de las ventajas de dicho
bien) y no rivalidad, esto es, cuando el consumo o disfrute de dicho bien por un individuo no evita su consumo y disfrute por otras personas. Por dltimo,
llamamos bienes publicos locales aquellos bienes publicos que benefician tnicamente a los residentes de una determinada area local.

Joseph Stiglitz (1998): Microeconomia, Ariel Economia. Barcelona.

Ejercicio 4.3

Explique el concepto de bienes publicos locales, por favor. Trate de poner ejemplos de su territorio.

3. Externalidades y modalidades de coordinacion

La tipologia de acciones colectivas realizada en el Cuadro 4.1 es importante porque permite:
e Definir las expectativas sobre los proyectos de integracion productiva promovidos.
e |dentificar los incentivos que estimulan la participacion de los actores locales.

e Decidir las diferentes instancias de coordinacion (o gobernanza) que deben ser puestas en marcha en los
proyectos de integracion productiva.

a) En relacion a las expectativas, es claro que la puesta en marcha de una red de empresas o un acuerdo local (ya
sea territorial o sectorial) tiene impactos muy diferentes sobre el proceso de desarrollo de un determinado sistema
productivo local.

En el caso de las redes empresariales el impacto esperado es, generalmente, la existencia de un proceso de
modernizacion de un conjunto limitado de actores del sistema productivo local. La mejora de la competitividad
de estas empresas puede reflejarse en la incorporacion de nuevas tecnologias, el acceso a nuevos mercados, la
reduccion de costes de produccion o la mejora de la eficiencia de los procesos productivos. En la medida que se
logre difundir estos resultados y las empresas involucradas representen un modelo de referencia para el resto de las
empresas del sector, es de esperar que se produzca un efecto imitacién que estimule la difusion de estos resultados
hacia otras empresas de la localidad.

Por el contrario, en el caso de los acuerdos locales, el objetivo es enfrentar problemas o generar oportunidades de
desarrollo competitivo que interesan a una parte importante de las empresas que conforman el sistema productivo
local. En este caso, sin embargo, las acciones emprendidas no se traducen de forma inmediata en un proceso de
modernizacion de las empresas locales, ya que ello sélo supone la existencia de una oportunidad susceptible de ser
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utilizada para lograr nuevas ventajas competitivas, lo cual requiere una actitud pro-activa por parte de las estrategias
de estas empresas para aprovechar dichas oportunidades (Dini, Mazzonis y Pérez, 2006).

b) Respecto a los incentivos que motivan a los actores locales existen también distintos comentarios segun se trate
de redes empresariales o acuerdos locales. En el caso del desarrollo de redes empresariales el incentivo para las
empresas forma parte de los objetivos de dicha accion colectiva. Asimismo, el fomento de estas acciones colectivas
por parte de las instituciones publicas locales es cada vez mas reconocido ya que existe un conjunto de elementos
que son parte esencial del proceso de desarrollo de redes empresariales pero que no son generados por el mercado,
por ser elementos pre-competitivos. Entre ellos cabe sefialar:

e Las acciones de sensibilizacion sobre la importancia de la cooperacién empresarial.
e El fomento de relaciones de confianza entre los actores locales.
e Laidentificacion y difusion de buenas practicas.

e Lageneracion de capacidades técnicas especializadas en la aplicacion de metodologias de trabajo en estas
areas.

En el caso de proyectos centrados en acuerdos locales, el principal interrogante consiste en explicar la participacién
de las empresas en iniciativas con alta externalidad, cuyos beneficios pueden ser alcanzados también por otras
empresas 0 actores que no participan en su puesta en marcha. A veces, el sector privado empresarial no participa
de forma directa en estas iniciativas de elevada externalidad, sino que lo hace a través de sus organismos de
representacion gremial, que expresan los intereses colectivos del conjunto de empresas afiliadas. Dichas camaras
0 asociaciones empresariales tratan de mostrar con ello la existencia de intereses beneficiosos para la colectividad
local més allé de los logrados por el propio sector empresarial.

Dado que existe un reconocimiento creciente, tanto por el sector privado empresarial como por las administraciones
publicas locales, sobre la importancia de lograr una sinergia de actuaciones para la creacién de entornos territoriales
favorables a la competitividad empresarial, no debe extrafar el interés mutuo y creciente de los diferentes actores,
privados y publicos, para alentar este tipo de acuerdos, como parte de un objetivo comun.

La participacion empresarial en iniciativas con alta externalidad territorial puede obedecer también, en otros casos,
al interés de los actores empresariales por influenciar y orientar las actividades publicas de fomento, a fin de que éstas
tengan en cuenta sus requerimientos o, al menos, no obstaculicen el desarrollo de sus estrategias empresariales.

c¢) Por dltimo, en relacion con las diferentes instancias de coordinacion (o gobernanza) que pueden ser puestas en
marcha en los distintos proyectos de integracion productiva, cabe decir que su grado de formalizacion varia segin
el nivel de consolidacion de las estrategias asociativas. En las fases iniciales la division de responsabilidades suele
ser informal, siendo a menudo los cargos rotatorios. En etapas siguientes pueden definirse reglamentos operativos o
adoptarse procedimientos mas formales y reglas estrictas de funcionamiento. Finalmente, en aquellos casos en que
las estrategias colectivas requieren de una nueva instancia juridica, ya se trate de una red de empresas o un acuerdo
empresarial, dicha instancia suele estar regulada por la legislacion del pais respectivo.

En el caso de las redes empresariales éstas suelen requerir la creacién de una nueva entidad juridica de gestion
de la accion colectiva cuando deben concretar negocios colectivos que requieren inversiones importantes, ya sea
para contratar personal especializado, realizar compras conjuntas, u otros. En el caso de los acuerdos locales la
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constitucion de una nueva entidad juridica puede estar vinculada a la necesidad de recibir o administrar recursos
externos o fondos publicos. La constitucion de dicha entidad de gestion colectiva puede ser bastante variable, segin
los distintos casos y actores publicos y privados que la integran. No obstante, por lo comun, es importante diferenciar
la existencia de un foro de desarrollo territorial con funciones de caracter estratégico y de direccion general del
proceso, y la entidad encargada de la coordinacion técnica del proyecto.

LA CREACION DE INSTANCIAS DE COORDINACION O GOBERNANZADE ACCIONES COLECTIVAS ENTRE EMPRESAS

En su experiencia en la promocién de proyectos de clusters, la Organizacion de Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
(ONUDI) sefiala que al momento de constituir una instancia de coordinacion de los actores locales, es importante diferenciar
entre una funcién técnica, que garantice la coordinacién operativa de las iniciativas, y una funcion estratégica que apunta a
crear consenso entre los principales actores locales acerca de los lineamientos béasicos de la accién colectiva. En el caso de la
funcién de coordinacién técnica del proceso, la instancia que se hace cargo de la misma suele estar constituida por un nimero
reducido de personas, generalmente técnicos de las instituciones que promueven el desarrollo de la actividad asociativa, no
precisando de un reconocimiento juridico, ya que pueden funcionar como grupo técnico de trabajo.

www.unido.org

Sin embargo, en el caso de las instancias que desempefian la funcién estratégica, el nimero de participantes
suele ser significativamente mas alto, encontrandose entre ellos los principales cargos politicos de representacion
territorial, siendo el reconocimiento oficial importante para lograr el maximo de institucionalidad de la iniciativa.
Esto puede lograrse mediante la constitucion de organismos juridicamente reconocidos, como los Comités de
Desarrollo Departamentales en Nicaragua, o a través de la legitimacion de las estrategias y propuestas elaboradas
por las instancias de coordinacion por parte de los 6rganos legales de representacion de la comunidad, ya sean los
consejos comunales o asambleas populares, como en el caso de varios cantones de Atuntaqui y Otavalo, en Ecuador.

A partir de la experiencia de los proyectos de integracién productiva del FOMIN se puede observar que:

e Cuanto mayor son las externalidades de las acciones colectivas, mas elevado es el nimero de
participantes y, sobre todo, mayor es la variedad de instituciones representadas en las instancias de
coordinacion.

e Al crecer la variedad institucional aumenta la complejidad de la coordinacion, ya que ésta debe tomar
en cuenta no so6lo intereses diversos, sino lenguajes y logicas de funcionamiento distintos.

e Otro tema clave es el nimero de niveles de delegacion entre los integrantes de la accion colectiva,
ya que la relacion entre el grado de participacion en la accién colectiva y la velocidad en la toma de
decisiones es generalmente inversa (Dini, Mazzonis y Pérez, 2006).

La suma de estos tres elementos determina el nivel de complejidad de la coordinacién o gobernanza de las acciones
colectivas.

Entre los proyectos de integracion productiva impulsados por el FOMIN se dan los dos casos opuestos: por un lado,
el de las redes empresariales (como la de floricultores en Ecuador, confecciones en Gamarra, Perl, o cuero en
Guanajuato, México) y, por otro, el de acuerdos sectoriales o territoriales (como, por ejemplo, el proyecto de
desarrollo de lenceria de Nova Friburgo, Brasil, la cadena de ganaderia caprina en Cordoba, Argentina, o el proyecto
de Uva Isabella en Colombia).
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En el primero de ellos la coordinacion se logra mediante reuniones mas o menos formales de los representantes de
las empresas afiliadas a las redes; mientras que en el segundo se han creado instancias de coordinacion (por ejemplo,
el Consejo de la Moda en Nova Friburgo) en la que participan diferentes instituciones locales y estaduales, asi como
representantes de las asociaciones empresariales.

