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PRESENTACION

La competitividad de las empresas depende en medida significativa
de sus capacidades para vincularse de manera eficiente con su en-
torno productivo e institucional. Mediante mecanismos de colabo-
raciéon y cooperacién con otras firmas, las empresas mds pequenas
pueden alcanzar volimenes de produccion que justifican y facilitan
la incorporacion de tecnologias mas productivas, acrecientan su
capacidad dc negociacion con proveedores y clientes y aceleran sus
procesos de aprendizaje. De la misma manera, a través del desarro-
llo de relaciones con proveedores especializados, las grandes em-
presas mejoran su flexibilidad, acceden a conocimientos especificos
y reducen sus inventanos.

En términos generales, estos entramados de relaciones de co-
laboracion y complementacion que se gencran entre las empresas
tienden a favorccer la especializacion, reducir las barreras de entra-
day, por esta via, facilitar ¢l desarrollo de nuevos emprendimientos.
Al mismo tiempo, aceleran la difusién de nuevos conocimientos y
contribuyen a gencrar una multiplicidad de estrategias competitivas
que facilita la adaptacion del sistema productivo a los cambios im-
puestos por el mercado. Desde ¢l punto de vista institucional, una
cstrecha relacién con las empresas permite mejorar la pertinencia
de las acciones de fomento y reducir el riesgo de duplicaciones o
contradicciones en las acciones de apoyo.

La historia reciente de América Latina, caracterizada por crisis
agudas, conflictos radicales y divisiones sociales profundas, cierta-
mente no ha contribuido a estimular el desarrollo de esos sistemas
competitivos articulados v dindmicos. No obstante, en los iltimos
anos sc observa una nueva dindmica que se refleja en la multiplica-
cion de experiencias productivas locales orientadas al desarrollo de
proyectos asociativos, en la generacién de programas y politicas de
apoyo orientados a la promocién de la articulacién de las empresas
y en que los investigadores conceden una mayor atencion a los feno-
menos de las aglomeraciones productivas y redes empresariales.

Audn no existe en la literatura econémica un cuerpo coherente
de teorias que analicen estos temas. No obstante, hay contribucio-
nes recientes, como las que se analizan en el primer capitulo, que
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inspirandose en las contribuciones originales de Marshall, han
permitido reordenar hipétesis y formular conceptos que ayudan
a interpretar el proceso de generacion de ventajas competitivas
de tipo colectivo. El capitulo enfatiza especialmente la distincién
entre ventajas espontaneas generadas por la simple concentracion
espacial de empresas y ventajas que surgen de la accién colectiva de
firmas e instituciones.

Esta distincion es unas de las claves para interpretar las dife-
rencias que existen entre los cuatro estudios de caso (dos en Brasil,
uno en Chile y otro en México) analizados en el libro. Estos estudios
muestran la complejidad de los senderos de evolucién de las rela-
ciones entre empresas € instituciones y la heterogeneidad alcanzada
en su nivel de maduracién. No es posible formular una hipoétesis
definitiva acerca de los factores que han estimulado o frenado el
desarrollo competitivo de estos sistemas productivos, aunque, al
igual que en muchas de las aglomeraciones productivas o distritos
de paises mas industrializados, parecen entrelazarse procesos his-
téricos y culturales con programas y politicas de apoyo impulsados
por los actores locales.

Precisamente el altimo capitulo identifica y analiza los principa-
les programas y politicas de fomento de la articulacién productiva
que han sido desarrollados en el dltimo decenio en numerosos
paises de América Latina. A partir de una discusion del conjunto de
estos programas, se identifican caracteristicas esenciales de las poli-
ticas orientadas a la articulaciéon productiva y se analizan elementos
utiles para el disenio de nuevas acciones de fomento.

Estas experiencias se centran en la creacién de confianzay en la
generacién de espacios y mecanismos de interaccién entre empre-
sas, ¥, por ende, marcan un cambio en la metodologia de interven-
cién. Este cambio se puede observar en el énfasis puesto en el apoyo
a grupos de unidades productivas en lugar de empresas aisladas.

Como se senala en el reciente documento de CEPAL “Desarrollo
productivo en economias abiertas”,' hay dos factores centrales para
explicar por qué es necesario complementar las politicas publi-
cas orientadas a facilitar y promover el acceso a los mercados
con la necesaria articulacién entre los distintos actores. En primer

'véase Desarrollo productivo en economias abiertas, (CEPAL, LC/(G.2234, SES.30/3,
Santiago de Chile, 2004), documento presentado en el trigésimo periodo de sesiones de la
Comision Econémica para América Latina y e] Caribe en San Juan de Puerto Rico, cn junio
de 2004.
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lugar, la evidencia de que la creacion de espacios de cooperacion
entre firmas estimula la generacion de ventajas cowpetitivas y ex-
ternalidades que contribuven a consolidar y acelerar ¢l proceso de
modernizacién de las empresas. En segundo lugar, la importancia
creciente de las restricciones financieras que acotan el margen de
accion de las politicas productivas. Estas restricciones impulsaron
la creciente incorporacion de esquemas asociativos en los progra-
mas de fomento, como una manera de responder a la necesidad
de reducir los costos operativos de los programas, al distribuir el
costo 1jo de las actividades de apoyo entre un numero mas alto de
benecficiarios ammentando su cficiencia administrativa.