El esquema 4.2 muestra el grado de complejidad de las instancias de coordinacién en dos casos concretos. Las dos
modalidades de coordinacion corresponden a dos estrategias diferentes. La primera se orienta hacia la generacion de
ventajas competitivas para las empresas de las redes consideradas; mientras que la segunda trata de generar bienes
publicos especificos.

Esquema 4.2: Esquema interpretativo del grado de complejidad de distintas instancias de coordinacion

De 4 a 12 empresas. 500 empresas.

@ (5)
El organismo de coordinacién estd compuesto por méas de quince
S6lo empresas. instituciones, entre las que hay cAmaras empresariales, entidades
) de fomento y centros de formacion, entre otros.
4

Ademaés del Consejo de la Moda, que relne diversas instancias de
representacion, hay comités de participacion directa.

Participacion directa.

Fuente: Dini, Mazzonis y Pérez, 2006.

Nota: Los nimeros entre paréntesis muestran indicadores relativos al grado de complejidad de las instancias de coordinacion, utilizandose
para ello una escala entre 1y 5, de menor a mayor grado de complejidad.

Utilizando este esquema interpretativo pueden identificarse diversas situaciones intermedias. Un caso interesante
es el del proyecto vitivinicola de Uruguay, en el cual la coordinacion de la actividad colectiva es llevada a cabo por
la Asociacion de Bodegueros de Exportacion, un organismo constituido por mas de veinte empresas vitivinicolas de
exportacion encargadas de promover el posicionamiento del vino uruguayo en los mercados externos.

Para alcanzar este objetivo, se mezclan estrategias de redes y acciones colectivas de alta externalidad, siendo el nivel
de complejidad de la instancia de coordinacion superior al de las redes simples de Gamarra (por estar constituido por
un mayor numero de empresas), pero mas sencillo que el caso de Nova Friburgo, por ser de gestion directa por parte
de los empresarios y por estar constituido Unicamente por empresas.

Otro caso interesante, por su mayor complejidad, es el de la cadena caprina de Cérdoba, en Argentina, que abarca
alrededor de 400 productores de tres zonas de la provincia. Antes del inicio de la intervencion del FOMIN existian tres
organizaciones campesinas, estando los productores agrupados, a su vez, en pequefias comunidades. El mecanismo de
coordinacién se basaba en la existencia de un consejo por comunidad que adoptaba decisiones que eran llevadas por
un delegado a la organizacién correspondiente. El consenso entre quienes se suman a cada organizacion constituye
la condicién necesaria para la accion.
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MODALIDAD DE COORDINACION EN EL PROCESO DE LA CADENA CAPRINA DE CORDOBA, ARGENTINA

Al iniciarse la ejecucion del proyecto FOMIN de la cadena caprina de Cérdoba -que fue responsabilidad de una entidad privada
con participacion publica-, el mecanismo de coordinacion se asent6 sobre la modalidad preexistente, creandose un comité
técnico integrado por un delegado por asociacion, al que se sumaron un representante del Estado Provincial y un consultor
del Programa (cuyo rol era el de facilitador del proceso asociativo y el de ejecutor de las decisiones del comité técnico). Este
comité, que representaba a la demanda, adoptaba, en una estrategia de “abajo hacia arriba”, las decisiones sobre el destino
de los fondos asignados por el proyecto al sector. En este caso se combinaron modalidades de participacion directa propias de
las redes que actlan por consenso, con instancias colectivas de decision que incluyen a los productores y a otras instituciones,
y en las que también se actla por consenso.

Con la colaboracion de los responsables de la ejecucién del PIP de Cérdoba, Félix Mitnick y Martin Dellavedova.

De lo anterior se puede concluir que no existe una instancia Unica de coordinacion o gobernanza de acciones
colectivas. Cada situacion debe ser construida en funcién de la realidad empresarial e institucional existente y segun
los objetivos que se plantean. En este sentido, resulta oportuno sefalar que:

e La mayor complejidad determina mayores costes de coordinacién y, por tanto, tiempos més largos para
la toma de decisiones y la puesta en marcha de las acciones colectivas.

e Mecanismos complejos de delegacion y representacion de los intereses de los participantes en las
acciones colectivas, no acompafiados por una fuerte motivacion y sentido de pertenencia de los
miembros del esquema colectivo, pueden tener a veces algin efecto negativo sobre la participacion de
los mismos.

Finalmente, el dinamismo de los mercados y los cambios que tienen lugar en el entorno, los cuales son en parte
generados por las mismas redes empresariales, sugieren que los mecanismos de coordinacién de las acciones
colectivas no deben ser considerados de forma estatica. Su estructura y complejidad evoluciona a lo largo del
tiempo, en funcion de los cambios en las necesidades y en las estrategias competitivas de los actores locales. Por
eso mismo, la instancia coordinadora de la accién colectiva debe dotarse de herramientas que le permitan detectar
estos cambios a fin de poder reaccionar ante ellos y realizar los ajustes necesarios en funcion de los objetivos que
se persiguen.

Ejercicio 4.4

Explique razonadamente cuales pueden ser, en su opinion, las diferentes formas que adopten las instancias de coordinacién o
gobernanza de los proyectos de integracién productiva.
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4. Beneficios de las acciones colectivas

Las acciones colectivas permiten a las empresas beneficios importantes al:

e Potenciar sus capacidades de aprendizaje.
e Reducir la incertidumbre en la toma de decisiones empresariales.
e Alcanzar mayores economias de escala.

e Incrementar su poder de negociacion.

BENEFICIOS DE LAS ACCIONES COLECTIVAS

Entre los beneficios de las acciones colectivas podemos citar los siguientes:

* Tecnoldgicos, al facilitar la incorporacion de innovaciones en los procesos productivos y productos.
* Comerciales, al ampliar el acceso a mercados para las empresas.

* Organizacionales, al permitir una especializacién mas eficiente de las empresas en aquellas actividades en las que tienen fortalezas
superiores.

* Econémicos, derivados de la reduccién de costes, gracias al logro de mayores economias de escala.
* Financieros, al liberar recursos financieros mediante la reorganizacion de los procesos productivos entre el grupo de empresas.

* De caracter sinérgico, al compartir competencias, informacion estratégica entre los integrantes de la accion colectiva y reducir los elementos
de incertidumbre y riesgo empresarial.

Antonio Ricciardi (2004).

El anélisis de los beneficios de las acciones colectivas segun tipo de empresas participantes puede hacerse diferenciando
las empresas de pequefia dimension, las empresas grandes y el sistema productivo local en su conjunto.

a) En el caso de las microempresas y pequefias empresas pueden resaltarse dos efectos favorables:

Un primer efecto de las acciones colectivas para las microempresas y pequefias empresas es la aceleracion o
profundizacion de su capacidad de aprendizaje. Gracias a las relaciones de confianza que se generan entre
las empresas asociadas, éstas establecen un intercambio permanente y sistematico de informacién que les
permite ampliar sus redes de contactos y sus fuentes de informacién, accediendo a un mayor conocimiento
de experiencias comerciales, tecnoldgicas y organizacionales, entre otras. Al mismo tiempo, se establecen
instancias de intercambio de opiniones y espacios de didlogo que ayudan a superar el tradicional aislamiento
de las empresas pequefias, reduciendo la incertidumbre en la que éstas se ven generalmente envueltas, y
colaborando a desplegar actitudes mas receptivas al cambio.

Un segundo efecto relevante de las acciones colectivas para las microempresas y pequefias empresas es su
impacto sobre las economias de escala. Mediante acciones colectivas estas empresas pueden superar los
obstaculos derivados de su escaso tamafo, permitiéndoles incrementar su capacidad de negociacion en las
compras de insumos y abastecimientos en general, obteniendo precios menores y condiciones mas convenientes
de entrega. Asimismo, pueden alcanzar mercados que demandan mayores cantidades de producto, como las
grandes cadenas de distribucion o los mercados externos. Finalmente, también pueden compartir el uso de
tecnologias mas sofisticadas y de mayor productividad, al repartir el costo de la adquisicion de las mismas entre
el conjunto de empresas de la accion colectiva.
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b) En el caso de las empresas grandes, las acciones colectivas basadas en relaciones de colaboracién con proveedores
de confianza, aportan principalmente una mayor flexibilidad operacional permitiendo diversificar la oferta de
bienes y servicios, sin acrecentar el capital inmovilizado. Al contrario, mediante este tipo de relaciones las grandes
empresas pueden reducir sus inventarios, activos y espacio en la planta, liberando capital para inversiones que
pueden destinarse a potenciar su linea central de negocio. De la misma forma, las empresas pueden enfrentar mejor
las variaciones de la demanda respondiendo a sibitas demandas de producto sin sobredimensionar su capacidad
productiva. Del mismo modo, pueden acceder a conocimientos especializados que les permiten penetrar en nuevas
areas productivas sin invertir recursos excesivos para el desarrollo de competencias no estrictamente vinculadas a
su linea central de negocio.

c) Finalmente, el desarrollo de acciones colectivas también tiene efectos positivos al nivel de los sistemas productivos
locales en su conjunto. De un lado, el desarrollo de relaciones de colaboracién entre empresas puede favorecer el
surgimiento de firmas especializadas en las distintas fases del proceso productivo, reduciendo las barreras de entrada
para nuevos emprendimientos en dicho ambito territorial. Por otro lado, el establecimiento de espacios de dialogo
y colaboracion entre las empresas y las instituciones de fomento puede mejorar la capacidad de dichas instituciones
para el disefio de politicas y programas mas orientados segun las necesidades de las empresas locales (Dini, Mazzonis
y Pérez, 2006).