A su vez, el enfoque basado en el fomento a la articulacion
productiva requiere que ¢l sector publico desarrolle capacidades
institucionales que permitan consolidar las experiencias asociativas.
Fjemplo de ello es la necesidad de producir y difundiv nuevos cono-
cimientos, crear competencias en las instituciones existentes o crear
instituciones nuevas v mejorar la coordinacién entre los actores pro-
ductivos e institucionales de una determinada comunidad.

Las nuevas metodologias de intervencion llevan a rediscutir los
principios que han orientado el diseno de las politicas de fomento
después del Consenso de Washington, por lo menos en relacién con
la necesidad de que ¢l Estado genere los incentivos para el desa-
rrollo de un sistema mstitucional capaz de producir sinergias entre
las partes. Una vez mds ¢s evidente que mds mercado requiere 1n
mejor Estado y no un menor Estado.

Estoy convencido que este nuevo aporte de la crPAL serd de
interés para aquellos interesados en las politicas de desarrollo pro-
ductivo orientadas 4 las pequenas y medianas empresas.

JOSE LUIS MACHINEA
Secretario Ejecutivo
CEPAL






1. ARTICULACION PRODUCTIVA Y PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS: REFLEXIONES A PARTIR DE ALGUNOS
ESTUDIOS DE CASO EN AMERICA LATINA

GIOVANNI STUMPO

INTRODUCGION

Posiblemente el contenicdo mds novedoso, aunque todavia no generali-
zado en las politicas disenadas en la region, sea el que se aprecia en los
esfuerzos para aumentar la articulacién entre las pequenas y medianas
empresas (Pymes) o entre éstas y las grandes empresas. Si bien mecanis-
mos tales como uniones de compra, de venta o de crédito o instrumen-
tos de apoyo a la subcontratacién, uno de los cuales son las bolsas de
subcontratacion, distan de ser nuevos en el contexto regional, lo nove-
doso es ¢l enfoque sistematico con el que se han encarado los esfuerzos
en favor de la articulacion entre empresas. Las ventajas asociadas con
el desarrollo de vinculos entre empresas han sido ampliamente resena-
das en la literatura, al igual que los costos inherentes al aislamiento, los
que se resumen en el conocido aforismo “el problema de las pequenas
empresas no €s que sean pequenas, sino que estan aisladas”.

Sin embargo, pese al creciente interés en aumentar la articula-
cion entre empresas, cste objetivo atin no cs parte de una cstrategia
de largo plazo para ¢l desarrollo de las Pymes en la region. Incluso
en los casos mas exitosos de vinculacién, ésta ha sido concebida
como un instrumento para alcanzar objetivos de corto plazo, sin
que llegue a constituir la base de visiones estratégicas, las que, por
otra parte, estan ausentes en la mayoria de los planteamientos de
politica (Peres y Stumpo, 2002).

Con cl fin de contribuir a la reflexién sobre las fortalezas y debi-
lidades de las experiencias de unién y colaboracion entre empresas,
asi como sobre cl papel de las polilicas publicas en tal contexto,
entre los anos 2000 y 2001 la Unidad de Desarrollo Industrial y Tec-
nolégico de la crrat, ¢n ¢l marco de su programa de investigacion
y asistencia técnica sobre las Pymes, ha realizado once cstudios de
caso sobre experiencias de articulacién productiva cn las que las
Pymes tuvieran un papel relevante.

[11]



12 GIOVANNI STUMPO

Los casos seleccionados corresponden a diferentes tipologias
de articulacién: parques industriales, redes, cadenas de subcontra-
tacién y aglomeraciones productivas especializadas a nivel sectorial
(clusters).

El objetivo de este trabajo es analizar los resultados de nueve
de esas investigaciones, con vistas a reflexionar sobre los elementos
que las autoridades publicas deben tomar en consideracién al defi-
nir estrategias de intervencion en esta drea.

En la primera parte del estudio se presentan los lineamientos
metodologicos utilizados en la realizacién de los estudios de caso.

Posteriormente se examinan los elementos mads relevantes que
surgen de los nueve casos revisados, en términos de externalidades,
acciones colectivas, politicas ¢ instituciones.

Estos ultimos dos aspectos (politicas e instituciones) son anali-
zados en forma detallada en la tercera parte del estudio.

Finalmente, en las ultimas dos secciones se plantean algunas re-
flexiones sobre posibles lineamientos de politica publica orientados
a fortalecer y fomentar las experiencias de articulacién productiva.

EXTERNALIDADES Y EFICTENCIA COLECTIVA

En la realizacion de los once estudios de caso se ha tomado en con-
sideracion, como marco de referencia, algunos elementos teéricos
desarrollados ¢n la literatura sobre aglomeraciones y articulacion
productiva.

El primer aspecto que se ha tenido en cuenta es el hecho de
que la concentracién geogréfica asociada a la especializacién sec-
torial (cluster) genera economias exlernas que pueden ser aprove-
chadas en forma “pasiva” por las empresas. En general se trata de
la oferta de materias primas, la creaciéon de un mercado de trabajo
especializado, el acceso a un mercado de maquinaria, tanto nueva
como usada, y la disponibilidad de servicios especializados. Mars-
hall (1920), en particular, hace referencia a: ] la existencia de un
mercado de trabajo especializado; 5] una oferta local de materias
primas, maquinaria y servicios especializados; y ¢] el acceso al flujo
de conocimientos técnicos y de mercado que en general produce
una industria situada localmente.

Sin embargo, el analisis de experiencias particularmente exito-
sas de agrupamientos de Pymes especializadas en el nivel sectorial
muestra que estas economias externas (pecuniarias o tecnolégicas)
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son importantes para el crecimiento de la aglomeracion productiva,
pero no resultan suficientes para superar los cambios que experi-
mentan los mercados de productos y factores.

En efecto, estas externalidades son ventajas estdticas que no bastan
cuando las empresas de L1 aglomeracion tienen que enfrentarse con
situaciones de cambio (ue inciden negativamente en su capacidad de
competir tanto en ¢l mercado interno como en el internacional.

A este tipo de conclusion han llegado diferentes autores des-
pués de analizar experiencias de aglomeracién productiva en con-
textos profundamente distintos, por ejemplo Schmitz en el caso de
Vale dos Sinos en Brasil (Schmitz, 1995); Nadvi en el de Sialkot en
Pakistdan (Nadvi, 1996): Dci Ottati en su estudio sobre el distrito de
Prato en Tralia (Dei Outati. 1996).

El analisis de aglomeraciones productivas exitosas que han sa-
bido reaccionar frente a cambios de los mercados de productos y
factores, permite poner de relieve un segundo aspecto (ademas de
las externalidades), constituido por la red de relaciones de colabo-
racion entre los actores de la aglomeracion (empresas € institncio-
nes publicas y privadas). Estas relaciones se establecen a través de
acciones conjuntas buscadas en forma intencional.

Aqui radica una diferencia muy importante con respecto a las ex-
ternalidades mencionadas anteriormente, en el sentido de que éstas
son “involuntarias”, lo que signilica que no son buscadas de manera
intencional por las empresas, mientras que las acciones conjuntas
iniplican decisiones que llevan a diferentes formas de colaboracion
entre las empresas v entre éstas ¢ instituciones piiblicas y privadas.

Las acciones colectivas pueden darsc de diferentes maneras.
Schmitz, en particular, menciona dos tipos de accién conjunta: al
cooperacion entre cmpresas individuales, v 4] grupos de empresas
que sc unen para coustituir asociaciones empresariales. De la mis-
ma manera, Schinitz distingue entre cooperacion horizontal (entre
competidores) y cooperacion vertical (con provéedores o clientes).

Una vez que en el tejido productivoe cstan presentes cstos dos
elementos (externalidades y accién conjunta) se puede hablar de
eficiencia colectiva.

Por lo tanto, el coucepto de eficiencia colectiva se refiere al
hecho de que: a] el ¢éxito de las experiencias analizadas no puede
ser explicado si se considera a las empresas en forma aislada, y 4] las
externalidades no son una explicacién suficiente, en el sentido de
que la accion conjunta perseguida de manera intencional es un com-
ponente quc es 1)reciso tomar eI cuenta.



14 GIOVANNI STUMPO

En otras palabras, la eficiencia colectiva es la ventaja competi-
tiva que deriva de las externalidades locales y la accién conjunta
(Schmitz, 1999).

Estos aspectos estan adquiriendo creciente importancia en la li-
teratura reciente sobre articulaciéon productiva. Sin embargo, sigue
existiendo una cierta dificultad para definir y cuantificar con exac-
titud los efectos que producen las redes de relaciones de colabora-
cién intencional entre empresas pertenecientes a aglomeraciones
que presentan elementos de eficiencia colectiva.'

LOS CASOS ESTUDIADOS

En el cuadro 1 se han resumido algunas caracteristicas relevantes de
los nueve casos seleccionados.

La primera columna del cuadro se refiere a la presencia de ex-
ternalidades estdticas relacionadas con la especializacién sectorial y
la cercania geografica de las empresas que participan en cada expe-
riencia. En general, en los casos estudiados estos aspectos estdn pre-
sentes y son bastante relevantes (excepto en el primero de ellos).

En las siguientes dos columnas se toma en consideracion la pre-
sencia de acciones colectivas (verticales y horizontales).

La cuarta columna se refiere a la existencia de instituciones que
hayan contribuido de alguna manera al desarrollo de las experien-
cias de aglomeracion.

Finalmente, en ]a ultima columna se ha registrado la presencia
de algun tipo de intervencidon especifica, por parte de las autoridades
publicas, dirigida explicitamente a favorecer la formacién de la
agrupacién de empresas.

Las ultimas seis experiencias examinadas pueden ser conside-
radas exitosas,” mientras que las otras tres presentan elementos de
marcada debilidad (en particular las primeras dos).

! Una excepcién en este sentido es la presentada en un estudio de Roberta Rabelloti
sobre la aglomeracion en cl subsector del calzado en Guadalajara (Rabellotti, 1999), en
el cual la autora verifica (también a través de un modelo econométrico) la hipétesis se-
gtin la cual la cooperacion entre las empresas incide positivamente en su desempeno.

*Las experiencias mencionadas pueden considerarse exitosas en el sentido de
quc las empresas han logrado incrementar sus ventas, su productividad y sus expor-
taciones; resultados que se pueden relacionar tanto con las externalidades estdticas
como con las acciones colectivas llevadas adelante.