5. Confianzay acciones colectivas
5.1 Obstaculos para la puesta en marcha de las acciones colectivas

La generacion espontanea de acciones colectivas esta limitada por la presencia de obstaculos que desincentivan las
iniciativas individuales para el disefio y la puesta en marcha de estrategias asociativas. Los programas de integracion
productiva apuntan, precisamente, a revertir esta situacion y estimular las acciones colectivas. Los obstaculos para
el desarrollo espontaneo de acciones colectivas estan relacionados con:

e Laimperfeccion de la informacién.

e Las limitaciones de la racionalidad humana.
e La existencia de costos de transaccion.

e La presencia de costos de aprendizaje.

La informacion disponible por los actores econdmicos no es nunca completa, ni se distribuye de forma homogénea.
Al mismo tiempo, la capacidad para analizar escenarios posibles esta limitada a una racionalidad que, normalmente,
s6lo permite el andlisis de un nimero finito de factores.

Por otra parte, los costos de transaccion reflejan las dificultades que cada empresa experimenta para conocer y
ponerse de acuerdo con otras empresas e instituciones para el desarrollo de acciones colectivas. Factores que
inciden en la generacion de costos de transaccion son la frecuencia de las transacciones, la especificidad de las
inversiones y el nivel de estabilidad o turbulencia en el contexto econémico, politico e institucional (Ricciardi, 2004).
En efecto, si las relaciones se mantienen en el tiempo, los participantes tendran menos incentivos a romperlas y
adoptar comportamientos “oportunistas”. Igualmente, en contextos en que predomina la turbulencia, la informacion
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es generalmente limitada e incompleta, lo cual incide en los costos que deben asumir las empresas para acceder a
dicha informacion.

Finalmente, los costos de aprendizaje se relacionan con la resistencia al cambio que se genera al interior de las
organizaciones en el momento en que éstas deciden modificar su estilo de gestiéon, administracion y produccion,
alterando las rutinas establecidas.

5.2 Confianza y acciones colectivas

Otro elemento crucial en la dinamica de las acciones colectivas es la confianza, un factor que se relaciona de varias
formas con los ya analizados anteriormente, y que se encuentra en el centro de las preocupaciones de los organismos
que impulsan las acciones colectivas.

La importancia de la confianza en la interaccién social y econémica ha sido puesta de relieve por numerosos autores
en la Ultima década (Putnam (1993), Fukuyama (1998), Dasgupta (1989), Good (1989), entre otros. La confianza es
un factor relevante en la conducta social humana. De acuerdo con la definicion propuesta por Good (1989) se trata
de la percepcién que una persona elabora acerca del modo en que otra persona actuara en el futuro, lo cual esta en
funcion de sus actuaciones anteriores y actuales, tanto implicitas (es decir, que se deducen de su comportamiento)
como explicitas. Desde el punto de vista de la interaccion entre individuos, la decision de confiar en otra persona
depende, pues, de la reputacion que dicha persona tiene (Dasgupta, 1989).

En cierto modo, la confianza es el factor que hace predecible los comportamientos de los demas individuos y permite
tomar decisiones con ellos. La coordinacion de acciones colectivas y el establecimiento de una estrategia comun
entre un grupo de empresas independientes constituyen una respuesta racional que se centra en forma importante
en la existencia de confianza entre los participantes?.

En este sentido, cabe destacar algunos elementos relevantes:

e La reiteracion de las acciones colectivas y la permanencia de la relaciéon interpersonal aumentan la
probabilidad de conductas cooperativas.

e lacantidady claridad de la informacion poseida por los participantes acrecienta la probabilidad de resultados
positivos de la interaccion.

e La importancia de un elevado nivel de conocimiento reciproco, especialmente en lo que concierne a los
respectivos intereses, es otra condicion imprescindible para el establecimiento de acuerdos duraderos entre
las partes.

e La existencia de un lenguaje comun es fundamental para garantizar un intercambio de conocimientos. Este
intercambio consolida la confianza y amplia las oportunidades y posibilidades de aprendizaje interactivo.

e La dimensién gradual del proceso y las expectativas de ganancias en el mismo son otra motivacion para el
desarrollo de acciones colectivas de largo plazo (Dini, Mazzonis y Pérez, 2006).

La experiencia de los proyectos de integracion productiva del FOMIN en los cuales se ha impulsado el

desarrollo de acciones colectivas confirma las consideraciones anteriores. Mas adelante se analizan
las lecciones aprendidas en dichas experiencias planteando la realizacion de acciones colectivas
como un proceso de aprendizaje y desarrollo de habilidades y competencias.

>>2 En el médulo 3 de esta Guia
de Aprendizaje puede encontrar
una explicacién mas extensa sobre
la importancia de la confianza
como parte del capital social en un
territorio.
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Explique cual es el grado de eficiencia colectiva de una red o conglomerado de empresas.
Explique el concepto de economias externas.

Sefale, en su opinion, cuales cree usted que son los principales beneficios de las acciones colectivas
entre empresas.

Exponga, en su opinidn, cuales son los principales obstaculos para el despliegue de acciones colectivas
entre empresas.
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1. Tipologia de proyectos de integracion productiva

Los proyectos de integracion productiva tienen como objetivo promover la construccion de ventajas competitivas
dinamicas a partir de la generacion de relaciones de colaboracion entre empresas y entre éstas y las instituciones que
conforman los diferentes sistemas productivos territoriales.

La logica de la integracion productiva radica en el hecho de que las empresas, mediante relaciones de cooperacion
entre ellas y con instituciones publicas y privadas locales, pueden lograr ventajas competitivas que serian imposibles
de alcanzar por ellas mismas de forma aislada. Asimismo, el sector gubernamental, desde sus diferentes instancias
de la administracion publica territorial (central, regional, provincial o municipal) puede definir sus politicas de forma
coordinada con el sector privado empresarial, a fin de facilitar la eficacia de sus actuaciones.

Este planteamiento parte de un doble supuesto que justifica las acciones de apoyo impulsadas por los proyectos de
integracion productiva (Dini, Ferraro y Gasaly, 2006b):

e De un lado, la existencia de informacion imperfecta, la limitada racionalidad de los actores econémicos,
la falta de confianza y de conocimientos especificos, asi como los altos costes de transaccion, lo cual
hace imposible que dichas acciones colectivas puedan desplegarse de forma espontanea por la sola
l6gica de los mercados.

e De otro, la existencia de metodologias de trabajo que permiten remover estos obstaculos y facilitan el
desarrollo de acciones colectivas.

AVANCE DE LAS INICIATIVAS DE INTEGRACION PRODUCTIVA

En la dltima década, diversos organismos de cooperacion internacional y gobiernos han puesto en marcha iniciativas de
integracion productiva y de formacion de instituciones publico privadas para el disefio de politicas de competitividad. Algunas
investigaciones realizadas a nivel internacional, muestran la existencia de iniciativas de promocién de clusters, evidenciando
una amplia gama de enfoques asi como las dificultades derivadas de la falta de informacién cuantitativa y comparable para
extraer lecciones.

Dini, Guaipatin y Rivas, 2005.
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Aunque todos los proyectos de integracion productiva se basan en esquemas asociativos, existe una variedad de
elementos que los hace diferentes. Los dos elementos principales tienen que ver con la alta o baja apropiabilidad
de los beneficios para los empresarios, y si se prioriza un esquema de cooperacion horizontal o vertical. Ambos
elementos influyen en el tipo de agencia ejecutora que se requiere, en la estrategia del proyecto y en los riesgos que
pueden afectar su ejecucion.

En el Cuadro 4.3 se definen cuatro tipos de proyectos de integracion productiva resultado de considerar, de un lado,
el nivel de apropiabilidad de los beneficios de las acciones colectivas y, de otro, el tipo de relaciones -horizontales y
verticales- entre las empresas.

Cuadro 4.3: Tipologia de Proyectos de Integracién Productiva

Sistemas Productivos Locales Clusters

Redes Horizontales Redes Verticales

Fuente: Dini, Guaipatin y Rivas (2005).

De este modo, en los proyectos de redes empresariales, ya sean horizontales o verticales, se da un elevado nivel de
apropiabilidad de los beneficios de las acciones colectivas, mientras que en los proyectos de clustersy en los sistemas
productivos locales el nivel de apropiabilidad de los beneficios de las acciones colectivas es bajo. Igualmente, los
proyectos de clusters incorporan vinculaciones verticales entre las empresas debido a que se centran en el desarrollo
de los actores econémicos relacionados con la cadena productiva que caracteriza el cluster, mientras que los sistemas
productivos locales incluyen relaciones horizontales entre empresas ya que el objetivo principal en este caso es el
desarrollo de bienes colectivos que benefician a las empresas de un determinado territorio, independientemente de
su pertenencia sectorial.

Ademas, los proyectos de integracion productiva tienen complicaciones singulares derivadas de la dificultad para
estimular un proceso de generacién de confianza bésica para el despliegue de las operaciones comerciales. Por eso,
sus resultados dependen tanto de la calidad del disefio como de la calidad de la ejecucion y del seguimiento.

Asimismo, en términos de capital social, el éxito de los proyectos de integracion productiva depende también de
su punto de partida. De ahi la importancia del diagnéstico inicial del sector empresarial y de los componentes
institucionales del territorio, a fin de poder apreciar la factibilidad de los negocios conjuntos y la capacidad para
actuar de forma colectiva. Por esta razén, es necesario que los empresarios participen activamente desde el inicio del
disefio del proyecto y se apropien del mismo. La presencia del sector publico también es importante, especialmente
en aquellos proyectos cuyos beneficios son de baja apropiabilidad para las empresas.

Sin embargo, ya que el éxito de los proyectos de integracion productiva depende en buena medida del nivel de
motivacion y compromiso existente por parte de los empresarios, estos proyectos deben contar con objetivos
alcanzables en el corto plazo, a fin de mantener vivo el estimulo para lograr los objetivos de medio y largo plazo, que
son los que definen finalmente su futuro competitivo, esto es, sus posibilidades de mantenerse en los mercados.
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Ejercicio 4.5

MODULO 4

(Cree usted que es posible desplegar eficientemente un proyecto de red de empresas o de cluster sin tener en cuenta la

presencia de las actuaciones del sector publico? Explique su respuesta de forma razonada, por favor.

Para apreciar la heterogeneidad de los proyectos de integracién productiva en el Cuadro 4.4 se hace una

distincion

entre aspectos operativos, econémicos y estratégicos de dichos proyectos. En relacion con los aspectos operativos
cabe diferenciar, de un lado, el caracter de la entidad ejecutora, es decir, si se trata de una entidad privada, publica
0 mixta. De otro lado, se sefala la diferencia respecto al ambito de intervencién del proyectos de integracion
productiva, segin se trate de una actuacion limitada a determinados subproyectos, o si contempla el sistema

productivo local en su conjunto.

Dentro de los aspectos econdmicos se diferencian, a su vez, el nivel tecnolégico de las empresas involucradas (esto
es, si se trata de sectores maduros tecnolégicamente hablando o de sectores tecnolégicamente avanzados); y el
tamafio y tipo de empresas, segln se trate de microempresas de subsistencia o de pequefias y medianas empresas.

Finalmente, cabe sefialar la existencia de tres tipos de estrategias, segin se trate de:
e Desarrollo de redes empresariales.
e Promocion de la competitividad de clusters.

e Fomento de la competitividad de sistemas productivos locales.

Cuadro 4.4: Heterogeneidad de los Proyectos de Integracion Productiva

Privada

1.1 Entidad ejecutora Publica

Mixta (publico privada)

Subproyectos

1.2 Ambito de intervencion
Sistema productivo local

Sectores maduros

2.1 Nivel tecnolégico
Sectores avanzados

Microempresas de subsistencia

2.2 Tamafio y tipo de empresas
Pymes

3.1 Redes empresariales

3.2 Clusters

3.3 Proyectos de desarrollo territorial
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Pese a la heterogeneidad de los proyectos de integracion productiva, todos ellos comparten un planteamiento
bésico, que es el reconocimiento de que una parte importante de la competitividad de las empresas depende de las
relaciones que dichas empresas establecen entre si y con otras empresas, organizaciones e instituciones del entorno
territorial donde se localizan. Asimismo, los proyectos de integracion productiva tratan de lograr unos objetivos
comunes (Grafico 4.5):

e Generacion de una base de confianza que facilite las actividades conjuntas de cooperacion empresarial.

e Fomento de intercambios, relaciones y redes entre empresas, a fin de complementar e incrementar los
conocimientos individuales disponibles por las empresas.

e Desarrollo de habilidades y conocimientos relacionados con el trabajo asociativo.

e Construccion de instancias de encuentro, dialogo e intermediacion entre los actores que conforman las
acciones colectivas y entre ellos y las instituciones de fomento.

Gréfico 4.5: Objetivos comunes en los Proyectos de Integracion Productiva

Igualmente, pese a la diferencia de estrategias, los proyectos de integracion productiva enfrentan también algunos
obstaculos comunes, como son la desconfianza entre los diferentes actores y la resistencia de los mismos al cambio
de rutinas y conductas para la introduccion de nuevas practicas.

Un analisis méas detenido muestra que las dificultades principales de los proyectos de integracion productiva de redes
empresariales incluyen ademas:

e Lacomplejidad de los tramites para legalizar las empresas colectivas que se constituyen.
e Ladebilidad en las capacidades de gestion de los empresarios.
e Laresistencia de las empresas para compartir sus conocimientos.

e Las dificultades para conectarse con el resto de las instituciones de fomento.
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UN EJEMPLO DE COORDINACION PARA CONECTARSE CON INSTITUCIONES DE FOMENTO

En relacién con este Gltimo punto algunos proyectos sefialan que la dificultad para conectarse con el sistema de fomento puede
ser superada mediante una accién de coordinacion bien estructurada. A titulo de ejemplo, se sefiala el caso del Proyecto de
Cadenas Productivas de la Provincia de Cérdoba que contribuy6 a que los grupos empresariales atendidos establecieran contacto
con 115 instituciones. Si se cuentan las relaciones de diferentes grupos con una misma institucién como casos distintos -lo que
no serfa incorrecto- este nimero sube.

Por ejemplo, el grupo forestal industrial, compuesto por una decena de empresas, logré vincularse con una empresa de Austria
y avanzar en un proyecto de inversion que beneficia a todas las firmas, mientras que el proyecto de nuevas tecnologias de
la informacion y el de los productores de arométicas lograron vincularse con el Fondo Tecnolégico Argentino que les financié
inversiones en bienes de capital.

Con la colaboraciéon de los responsables ejecutores del Proyecto de Integracion Productiva de Cérdoba (Argentina), Félix
Mitnick y Martin Dellavedova.

Por su parte, los proyectos de integracion productiva orientados hacia clusters o proyectos de desarrollo territorial
muestran tiempos mas largos en su maduracion, asi como mayor incidencia de los aspectos politicos en los mismos.

La tipologia de proyectos de integracion productiva que se utiliza en esta Guia de Aprendizaje se basa, en suma, en
los aspectos estratégicos citados, es decir, segun se trate de proyectos para la formacién o fortalecimiento de redes
empresariales, proyectos de clusters y proyectos de desarrollo territorial.

2. Redes empresariales, clusters y proyectos de desarrollo territorial
a) Formacion de redes empresariales

Las redes empresariales tratan de estimular la creacién y consolidacion de acciones colectivas entre grupos
(normalmente poco numerosos) de empresas. Se trata de empresas independientes, que se asocian voluntariamente
para alcanzar un objetivo comun que no podrian lograr actuando de forma individual. De esta forma, las empresas
consiguen beneficios que son plenamente apropiables por los miembros de la red que impulsa la accion colectiva, la
cual puede llevarse a cabo por alguna de las empresas de dicha red o mediante la contratacion de un gerente.

Asi pues, en la formacién de redes empresariales son aspectos destacados el alto nivel de apropiabilidad de los
beneficios resultantes de las acciones promovidas por la red de empresas; el que las reglas de pertenencia suelen
fijarse por las empresas integrantes de la red; y la existencia de un organismo de gestion o gobernanza propio del
que suele dotarse la red.

Las acciones colectivas mas comunes en los proyectos de integracion productiva orientados a la formacion de redes
empresariales son:

e Compras conjuntas de insumos para reducir costos o0 mejorar las condiciones de abastecimiento, es decir,
modalidades de entrega, variedad, calidad, forma de pago, etc.

e Contratacion de servicios especializados de consultoria que de forma aislada no podrian costearse.
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e Logro de economias de escala para acceder a mayores mercados en términos de volumen de produccion
(como cadenas de distribucion) o mercados mas exigentes, como los de exportacion.

e Venta de productos complementarios para alcanzar economias de variedad o de gama.

e Disponibilidad de maquinaria especializada de alto costo y elevada productividad que puede asi ser utilizada
por las empresas pequefias y medianas.

Ejercicio 4.6

Repase la anterior relacion de las acciones colectivas mas comunes en los proyectos de integracién productiva orientados a la
formacion de redes empresariales y exponga su opinién sobre ello.

Las redes horizontales constituyen un conjunto de empresas que operan en el mismo ambito productivo y que
generalmente estan localizadas en el mismo territorio. Estas empresas cooperan para alcanzar economias de escala
que les permiten reducir el costo de los insumos o0 acceder a nuevas tecnologias y a mercados mas exigentes o de
mayores volimenes de produccion. La modalidad de coordinacion en estos casos va desde la unién informal entre
las empresas que conforman el grupo, hasta la constitucion de una entidad comuin que se encarga de coordinar los
negocios asociativos.

Un ejemplo es el proyecto ejecutado por COFOCE (Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior) del estado de
Guanajuato, México, que trabaja con grupos de empresas en los sectores del cuero, calzado y ceramica. El grupo
de empresas de cuero esta orientado a encontrar mercados en China, mientras que el del calzado esta explorando
nuevos mercados y realizando compras conjuntas de materia prima. En el caso de la ceramica, un grupo de cuatro
empresas de la localidad de Dolores Hidalgo esta exportando una coleccion de productos de cerdmica siguiendo un
concepto Unico de disefio y calidad.

PROGRAMA DE DESARROLLO DE CADENAS PRODUCTIVAS PARA LA PROMOCION DE MICROEMPRESAS Y PYMES EXPORTADORAS EN EL
ESTADO DE GUANAJUATO, MEXICO

Fecha de inicio: septiembre de 2003

Entidad ejecutora: Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior (COFOCE).
Organizaciones asociadas: Entes de investigacion y consultoras independientes.
Objetivos:

* El objetivo general de este programa es contribuir a mejorar la competitividad de las micro, pequefias y medianas empresas de
Guanajuato, en determinados sectores seleccionados, mediante el fortalecimiento de las formas de cooperacion e integracion
empresarial.