ARTICULACION PRODUCTIVA V l’FQUPlNAS Y MEDIANAS EMPRESAS 1 5

Al analizar los elementos contenidos en el cuadro 1, aparecen
con claridad algunos aspectos particularmente importantes:

a] la accién conjunta esta mucho menos presente que las exter-
nalidades estaticas;

b] la cooperacion horizontal ¢s bastante menos frecuente que la
cooperacion vertical:

cuapro 1
CARACTERISTICAS DE LAS EXPERIENCIAS CONSIDERADAS

Accion conjunta

Externalidades Cooperacion  Cooperacion Instituciones  Politicas
estaticas vertical horizontal

1 Parque industrial Débiles No Débil Si Si
multisectorial

2 Subcontratacién Si Débil No No No
metalmecanica

3 Aglomeracién Si Deébil No No No
vitivinicola

4 Aglomeracion Si Si Débil Si No
en subsector
prendas de
vestir

5 Aglomeracion Si Débil Débil No No
en subsector
electronico

6 Redde Si Débil Si Si Si
empresas
vitivinicolas ®

7 Aglomeracion Muy fuertes Si Débil Si No
en subsector del
calzado

8  Aglomeracion Muy fuertes Si Débil Si No
en subsector
de programas
de computacién
(software)

9 Subcontratacion Fuertes Si No Si No
aeronautica

2 En este caso, la palabra “red" se utiliza para referirse a una situacion en la cual |a localizacion
geografica de las empresas es algo mas dispersa que la de la aglomeracion vitivinicola (véase el
cuadro 1, caso 3).

Fuente: ceraL, Unidad de Desarrollo Industrial y Tecnolégico.
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¢] la cooperacién con instituciones ha sido relevante en el caso
de aglomeraciones productivas exitosas.

En relacion con el primer aspecto se puede decir que no tiene
que sorprender la menor presencia de acciones colectivas, dado que,
como se dijo antes, también en los casos en que existen externalida-
des estaticas claramente identificables (fuerza de trabajo calificada;
infraestructura; mercado de maquinaria de segunda mano), las accio-
nes conjuntas no se generan en forma automatica. En su base estd el
nivel de confianza que debe existir entre los productores.

En los estudios comparativos de experiencias de aglomeracion
en Europa y América Latina este aspecto es muchas veces particu-
larmente relevante para explicar las razones del mayor éxito de las
primeras. Por ejemplo, Roberta Rabellotti, en su comparacién entre
agrupaciones del subsector del calzado en Italia y México, concluye
que las principales diferencias entre ambas radican en el hecho de que
las relaciones con las empresas proveedoras y las especializadas
se basan, en el caso de Italia, en vinculos de cooperacién, mientras
que en el de México se sustentan esencialmente en reglas de merca-
do (Rabellotti, 1997). Esto significa que en el primer caso se puede
hablar de eficiencia colectiva (y, por lo tanto, los resultados obteni-
dos por las empresas en términos de competitividad son bastante
mas solidos), en tanto que en el segundo predominan las ventajas
“involuntarias” mencionadas por Marshall.

Al desagregar los tipos de acciones colectivas que se registran en
los casos estudiados se observa también que la cooperacién horizon-
tal es seguramente la menos frecuente. Al respecto es importante
senalar que la cooperacién horizontal permite incrementar el nivel
de eficiencia a través de la utilizacién compartida de equipamiento
y la compra conjunta de factores productivos; ademas, mediante el
uso compartido del equipamiento las empresas pueden atender
pedidos de mayor magnitud.

De la misma manera, la ejecuciéon de actividades de investi-
gacion y desarrollo (14D) en conjunto, compartiendo los cono-
cimientos tecnolégicos, puede favorecer la innovacién. La co-
operacion horizontal también puede desempenar un papel muy
relevante en la creacién de instituciones comerciales colectivas v
estructuras institucionales comunes que provean servicios clave
para la produccién y refuercen la capacidad de las empresas de
la aglomeracién para enfrentar amenazas externas de manera
conjunta.




ARTICULACION PRODUCTIVY Y l‘l‘.QUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS 1 7

La accié6n colectiva horizontal, ademas, establece el confin en-
tre rivalidad y cooperacion. La rivalidad seguramente desempena
un papel positivo si empuja a las empresas hacia [a innovacién y la
busqueda de nuevos mercados, pero puede también ser destructiva
si se transforma en una guerra de precios que limite la colaboracién
entre las empresas.

Sin embargo, justamente por esta razén (confin entre rivalidad
y cooperacion), la cooperacién horizontal requiere un nivel eleva-
do de confianza entre los actores, por lo cual es también el tipo de
cooperacion que resulta mas dificil poner en marcha.

En efecto, en los casos estudiados, incluidos los mas articula-
dos y exitosos, siguc existiendo un cierto grado de desconfianza
entre las empresas, lo que se manifiesta, por ejemplo, en los inten-
tos, por parte de las empresas mismas, de mantener secretas las in-
formaciones relativas a tecnologia y comercializacion. De la misma
manera, las visitas entre empresas son muy poco comunes, Tam-
bién en los casos que presentan mayor articulacion (entre los aqui
estudiados), por lo menos en un tercio de las empresas se afirma
que nunca se visita a las otras integrantes de la aglomeracioén.

En el caso especifico en el cual se han podido establecer formas
de colaboracién horizontal entre las empresas, el de la red de em-
presas vitivinicolas (véase ¢l cuadro 1), esto ha sido posible a través
de un proceso de aprendizaje largo y complejo, en el cual ha desem-
penado un papel retevante la utilizacién de un instrumento publico
de fomento que condujo a la puesta en marcha de un verdadero
proyecto de trabajo colectivo.