* El objetivo especifico es contribuir a la incorporacién de las microempresas y pymes de Guanajuato al proceso exportador directa
o indirectamente, a partir del desarrollo y fortalecimiento de la integracién productiva en los sectores seleccionados.

Intervenciones clave: Promocion de redes empresariales en los sectores de microempresas, pequefias y medianas empresas de cuero
y calzado y de ceramica.

Presupuesto:

FOMIN (Facilidad 111 US$ 1.000.000
Aporte local US$ 1.000.000
Total: US$ 2.000.000
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Otro ejemplo es el de las redes horizontales impulsadas por el proyecto de integracion productiva desarrollado por
la Asociacion de Industriales de la Region Norte (AIREN) en Santiago de los Caballeros, Republica Dominicana, en los
sectores de muebles y confecciones, que ha llevado a cabo esfuerzos conjuntos de comercializacion y compra de
insumos.

PROYECTO: COMPETITIVIDAD DE LAS MIPYMES DE SANTIAGO DE LOS CABALLEROS, REPUBLICA DOMINICANA
Fecha de inicio: Octubre 2003
Entidad ejecutora: Asociacion de Industriales de la Region Norte AIREN
Organizaciones asociadas:

* Asociacion Nacional de Fabricantes del Mueble, Capitulo del Cibao (ASONAIMCO),

* Asociacion de Industrias Textiles del Cibao (ASITEC),

* INFOTEP e IPISA (capacitacion),

* PROEMPRESA (programa de gobierno)
Objetivos:

* Mejorar la competitividad de las Mipymes de Santiago de los Caballeros.

* Implantar un programa de integracion productiva en los sectores de muebles y confeccién que favorezca su productividad
Intervenciones clave:

(i) Fortalecimiento de las relaciones de cooperacion

(ii) Mejoramiento del modo de produccién

(iii) Promocién de comercializacién conjunta

(iv) Diseminacién del programa

Presupuesto:

FOMIN (Facilidad 111) US$ 556.000
Aporte Local US$ 234.000
Total: US$ 800.000

Por otra parte, los proyectos de redes verticales se refieren a vinculaciones entre grandes empresas clientes y
pequefios proveedores, o entre grandes productores y pequefios clientes distribuidores. En términos generales, el
desarrollo de relaciones de cooperacién entre eslabones adyacentes de la cadena productiva suele acrecentar la
eficiencia de los mecanismos de proveeduria o distribucién. La modalidad de coordinacion varia, dependiendo de
quien impulse el proyecto. Los dos casos mas frecuentes son:

e Una gran empresa cliente (productora) selecciona proveedores (clientes distribuidores) a los que
invita a participar en un plan de mejora para integrarse con mayor eficacia en su red de produccion
(distribucién); y

e Un conjunto organizado de pequefios proveedores (clientes distribuidores) se asocian para proponer una
nueva relacién de proveeduria (distribucién) a la empresa cliente (productora).
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b) Formacioén de clusters

Los clusters son concentraciones de empresas, generalmente de pequefia y mediana dimension, e instituciones
situadas en un mismo territorio y especializadas en un sector o cadena productiva principal.

En los proyectos de integracion productiva orientados al fomento de clusters el objetivo es potenciar la competitividad
de un conjunto de empresas pertenecientes a la cadena productiva principal, aumentando la eficiencia de su
coordinacion colectiva y facilitando su insercién en mercados mas exigentes. El objetivo de estos proyectos es
identificar y superar con esfuerzos conjuntos los cuellos de botella que afectan la competitividad del cluster.

Los proyectos que tratan de impulsar la competitividad de los clusters incluyen acciones colectivas entre empresas e
instituciones pertenecientes a dicho cluster, con elevado nivel de externalidad o baja apropiabilidad por parte de las
empresas promotoras. En estos casos, las acciones colectivas poseen externalidades significativas que pueden estar
relacionadas, entre otros aspectos con:

e Generacion de servicios tecnolégicos especializados.

e Creacion de laboratorios de prueba o medicion.

e Creacion de centros de formacion especializada.

e Investigacion aplicada para la innovacion del cluster.

e Establecimiento de normas de producto.

e Promocién de un determinado producto tipico del cluster.
Los beneficios resultantes de las acciones colectivas pueden ser apropiados no solamente por las empresas
promotoras de dichas acciones, sino por cualquier otra empresa del cluster. La entidad promotora de estas iniciativas
es, en la mayoria de los casos, una cadmara o institucién representativa de dicho sector, una universidad o centro de
investigacion, una entidad de promocion de las exportaciones, o una agencia o entidad territorial de caracter mixto,
es decir, publico privada.
Un ejemplo es el proyecto de integracion productiva de Uva Isabella ejecutado por la Fundacion Carvajal en Cali,
Colombia. Se trata de un proyecto que ha disefiado y consensuado entre las empresas e instituciones del sector,

los estandares de calidad (color, dimension, contenido de azlcar, etc.) de la uva Isabella, generando un sistema de
referencia que facilita la intermediacion entre empresas productoras y entre éstas y los comercializadores.

Ejercicio 4.7

Ponga algunos ejemplos de externalidades positivas generadas en los proyectos de clusters y explique, por favor.
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PROYECTO DE AGRONEGOCIOS UVA ISABELLA, VALLE DEL CAUCA, COLOMBIA
Fecha de inicio: Febrero de 2001

Fecha de término: Junio de 2006

Entidad ejecutora: Fundacién Carvajal

Organizaciones asociadas: Seis instituciones publicas y privadas integrantes en una alianza estratégica denominada Consorcio Uva
Isabella: Fundacién Carvajal, CorpoGinebra, Corporacion Bistec, CeniUva, Camara de Comercio de Cali y Proexport.

Objetivos: Consolidar la cadena productiva de agronegocios de la Uva Isabella en el Valle del Cauca, contribuyendo con ello a la
reactivacion econémica de los pequefios productores de la zona.

Intervenciones clave:
a) Promover la autogestion empresarial de los viticultores y fortalecer la asociacion que los reune, CorpoGinebra.

b) Adaptar y aplicar tecnologias de produccién, poscosecha y aseguramiento de calidad de la Uva Isabella para garantizar su
comercializacion.

c) Apoyar el desarrollo de capacidades de negociacion de los viticultores para lograr la articulacién de la etapa productiva de la Uva
Isabella con sus etapas de procesamiento y comercializacion.

Presupuesto:

FOMIN (Facilidad III) US$ 1.111.947
Aporte Local US$ 740.025
Total: US$ 1.851.972

Como vemos, en este grupo de proyectos, la coordinacién de actores es mucho mas compleja que en el tipo de
proyectos orientados a redes empresariales, ya que hay que contemplar la participacion de entidades colectivas,
como asociaciones gremiales y camaras empresariales, administraciones publicas territoriales (locales, provinciales
o regionales), entidades de formacion de recursos humanos, instituciones de investigacion y asesoramiento técnico,
etc., lo cual obliga a definir entidades ejecutoras (privadas, publicas o de caracter mixto), con capacidad de articular
eficientemente a empresas e instituciones locales en apoyo a la competitividad del cluster.
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Entre los aspectos destacados de la formacion de clusters hay que insistir en el menor nivel relativo de apropiabilidad
de los beneficios resultantes de su actividad, ya que existen externalidades o bienes publicos locales que pueden
ser apropiados por empresas integrantes del cluster aunque no sean promotoras de la accion colectiva. Asimismo, la
pertenencia de las empresas al cluster no esta sujeta (como en el caso de las redes empresariales) a la decision de
los promotores de la accién colectiva; mientras que el organismo de gestion o gobernanza suele ser una entidad local
de tipo colectivo, normalmente de caracter mixto.

Otro caso muy ilustrativo es el proyecto de integracién productiva de Coérdoba, Argentina, que ha contribuido al
desarrollo de la competitividad de empresas de varias cadenas productivas en dicha provincia.

PROGRAMA DE DESARROLLO DE CADENAS PRODUCTIVAS EN LA PROVINCIA DE CORDOBA, ARGENTINA
Fecha de inicio: Noviembre 2002
Fecha de término: Agosto 2007

Entidad ejecutora: Agencia de Desarrollo Econémico de la Ciudad de Coérdoba (ADEC), con la participacion de la Agencia Cordoba
Ciencia.

Organizaciones asociadas: Son integrantes de la ADEC catorce Camaras Empresariales, el Consejo Profesional de Ciencias Econémicas
y la Municipalidad de Cérdoba.

Objetivos: Mejorar la competitividad de Mipymes de la provincia de Cérdoba.
Intervenciones clave:

a) Fortalecimiento de relaciones de cooperacion entre empresas y con instituciones.
b) Facilitacion del acceso a tecnologias productivas y organizacionales.

c) Facilitacion del acceso a mercados.

d) Diseminacion del Programa

Presupuesto:

FOMIN (Facilidad 111) US$ 1.082.640
Aporte Local US$ 719.560
Total: US$ 1.802.200

c) Proyectos de desarrollo territorial

Finalmente, los proyectos de desarrollo territorial incluyen acciones colectivas impulsadas por empresas e
instituciones locales en beneficio de las empresas y actores del territorio en cuestién, sin distincion de actividad
econ6mica. Se trata de iniciativas que generan bienes publicos locales, caracterizados por un elevado nivel de
externalidades®.

>>3 Para una lectura adicional sobre
la diferencia entre los conceptos de
clusters y proyectos de desarrollo
territorial, véase el texto que se
encuentra en el apartado de Lecturas
en este mismo médulo.
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En estos casos, las actividades emprendidas tienen un contenido de bien publico, es decir, se trata de la creacién o
consolidacion de factores competitivos de los que pueden beneficiarse todos los actores socioeconémicos del ambito
territorial correspondiente. Algunos ejemplos de ello son:

e la dotacion y mejora de infraestructuras y equipamientos basicos;

e lamejora de la calidad educativa en las escuelas primaria y secundaria;

e la mejora de la gestion publica local y la simplificacién de tramites burocraticos;

e las iniciativas de coordinacion publico privada para la planificacion del desarrollo local;
e el establecimiento de planes reguladores de ordenamiento territorial y urbano;

e el fomento de actividades productivas locales;

e la promocion de normas o estandares para la defensa del consumidor;

e la definicion e implementacién de estandares ambientales, etc.

Aspectos relevantes de los proyectos de desarrollo territorial son, por tanto, el elevado contenido de bien publico
resultante de su actividad, es decir, alto nivel de externalidades en el territorio (y, consiguientemente, bajo nivel
de apropiabilidad de los beneficios para las empresas promotoras de la accién colectiva). Asimismo, suele existir una
participacion de un nimero mayor de actores locales, publicos y privados; mientras que, por lo general, el liderazgo
y la unidad de gestién suelen corresponder a entidades publicas o de caracter mixto, esto es, basadas en un acuerdo
territorial especifico que constituye el respaldo institucional de la entidad o agencia técnica de gestion de las
acciones colectivas emprendidas en el territorio.

Ejercicio 4.8

Las actividades emprendidas en los proyectos de desarrollo territorial suelen contener un alto contenido de bienes publicos, los
cuales resultan imprescindibles para el logro de la competitividad empresarial. Por su parte, los proyectos de clusters tienen,
igualmente, un elevado nivel de apropiabilidad. Exponga algunas de las diferencias entre estos dos tipos de proyectos, por
favor.

En suma, los proyectos de desarrollo territorial tratan de impulsar instancias de coordinacién o gobernanza que
abarcan a un sistema productivo local en su conjunto. Es decir, se pretende crear ventajas competitivas territoriales
mediante una coordinacion mas eficiente de los actores e instituciones locales, publicos y privados, tratando de
incrementar la transformacion y diferenciacion en el sistema productivo local, solucionando cuellos de botella y
creando servicios publicos para los actores locales.

Con la excepcion del proyecto de integracién productiva de Tijuana, que fue concebido como un proyecto de
promocion de la competitividad y de la capacidad de innovacion de las empresas del territorio correspondiente, los
proyectos de integracion productiva tuvieron siempre una orientacion sectorial bastante marcada, precisamente
porque fueron disefiados bajo el enfoque de promocién de clusters. No obstante, un nimero significativo de estas
experiencias dio vida a actividades que superaron el esquema inicial y se orientaron decididamente al desarrollo de
bienes colectivos de tipo territorial.
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DESARROLLO DE PEQUENAS EMPRESAS PARA SU INTEGRACION A LA MAQUILA EN TIJUANA, MEXICO
Fecha de inicio: Octubre de 1999

Fecha de término: Septiembre de 2006

Entidad ejecutora: Consejo de Desarrollo de Tijuana, México

Objetivos:

* El objetivo general es promover el desarrollo de pequefias empresas y nuevas iniciativas empresariales dirigidas a la provision de
insumos para la industria maquiladora y/o las exportaciones, en un marco de desarrollo regional que se caracteriza por un proceso de
integracion transfronteriza.

* Los objetivos especificos son:

(i) fortalecer el proceso de desarrollo local a nivel de la region Tijuana- San Diego;
(i) facilitar el acceso de las pequefias empresas a servicios apropiados.
Intervenciones clave:

(i) Apoyo al desarrollo local: formacién de los técnicos del proyecto para que apoyen estos procesos y financiamiento de un proceso de
planeacién participativa dirigido a la integracion de las necesidades de las pequefias empresas en los planes estratégicos regionales.

(ii) Desarrollo de servicios empresariales y asistencia a las nuevas iniciativas, mediante:
a) promocion de la demanda;
b) mejora e implantacion de servicios empresariales;

c) desarrollo de proveedores.

Presupuesto:

FOMIN (Facilidad I11) US$ 1.370.000
Aporte Local US$ 1.370.000
Total: US$ 2.740.000

Otros ejemplos se describen a continuacion:

*  En el caso de la cadena caprina de Cérdoba, el proyecto impulsé la elaboracién de mapas satelitales y la
realizaciéon de contactos ante autoridades publicas por la gestion del problema del agua y la formalizacion
de la propiedad de los campos. Por otro lado, se desplegaron mecanismos horizontales de coordinacion y
toma de decisién que permitieron a la comunidad local enfrentar, de manera consensuada, problematicas
relacionadas con la salud humana, la sanidad animal y la generacién de energia eléctrica mediante pantallas
solares. En dmbitos productivos esta capacidad de organizacion permitid identificar oportunidades para
la creacion de nuevos emprendimientos como, por ejemplo, la creacioén de un taller de serigrafia y una
empresa de albafileria para construccion y reparaciones comunitarias.

e En el proyecto de integracion productiva de ONUDI en Nicaragua destacan principalmente las inversiones en
infraestructura bésica (caminos, electrificacion), formacion de técnicos y profesionales pertenecientes a los
Comités Locales de Desarrollo, asi como la formacién de capacidad docente de universidades nacionales y
regionales.
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e En el proyecto de integracion productiva de ONUDI en Atuntaqui, Ecuador, destaca la realizacion de un
proceso de planificacion estratégica participativa que ha abarcado temas sociales y medioambientales, asi
como la realizacion de una feria comercial que se ha transformado en una actividad de desarrollo de toda la
comunidad.

e Enlacadena de mueble y aberturas del proyecto de integracion productiva de Cérdoba, la puesta en marcha
de un programa de disefio de muebles, con la Facultad de Urbanismo de la ciudad, generé un movimiento
interesante relacionado con la valoracion del disefio y sus vinculos con los sectores productivos. Este
movimiento se ha traducido en la actualidad en un conjunto de programas de disefio impulsados por la
misma facultad, que ya abarca a distintos sectores, entre los cuales estan el sector textil, cuero y calzado,
y plastico.

Esta tipologia sugiere diferencias significativas tanto en la fase de disefio y puesta en marcha de los proyectos, como
en la evaluacion de los mismos. En la fase de disefio y puesta en marcha, el desarrollo de una u otra estrategia implica
diferencias significativas en cuanto a las modalidades de coordinaciéon o gobernanza del proyecto, el liderazgo del
mismo y las motivaciones de los actores impulsores de las iniciativas.

En la fase de evaluacion, las diferencias mas importantes entre la formacion de redes empresariales y los otros
dos tipos de proyectos (clusters y proyectos de desarrollo territorial), radican en los tiempos de maduracion y la
sostenibilidad de los resultados. ElI Cuadro 4.6 muestra las diferencias entre las estrategias de los proyectos de
integracion productiva en los temas relativos al disefio y puesta en marcha de los proyectos.

Cuadro 4.6: Diferencias en el disefio y puesta en marcha de proyectos de integracion productiva

* Relativamente simple. . i o

R ) * Una 0 més instancias de encuentro, entre una multiplicidad
Entidad que redne a las empresas | amplia de actores pablicos y privados.

promotoras de la accion colectiva.

* Generalmente ejercido por las * Por lo general, ejercido por entidades de caracter colectivo, a
empresas que promueven las redes. menudo, instituciones de fomento.

* Beneficios comerciales y de * Creacion de bienes colectivos o de caracter publico, con altas
significaciéon empresarial. externalidades territoriales.

Fuente: Dini, Ferraro y Gasaly (2006a).

Sin embargo, estas diferencias no implican una contraposicion entre los distintos proyectos de integracion productiva,
ya que los mismos pueden ser visualizados como procesos complementarios, tal como se muestra en el Grafico 4.7.
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Gréfico 4.7: Complementariedad entre los diferentes tipos de proyectos de integracién productiva

Proyectos de desarrollo territorial

Desarrollo de clusters

Desarrollo de redes empresariales

Tal como sefialan Dini, Ferraro y Gasaly (2006a), el desarrollo de redes empresariales y las iniciativas para el
fomento de clusters y proyectos de desarrollo territorial permite poner en marcha factores competitivos diferentes
y complementarios. De un lado, las redes empresariales alientan una modificacion significativa en las actitudes y
comportamientos de las empresas que integran la red. Mientras que las iniciativas de fomento de clusters o proyectos
territoriales de desarrollo abren oportunidades para un nimero mucho mayor de empresas, pero sé6lo de forma
potencial, ya que las empresas deben incorporar esas oportunidades en sus propias estrategias.
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La evolucion de los proyectos de integracion productiva (PIP) muestra que es posible transitar desde estrategias
centradas en la formacién de redes empresariales hacia estrategias mas complejas y que ello no constituye, sin
embargo, un proceso secuencial. La decisioén suele estar impulsada por la necesidad de enfrentar problemas de
interés general, cuya solucion requiere una dimension colectiva méas amplia que la red empresarial. Este es el caso
de la generacion de proyectos de investigacion aplicada para ceramica y calzado en el PIP de Guanajuato, México;
la bldsqueda de apoyo institucional para enfrentar la situacién tributaria en el PIP de la Republica Dominicana; el
desarrollo de infraestructuras basicas de pavimentacion y electrificacion en el PIP lacteo de Chontales, Nicaragua, y
el del Programa de formacién por competencias PROFOCO, de Cérdoba.