En definitiva, estos resultados confirman que la gestacion de ac-
ciones colectivas, aun cuando exista una aglomeracion de empresas
que generc externalidades “pasivas”, no es un proceso automatico.
Se podria pensar que la existencia de un alto grado de divisién del
trabajo en cl interior de la aglomeracion favoreceria el surgimiento
de dinamicas de cooperacién entre las empresas (en particular en
sentido vertical, pero también horizontal), dado que la presencia de
interrelaciones productivas entre las firmas favorece el intercambio
de informaciones, asi como el establecimiento de vinculos comer-
ciales y personales entre los empresarios, por lo que podria generar
puntos de vista compartidos sobre problemas comunes y, de ese
modo, reducir la desconfianza. En tal sentido seria legitimo esperar
que los subsectores cuyos procesos de produccién sean susceptibles
de dividirse en fases (como en el caso de la metalmecanicay el cal-
zado) presentaran una ventaja desde este punto de vista.
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En realidad, si bien es cierto que tales sectores seguramente
cuentan con una ventaja en términos de su capacidad para producir
externalidades “pasivas”, las experiencias estudiadas muestran que
no es posible constatar esa misma ventaja en lo que se refiere a las
acciones colectivas.

En efecto, en el cuadro 1 s¢ puede obscrvar que hay por lo
menos cinco casos (2, 4, 5, 7y 9) en los cuales la experiencia de
articulacién se ha dado en subsectores con intensos procesos de
subcontrataciéon y, sin embargo, los resultados mas claros en térmi-
nos de acciones colectivas se registran en el caso de la red de em-
presas vitivinicolas que, por las caracteristicas del sector, del tejido
productivo nacional y de los productos especificos de esas empre-
sas, muestra un nivel muy bajo de subcontratacion y de relaciones
productivas entre empresas.” Esto indica que tampoco los aspectos
sectoriales son necesariamente determinantes para el surgimiento
de acciones colectivas, proceso que, como se dijo, no es en absoluto
automatico.

INSTITUCIONES Y POLITICAS

El papel de las instituciones

En algunos de los casos estudiados (los ultimos cuatro del cuadro 1) se
ha detectado la presencia de instituciones, tanto publicas como priva-
das, que han interactuado activamente con las empresas y que, de esta
manera, han contribuido al desarrollo exitoso de las experiencias.*

En general se trata de asociaciones gremiales, centros de forma-
ci6én profesional, centros tecnologicos y universidades.

El fructifero apoyo que estos organismos han brindado se ha
concentrado en las dreas de: a] mejoras de calidad (certificacion,
laboratorios para pruebas, control de calidad); b} formacién de re-
cursos humanos especializados; ¢] difusion de técnicas de gestion y
tecnologias; d] acciones de comercializacién y busqueda de nuevos

*¥l caso en cuestion es el que se analiza en detalle en cl capitulo sobre ChileVid
de este mismo libro.

* Algunas instituciones también estin presentes en cl caso del parque industrial
multisectorial; sin embargo, su participacién en el desarrollo de la experiencia ha
sido meramente formal, sin que hicieran un aporte positivo a la generacién de ac-
ciones colectivas.
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mercados; el canalizacion y-facilitacion del acceso a instrumentos
nacionales de fomento.

La literatura sobre aglomeraciones ha puesto de manifiesto la
gran importancia del papel que las instituciones pueden desempe-
nar en el fortalecimiento de los procesos de articulacién entre em-
presas. En este sentido ¢s importante destacar que su accién puede
contribuir no sélo a la resoluciéon de problemas especiticos, como
en cl caso de los consorcios de exportacion, los centros tecnolégicos
v los centros de formacion especializada, sino que también es posi-
ble que scan el lugar a wravés del cual se canalicen las acciones de
cooperacion horizontal entre empresas y, por lo tanto, contribuyan
a generar mayor conflanza entre ellas.

En algunos casos s¢ encontraron instituciones que se habian
constituido a partir de acciones colectivas emprendidas por las em-
presas con cl fin de solucionar problemas especificos que s¢ empeza-
ron a detectar una vez puesto ¢n marcha el proceso de colaboracion.”
Entre los casos investigados, éstos probablemente son los que mues-
tran un mayor nivel de complejidad y articulacion en las relaciones
entre las empresas.

En cste sentido parece interesante comparar el caso de la
aglomeracion vitivinicola con el de 1a red de empresas vitivinicolas.

En estas dos experiencias, pese a desarrollarse en dos paises
distintos, se cuenta con ventajas geoclimaticas y naturales parecidas,
en tanto que las empresas integrantes, tomadas individualmente,
presentan niveles semejantes de eficiencia y competitividad.

La aglomeracion vitivinicola estudiada esta constituida por
aproximadamente 40 cmpresas productoras de vino (mds un im-
portante conjunto de productores de uva) que han sobrevivido con
éxito a una reestructuracion del sector que se prolongé por dos
décadas y que ha llevado a la desaparicion de alrededor de la mitad
de las bodegas existentes en la zona en cuestion.

Sin embargo, la falta de apoyo por parte de instituciones locates
(sea por su inexistencia o por la debilidad de su accién ) da lugar a
un escenario de dudoso futuro.