ACCIONES COLECTIVAS PARA LA INCORPORACION DE INNOVACIONES

La generacion de innovaciones es una preocupacion central en la estrategia de promocion de la competitividad de las empresas de Guanajuato,
impulsada por la Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior (COFOCE). Para generar un impulso en esta direccion, en el marco del Proyecto PIP, dicha
Coordinadora apoyo la constitucion de redes de actores locales conformadas por entes de investigacion, consultores y empresas.

Una de las redes formada a principio de 2006 para investigar nuevos materiales y aplicaciones tecnolégicas para el rubro de calzado especializado, esta
integrada por un consorcio de seis empresas productoras de calzado para diabéticos ademas de tres empresas fabricantes de calzado ortopédico y un
equipo de investigadores de distintas universidades y centros de investigacion locales.

Los principales resultados alcanzados hasta la fecha son:
« Se han establecido alianzas con centros de investigacion en materiales para calzado a favor de la proveeduria local.

o Se ha homologado un manual de unificacion para la calidad minima requerida y requisitos de procesos para ser parte de una marca colectiva
regional.

o Se ha iniciado el desarrollo de la marca colectiva asi como de su imagen corporativa y material promocional.

« Se ha iniciado el desarrollo de dos nuevas lineas de calzado para diabéticos a comercializarse en México y Estados Unidos. Estas lineas tendran
innovacion en el disefio y uso de materiales de confort.

Con la colaboracion de Daniel Hernandez, coordinador del Proyecto PIP de Guanajuato, México.

Ejercicio 4.9

(Por qué se dice que en el desarrollo de redes empresariales, fomento de clusters y proyectos de desarrollo territorial se ponen
en marcha factores competitivos diferentes pero complementarios? Explique su respuesta de forma razonada, por favor.

El caso opuesto, de PIP que han surgido centrandose en el desarrollo de clusters y que deciden igualmente emprender
acciones para el desarrollo de redes empresariales es menos frecuente, aunque puede citarse el caso de los Arranjos
Produtivos Locais (APLs) de Sebrae, Brasil. Estos proyectos nacen con una mirada fuertemente orientada a la
generacion de bienes publicos aunque deben incorporar asimismo en su estrategia la creacion y consolidaciéon de
redes empresariales a fin de dinamizar el proceso de desarrollo local.
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PROGRAMA DE DESARROLLO DE ARANJOS PRODUCTIVOS LOCAIS (APLs), BRASIL

Fecha de inicio: Junio de 2002

Fecha de término: Julio de 2007

Entidad ejecutora: Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequefias Empresas, SEBRAE.

Organizaciones asociadas: Municipalidades, Asociaciones empresariales, Instituciones de fomento de la capacitacion, entre otras.

Objetivos: Contribuir al aumento de la capacidad competitiva de las pequefias empresas productoras de bienes y servicios en los
“distritos industriales” seleccionados. El Programa desarrolla acciones para fortalecer la cooperacion empresarial, ayuda a mitigar
obstaculos béasicos que enfrentan las pequefias empresas y la mano de obra productiva, aprovechando las oportunidades de negocios
relacionadas con capacidades tecnoldgicas existentes y utilizando las lecciones de la experiencia internacional.

Intervenciones clave:

(i) fortalecimiento de la dindmica de distritos industriales;
(ii) informacion y acceso al mercado;

(iii) organizacién de la produccion;

(iv) internacionalizacion de las pequefias empresas.

Presupuesto:

FOMIN (Facilidad Ill) ~ US$ 2.075.000
Aporte Local US$ 2.030.000
Total: US$ 4.105.000

De un lado, las redes producen un importante efecto demostracion y, mediante su ejemplo, estimulan a las demas
empresas para que aprecien la importancia de la asociatividad. De otro lado, la existencia de redes de empresas
asociadas constituye un factor dinamizador del dialogo con las instituciones de apoyo y las entidades del gobierno
local. De hecho, a partir de las necesidades que se van detectando en el proceso de ejecucion de sus estrategias
competitivas mancomunadas, las redes van descubriendo nuevas necesidades que les llevan a cuestionar las politicas
y acciones de apoyo existentes y a insistir en nuevas intervenciones, un dialogo que contribuye a mejorar la politica
de fomento local.

Un caso interesante es el del APL de muebles de Paragominas. En este proyecto los principales ejes del proyecto se centraron
inicialmente en la generacién de bienes colectivos y especificos como los siguientes:

e Creacion de una divisién de mueble en la recién constituida escuela técnica.

e Creacion de un parque industrial para la relocalizacion de las empresas del mueble segin un programa de gestion del
territorio que permitiese la creacion de areas equipadas adecuadamente distanciadas del centro urbano.

e Generacién de informacion de mercado.

Sin perder de vista estos lineamientos, al poco tiempo, el proyecto empezé a impulsar también la creacién de asociaciones empresariales
para la promocién de acciones colectivas de mayor nivel de apropiabilidad. De este modo, se constituyeron las asociaciones de empresas
del mueble (APIMOVEIS y AMAP) dedicadas a la venta en conjunto de muebles en ferias, la participacion conjunta en licitaciones, y la
compra de insumos, entre otras actividades colectivas.

Estas organizaciones ademas de catalizar la participacion activa de un ndmero significativo de empresas del sector, se transformaron
en un puente para la concrecion de algunos de los ejes estratégicos del proyecto y, en particular, para la promocion de las actividades
relacionadas con el traslado de las empresas al parque industrial.
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Existe, pues, una complementariedad importante entre los tres enfoques citados, lo que se muestra a través de los
esfuerzos de los proyectos por elaborar estrategias cada vez mas integradas que incorporan en el planteamiento
inicial una vision de la articulacion interinstitucional necesaria para el fomento de la competitividad territorial.

TERRITORIOS COMPETITIVOS

Mas alla de las implicaciones metodoldgicas contenidas en la idea de convergencia de los tres enfoques, la combinacion de estas visiones estratégicas
acerca de los procesos de integracion productiva, permite visualizar un nuevo concepto de territorio con gran potencial analitico y metodolégico para el
estudio y el disefio de nuevas iniciativas y politicas de fomento de la competitividad empresarial desde los territorios.

En efecto, la combinacion de los conceptos de redes, clusters y desarrollo territorial permite considerar al territorio no sélo como el espacio que
circunscribe e influencia las dinamicas productivas, sino como una dimension que integra los procesos de generacion y difusion de los conocimientos
tedricos y practicos, productivos e institucionales, en funcion de los componentes distintivos que conforman la competitividad dinamica de las diferentes
comunidades locales.

M. Dini, C. Ferraro y C. Gasaly (2006): Resultados de los Proyectos de Integracion productiva: informe de investigacion, mimeo, CEPAL, Santiago de
Chile.

3. Los “Arranjos Produtivos Locais” (APLs) en Brasil*

El Plan Plurianual de Acciones del Gobierno Federal 2004-2007 incluyé la politica industrial como uno de los ejes
centrales de la estrategia de desarrollo econémico de Brasil, dentro de la cual el fomento de los Arranjos Produtivos
Locais (APLs) es un elemento principal. En efecto, para el Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequefias Empresas
(SEBRAE), el fomento de los APLs paso a ser una mision esencial de su actuacion.

La realizacién de un proyecto piloto con el Banco Interamericano de Desarrollo y la CaAmara de Comercio de Milan
(Promos), llevado a cabo en cuatro APLs de diferente envergadura (APL de madera y mueble de Paragominas, en el
estado de Para; APL de cuero y calzado de Campina Grande, en el estado de Paraiba; APL de textil y confeccién de
Tobias Barretos, en el estado de Sergipe; y APL de moda intima de Nova Friburgo, en el estado de Rio de Janeiro),
permitié a SEBRAE disefiar una metodologia de desarrollo para los sistemas productivos locales, que se ha aplicado
posteriormente a mas de 230 APLs esparcidos por todo el pais.

Estos APLs, con productos tradicionales o de alta tecnologia, de base agricola, industrial o de servicios, son trabajados
en el sentido de avanzar en la generacion de externalidades positivas, en la correccion de eventuales deficiencias,
en la mejora de las formas de cooperacion de los empresarios locales y en la generacion de un clima territorial de
aprendizaje colectivo, a fin de lograr una apropiacion mayor de las nuevas tecnologias, el conocimiento mas amplio
de los mercados nacional e internacional de sus productos, y alcanzar con todo ello un mejor posicionamiento
competitivo de los APLs.

>>4 SEBRAE: Metodologia do
Projeto de Desenvolvimento de
Arranjos Produtivos Locais. Versao
2.0
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SEBRAE es una importante institucién publica federal brasilefia, que cuenta con recursos publicos obtenidos a partir
de la asignacion directa de un porcentaje de las nominas salariales. Posee un esquema de gestion que trata de
adecuarse a la singularidad de los diferentes territorios de este inmenso pais. En este sentido, SEBRAE ha priorizado
este tipo de intervencion al verificar en la practica que el trabajo con territorios mas pobres exige una atencion
mucho mas prolongada, siendo importante -sin embargo- impulsar cuanto antes aquellos agrupamientos territoriales
de empresas con cierta capacidad para avanzar en su consolidacion y asi lograr resultados importantes en la
generacion de empleo.