“Al comparar estos dos casos surge, ademas, otro elemento intere-
sante que tiene que ver con la cercania geografica entre las empresas.
En efecto, se podria pensar que este ultimo elemento (la cercania)

*En este plano cabe mencionar las entidades Wines of Chile y Centro Tecnolégico
de la Vid y el Vino que figuran en el capitulo sobre ChileVid en este libro.
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favoreceria la generacién de acciones colectivas, dado que facilita el
intercambio de informaciones y conocimiento entre empresarios.

Sin embargo, en el caso de la aglomeracion vitivinicola la localiza-
cién geografica de las empresas es mucho mds concentrada en com-
paracién con la que presenta la red de empresas vitivinicolas, pero
pese a esta menor cercania es justamente en el segundo caso donde
se observa un proceso de cooperacion y colaboracién entre firmas.

En realidad, la dimensién de la cercania, asi como las caracteris-
ticas sectoriales mencionadas anteriormente, tavorece el surgimien-
to de externalidades “pasivas”, pero no necesariamente de acciones
conjuntas.

Ademas, en algunos de los casos considerados también las mu-
nicipalidades han tenido un papel de cierta importancia, especial-
mente en los ultimos tres casos mostrados en el cuadro 1 (es decir,
en tres de las seis experiencias aqui calificadas de exitosas).

Los instrumentos utilizados han sido incentivos (en general,
desgravaciones de impuestos) para la instalacién de empresas de
subsectores especificos, la prestacién de apoyo para la participacion
en ferias y la creacion de incubadoras de empresas.

Sin embargo, ¢s oportuno aclarar que también en estos casos
las municipalidades han tenido una funcién esencialmente pasiva,
en el sentido de que han apoyado las demandas provenientes del
sector privado, pero no han desempenado un papel particularmen-
te orientador o propositivo frente a los problemas del subsector en
cuestion o de la agrupacion de empresas.

En el caso de la red de empresas vitivinicolas, en el que debido
a la extension geografica de la experiencia hay mds de una mu-
nicipalidad que podria haber participado, la intervencion de las
autoridades locales ha sido casi nula, mientras que ha tenido gran
importancia Ja accién de algunos organismos piiblicos nacionales.

En este ultimo caso, la especificidad del contexto, tanto local
como nacional,’ de hecho ha imposibilitado la participacion de los
gobiernos locales, aunque sélo fuera en calidad de financiador de
las propuestas empresariales.

En definitiva se puede decir que en los casos en que los gobier-
nos locales han contado con suficiente disponibilidad de recursos
financieros, a las municipalidades les ha sido posible brindar un
apoyo, esencialmente econdémico, a las iniciativas de articulacién

“Se alude aqui al tamarfio reducido del Estado y al limitado proceso de descentra-
lizacion administrativa.
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empresarial; sin embargo, en todas estas experiencias la insuficiente
capacidad técnica de las administraciones locales ha determinado
que ese apoyo fuese hastante pasivo.

Este aspecto cs de particular importancia porque refleja en
buena medida una cicrta debilidad de los gobiernos locales, muy
comtn cn la regién. que es un claro obstaculo para la consolida-
cion de experiencias de articulacion productiva, dado que se corre
el riesgo de que falte un actor (el gobierno local), que en las ex-
periencias europeas, ¢n cambio, muchas veces ha tenido un papel
coadyuvante para el ¢xito de las experiencias mismas.

Las politicas de apoyo

En dos de los casos estudiados. el del parque industrial multisecto-
rial y el de la red de empresas vitivinicolas, la experiencia de articu-
lacion surge a partir de la iniciativa de un grupo de empresas y de
una accién especifica de las autoridades publicas (“especifica” en el
sentido de estar dirigida explicitamente a favorecer la creacién de
formas de coopcracion entre empresas).

Sin embargo, en una experiencia el resultado ha sido positivo,
pero no asi en la otra. Parece importante analizar los elementos que
explican esta diferencia cn el resultado final.

En lo que respecta al parque industrial, se trata de una opera-
cion que responde a intereses esencialmente clientelistas por parte
de Jas autoridades piiblicas, en la que no sc tuvieron e¢n cuenta re-
quisitos minimos de tipo productivo y tecnologico.

En clecto, la seleccion de las empresas que se han instalado en
el parque no parece haber seguido una légica que permitiera explo-
tar complementaricdades potenciales. Esto puede visualizarse facil-
mente si se considera la amplia gama de subsectores diferentes a
los que pertenece Ia treintena de empresas presentes en el parque.
Este hecho, como es obvio, limita considerablemente la posibilidad
de que se emprendan acciones conjuntas horizontales. Al mismo
tiempo, es posible observar que los subsectores representados tam-
poco pertenecen a la misma cadena productiva (es decir, no se trata
de sectores conexos o complementarios). Esto limita también las
posibilidades de realizar acciones conjuntas verticales.

Todo esto signilica que las externalidades pasivas de tipo mar-
shalliano son bastante débiles. Por lo tanto, en un contexto con
estas caracteristicas, las ventajas mas importantes se limitan a la uti-
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lizacion de algin tipo de infraestructura comin (la de seguridad,
el comedor), o a la disponibilidad de un centro de formacién para
tareas no especializadas.

Por el contrario, en lo que atane a la red de empresas vitivinico-
las, las autoridades publicas no tienen estos intereses y priman, en
cambio, los aspectos econémicos y productivos.

En el primer caso, mas alla del deseo sincero de los empresarios
(o de la mayoria de ellos) de construir relaciones de cooperacion, la
ausencia de externalidades estiticas relevantes vuelve esta intencion
en algo simplemente tedrico. La extrema heterogeneidad sectorial
de las empresas del parque hace que por lo menos dos de las tradicio-
nales externalidades mencionadas por Marshall no puedan existir.

En otras palabras, la predisposicién de los empresarios a coope-
rar no puede conducir, de por si, a resultados relevantes si no se
cumplen otros requisitos minimos, como la existencia de las exter-
nalidades estdticas a las que alude Marshall.

Instituciones publicas y confianza

El caso del parque industrial multisectorial lleva a plantear algunas
reflexiones sobre las instituciones publicas. Para que se puedan ge-
nerar acciones colectivas es indispensable que los comportamientos
de los sujetos que pertenecen a la aglomeracién sean guiados por la
confianzay por el sentido de pertenencia a la colectividad en la cual
estan insertos. En tal sentido es preciso que los actores de la agru-
pacién tengan una percepcion de problemas comunes que puedan
ser resucltos a través de la cooperacion. Tamnbién tiene que existir
confianza en las instituciones ptiblicas.

Un obsticulo que puede llegar a ser bastante relevante para la
generacién de un contexto de confianza entre los actores publicos
y privados de una aglomeracion es el elevado nivel de clientelismo
politico que, muchas veces, se encuentra también en el ambito lo-
cal. Sobre la importancia de estc tema en América Latina (el clien-
telismo entendido como el intercambio personalizado de favores,
bienes y servicios por apoyo politico y votos), se han publicado nu-
merosos estudios en los ailos noventa, entre los que se cuentan, por
ejemplo, los de Gunther y Higley (1992), Hagopian (1992), Hoskin
(1997) y Paramio (2000).

Seguin estos autores, el clientelismo es antitético con respecto a
la democracia y hasta puede llevar a su deslegitimacion.
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Se ha senalado igualmente que “el clientelismo ¢s uno de los
problemas centrales v inas antiguos en la relacion entre organizacio-
nes comunales y de base v los agentes estatales y no gubernamenta-
les en América Latina™ (Crpral, 2002).

Si bicu es cierto que existen algunas formas de s

miclientelis-
mo” que pueden fomentar los procesos de organizacién (Auyero,
2001; cepral, 2002; Durston, 2001), no parece creible que puedan
llevar a resultados particularmente positivos, por lo menos cuando
sc trata de articulacion productiva de empresas, como lo muestra
claramente la experiencia del parque industrial multisectorial ya
mencionada.

En definitiva, en opinion del autor, los lazos clientelistas son
algo opuesto a las redes horizontales de compromiso ciudadano
que promueven una auténtica comunidad civica v que hacen fun-
cionar el sistema democritico (como ocurre, por ejemplo, en los
distritos italianos).

Ademis, la politica basada en practicas de clientelismo lleva a
que se carezca de un provecto de desarrollo local a mediano y largo
plazo: cambia ¢t gobicrno local (independicntemente de que sca o
no reemplazado el partido de gobierno) y se modifica también el
“proyecto”.

En el caso especifico de muchos paises latinoamericanos, el sis-
tema de poder de los partidos politicos s¢ ha construido en buena
medida bajo la légica del intercambio particularizado: “Los ciuda-
danos no votan a un partido o se identifican con €l en funcion de
criterios de clase o ideologia, sino en funcion de los bencficios que
esperan obtener para su grupo restringido —su sindicato, su ciudad,
sus redes familiares— si triunfa ¢l candidato de ese partido. En el
caso extremo se trata de clientelismo en sentido estricto: los electores
esperan obtener de los politicos acceso privilegiado a bienes publicos
que los politicos manejan en forma patrimontal.” (Paramio, 2000).

De esta mancra, bicnes publicos que tendrian que ser garanti-
zados por el Estado (como el acceso al empleo, la sanidad y la edu-
cacion) pueden ser alcanzados por los ciudadanos solo a través de
la mediacion de un politico y como retribucion del apoyo que éste
recibe de personas o grupos.

En este sentido ta existencia de practicas clientelistas en la ad-
ministracion piiblica a escala local es un elemento que, en general,
puede obstaculizar la consolidacion de una aglomeracion de em-
presas, dado que se vuclve un impedimento para generar relaciones
de confianza entre cmpresas ¢ instituciones publicas, incrementa
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las asimetrias entre las empresas (apoyando, por ejemplo, sélo al-
gunas firmas en particular) y perjudica la implementacién de un
proyecto a largo plazo.

AGLOMERACIONES PRODUCTIVAS Y DESARROLLO ECONOMICO

El anilisis de experiencias de aglomeracién (tanto exitosas como
menos dindmicas) tiene por objetivo extraer elementos que puedan
ser utilizados en la construccién de estrategias de desarrollo en los
ambitos tanto local como nacional. En este sentido, cuando se
examinan experiencias realizadas en paises de menor desarrollo re-
lativo (tomando, ademads, como cota de referencia [benchmark] los
distritos industriales o aglomeraciones existentes en paises desarro-
llados) no se debe olvidar que hay en ellos elementos estructurales
que pueden condicionar los resultados y las perspectivas, incluso en
los casos mas exitosos.