SEBRAE realizé, pues, una adaptacion creativa de la experiencia de los distritos industriales italianos, generando una
metodologia propia para las “aglomeraciones productivas locales” (APLs) con cierta especializacién productiva ya
preexistente. Estos sistemas productivos locales poseen una fuerte capacidad de resistencia a los impactos adversos,
combinada con la flexibilidad para aprovechar las posibilidades de avance.

La investigacion sobre los agrupamientos productivos locales en Brasil mostré que su nacimiento habia tenido lugar
con una actuacion mayoritariamente orientada al mercado interno, aprovechando ventajas derivadas de su situacion
territorial. A pesar de que el nimero de las aglomeraciones productivas locales identificadss es muy superior, SEBRAE
ha comenzado a trabajar con méas de 230 APLs, con una estrategia basada en su sistema econémico principal y la
comunidad territorial. Esta circunstancia no era tenida en cuenta por un enfoque anterior que situaba la empresa
individual como unidad de anélisis en lugar de los territorios donde se encuentran las aglomeraciones productivas
locales.

SEBRAE ha llegado a dedicar en estos afios hasta el 60% de su presupuesto anual a acciones colectivas orientadas a
fortalecer sistemas productivos locales con una cierta especializacion empresarial y posibilidades de poder mostrar
resultados en el plazo mas corto posible. La asignacion de presupuesto se hace a partir de procesos de movilizacion
local, siendo una precondicion la existencia de ambientes territoriales de cooperacion favorables a los procesos de
aprendizaje colectivo.

La metodologia de intervencion en los APLs tiene tres grandes ejes, contemplados como lineas simultaneas de trabajo
y no como etapas sucesivas de un programa:

e Eje 1: Fortalecimiento de la dinamica de distrito.

e Eje 2: Desarrollo empresarial y organizacion de la produccion.

e Eje 3: Informacion y acceso a los mercados.
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La intensidad del trabajo en cada uno de estos ejes varia segun los diferentes APLs, sefialando de ese modo las
actividades que deben ser priorizadas en cada caso.

El trabajo en el eje 1 (Dinamica de distrito) contempla el contexto social e institucional territorial, poniendo el
énfasis en la participacion de los actores locales y en la creacion de una buena gobernanza. Esta gobernanza esta
asociada a:

e la calidad de los liderazgos empresariales, politicos, sindicales y su relaciéon con los problemas de las
empresas;

e la existencia de entidades prestadoras de servicios de apoyo tecnolégico en el territorio;
e la gestion sustentable de los recursos naturales;

e la generacion de solidaridad, confianza mutua y atencién para los problemas sociales y entre ellos, el
empleo; y

e la construccion de actitudes positivas hacia el desarrollo.

Otras cuestiones externas al agrupamiento productivo local, como el acceso al crédito y la dotacion de infraestructuras
deben ser contempladas igualmente.

La creacion de un Foro Distrital compuesto por representantes del sector productivo, sector publico, trabajadores,
entidades representativas del territorio y ONGs, permite construir, paulatinamente, una conciencia de identidad
territorial, fomentando las formas de participacion colectiva. Los resultados esperados en este eje 1 son el
fortalecimiento de la cultura asociativa, la constitucion de un Foro Distrital y la creacion de un centro territorial de
servicios para el agrupamiento productivo local.

El eje 2 (Desarrollo empresarial y organizacion de la produccién) pone el énfasis principal en la gerencia financiera y
empresarial, incluyendo cuestiones como la eficiencia tecnolégica, la calidad, el disefio o la logistica. El fomento de
la cooperacion empresarial es fundamental para dinamizar la relacion entre gestion, cooperacion y competitividad
territorial. Los resultados esperados en este eje 2 son la mejora de la gestion empresarial, el aumento de la
productividad y la mejora de la calidad de los productos del agrupamiento productivo local.

Por su parte, el eje 3 (Informacion y acceso a los mercados) sitla su énfasis principal en el andlisis y prospeccion
de mercados, lo que implica conocer los diferentes mercados y competidores de los productos locales y evaluar la
calidad de dichos productos, asi como los servicios posventa de las empresas del agrupamiento productivo local.
En este sentido, es fundamental el fomento de la produccion de calidad, la mejora de la comercializacion de los
productos locales, y el incremento de las operaciones de marketing territorial. Los resultados esperados en este eje
3 son el acceso a nuevos mercados y la internacionalizacion del agrupamiento productivo local.

Esta estrategia de fomento de los APLs en Brasil cuenta con activos importantes, entre los cuales esta la existencia
de un mercado de servicios de desarrollo empresarial construido a partir de la histérica actuacion de SEBRAE, que
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ha fomentado en estos afios atras la existencia de una masa critica importante de consultoria empresarial en todo el
territorio nacional.

También hay otras instituciones de capacitacion y desarrollo tecnoldgico, asi como universidades y otras entidades
gue pueden proveer servicios de orientacion e innovacion tecnolégica empresarial cerca de los APLs. No obstante, el
desafio consiste en la capacidad territorial de trabajar conjuntamente, ya que no basta la consultoria empresarial
Unicamente, siendo necesario construir estrategias comunes, formar redes empresariales en el territorio, y alentar
condiciones de administracion territorial.

Con todo, las dificultades principales se encuentran en la creacion de gobernanza a nivel territorial; la incorporacion
de una visién de medio y largo plazo en el sector empresarial, acostumbrado y enfocado hacia el logro de resultados
de corto plazo; y la articulacion de las diversas instituciones sectoriales, a fin de evitar el funcionamiento disperso
de las mismas.

En este sentido, la incorporacion del enfoque basado en los APLs en Brasil ha llevado a constituir un grupo de trabajo
permanente de politica industrial y tecnoldgica que retine a los ministerios de Desarrollo, Industria y Comercio,
Integracion Nacional, Ciencia y Tecnologia, Planificacion, Trabajo, Minas, Energia, Educacion, Turismo, Hacienda y
Agricultura y Desarrollo Agrario, a lo que se suman diversas entidades bancarias de apoyo a la investigacion, a la
exportacion y a la agricultura, entre otros sectores.

FOMENTO EMPRESARIAL E INCLUSION SOCIAL

Teniendo en cuenta que en la gran mayoria de los agrupamientos productivos locales brasilefios existe un nimero significativo
de empresas informales, excluidas de la vida econémica legal se infiere, ademas, que este tipo de politica industrial orientada
al fomento de los APLs tiene una dimensién importante de inclusién social.

Esta iniciativa que viene desplegando SEBRAE merece ser destacada como una actividad de gran trascendencia en América
Latina, al incorporar un enfoque territorial en la politica de fomento empresarial, utilizando para ello una metodologia derivada
del analisis de los distritos industriales italianos.

De esta forma se abre un camino hacia el reconocimiento del enfoque del desarrollo econédmico territorial como una politica
publica en ese pais. Los avances paralelos que se han iniciado, igualmente, en relacioén con el fomento del desarrollo rural y
la agricultura familiar en Brasil, en este caso impulsados desde el Ministerio de Desarrollo Territorial, permiten contemplar
una promisoria via brasilefia hacia el reconocimiento de la importancia del desarrollo econémico territorial, como forma de
enfrentar de forma mas consistente la lucha frente a la pobreza y la inequidad social.




En el Cuadro 4.3 se presenta una tipologia de proyectos de integracion productiva segun el nivel de
apropiabilidad de los beneficios de las acciones colectivas y el caracter de las relaciones entre las
empresas. Reflexione usted sobre esta tipologia y trate de sefialar las diferencias entre los proyectos
orientados a fortalecer sistemas productivos locales, los proyectos de clusters y los proyectos orientados
a crear redes empresariales.

Repase la relacién de acciones colectivas mas comunes en los proyectos de integracion productiva
orientados a la formacion de redes empresariales y comente, por favor.

Explique cual es el tipo de acciones colectivas que pueden impulsar la competitividad de un cluster.

Sefale lo que, en su opinidn, le sugiere la expresion “Territorios competitivos”. Explique razonadamente
su respuesta, por favor.

Lea detenidamente el siguiente parrafo y exponga un comentario escrito acerca del alcance del mismo,
pensando en todo lo que ya ha estudiado en los mddulos anteriores.

“Los cambios en los sistemas de produccién, canales de distribucion y mercados financieros, acelerados
por la implantacion extensiva de las tecnologias de la informacién y comunicacién y el consiguiente
avance de la globalizacion, obligan a prestar la maxima atencion a las vinculaciones externas de las
cadenas productivas territoriales y las oportunidades que ofrecen los mercados externos. Sin embargo,
la elaboracion de una estrategia para un desarrollo competitivo debe siempre echar raices desde el
interior del territorio y sus actores, ya que es resultado fundamental de las interacciones entre las
empresas y entre éstas y las instituciones locales” (Humphrey y Schmitz, 1996).

LECTURAS

Entre en el sitio web de FOMIN (www.iadb.org/mif) y seleccione el documento de Francisco Alburquerque: Clusters,
territorio y desarrollo territorial: diferentes modelos de organizacion productiva. Cuarto Taller de la Red de
Proyectos de Integracion Productiva. Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN), Banco Interamericano de Desarrollo.
San José, Costa Rica, 10-12 de junio 2006.

Con esta lectura podra apreciar la diferencia entre los conceptos de clusters y proyectos de desarrollo territorial.
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