En particular, utilizando la terminologia introducida por Pyke y
Sengerberger, en los paises desarrollados se hace referencia a dos ti-
pos de crecimiento: el obtenido por la ruta elevada (high road), que
se basa en la calidad de la fuerza de trabajo y de los productos, asi
como en una gran capacidad de innovacidn; y por el contrario, el
llamado sendero bajo (low road), que se sustenta en la competencia
en términos de precio, con bajos costos por concepto de insumos y
mano de obra (Pyke y Sengenberger, 1992).

Las aglomeraciones productivas en los paises de menor desa-
rrollo relativo surgen en contextos nacionales (y locales) caracteri-
zados por altos niveles de pobreza, exceso de mano de obra y baja
cohesion e integracion sociales. Esto tiene, por lo menos, dos con-
secuencias: en primer lugar, en las estructuras productivas locales
se reproducen las diferencias sociales y econémicas presentes en el
ambito nacional. Esto lleva a que existan disparidades muy grandes
en cuanto al poder de negociacién de los actores econémicos en el
interior de la agrupacién vy, por lo tanto, los beneficios de la eficien-
cia colectiva son absorbidos por los actores dominantes (Knorringa,
1999). Estas asimetrias hacen que las empresas perjudicadas se inhi-
ban a la hora de establecer alianzas con otras firmas y fortalecen la
percepcioén de que las aglomeraciones son de escasa utilidad.

En segundo lugar, mientras en la ruta elevada los trabajadores
son considerados un “recurso”, en el sendero bajo la mano de obra
es esencialmente un “costo”. Por lo tanto, en el primer caso la mano
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de obra es incorporada ¢n un proceso duradero de socializacion y
colaboracién, mientras que en el segundo, los actores dominantes
tienden a minimizar el costo del trabajo.

Este ultimo escenario puede llevar a que las empresas concen-
tren su atencién en la reduccién de costos (v no en la capacidad
de innovar), compitan por la via del precio (en lugar de la calidad
y el diseno) y escojan, en definitiva, una estrategia que vaya por el
sendera bajo.”

Una consecuencia de esta tltima opcion es que limita la bus-
queda de alianzas estratégicas (por ¢jemplo, las orientadas hacia
la exportacién, la formacién de recursos humanos y el desarrollo
tecnologico), dado que la empresa se concentra en la reduccion
de costos. En ultimo término, se trata de una eleccién en la cual
la interrelacién con las otras empresas es poco relevante, por
cuanto la empresa se circunscribe a la gestion a corto plazo,
desinteresandose c¢n la estrategia de crecimiento a largo plazo,
tanto propia como de tada la aglomeracion a la que pertenece
(Garofoli, 1999).

Como consccuencia, es bastante probable que las empresas
que eligen este sendero sean particularmente débiles frente a las
grandes cadenas de distribucién internacional, las que para algunos
subsectores (por ejemplo. el del calzado) tienen un papel muy rele-
vante. Esta situacién, senalada por Schmitz ¢n su estudio sobre Vale
Dos Sinos, se da tambi¢n en la aglomeracion productiva de calzado
(véase el cuadro 1).

De hecho, en los paises en desarrollo hay un solo ejemplo de
aglomeracién que sc hava librado de la logica del sendero bajo y
es el de Bangalore, en la India (Holmstrém, 1999); sin embargo,
frente a este ejemplo hav docenas de aglomeraciones “exitosas” que
si optaron por ese sendero.

Estos elementos tienen una seric de consecuencias. La primera
es que, obviamente, para las aglomeraciones pertenecientes a paises
en desarrollo es mas dificil implementar estrategias que les permitan
insertarse en mercados con mayor dinamismo y valor agregado.

La segunda es que probablemente las experiencias exitosas de-
ban ser acompanadas dc¢ acciones de politica sectorial en el dmbito
nacional que hagan posible reequilibrar las relaciones de poder ¢n-
tre los actores econdémicos a escala tanto local como internacional.

7 Efectivamente, en algunos de los casos estudiados se considera que el bajo costo
de la mano de obra ¢s un elemento importante para explicar el éxito de las empresas.
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CONCLUSIONES

Los estudios de casos recalizados confirman un aspecto importante
que la literatura internacional ha puesto claramente de manifiesto
en los tltimos anos: las experiencias de simple concentracion geo-
grafica de empresas pueden evolucionar hacia formas sistémicas
mas complejas y exitosas —de esto deriva en buena medida el gran
interés que las aglomeraciones han despertado entre los gobiernos
y los organismos multilaterales—, pero esta evolucion es un proceso
complejo, de ningtin modo natural y automnatico.

Una de las cuestiones mas complejas tiene que ver con el paso
desde las externalidades positivas hacia la accién conjurta. En la
literatura (y en los estudios de caso realizados) resulta evidente
que éste no s6lo no es un transito automadtico, sino que, ademas, es
también posible que la misma existencia de externalidades lleve a
algunas empresas a abandonar la aglomeracion (ante la imposibili-
dad de excluir a los competidores que pertenecen a ella de los bene-
ficios de esas externalidades). En varios estudios empiricos sobre los
distritos italianos se muestran casos en los cuales la crisis del propio
distrito se genera a partir de la salida de empresas que no estan dis-
puestas a aceptar comportamientos oportunisticos.

En este sentido, por lo tanto, no hay un tinico sendero evolutivo.
El paso de externalidades espontaneas a eficiencia colectiva no es
natural ni automdtico. Asimismo, es posible que una aglomeracion
exitosa entre en crisis debido a la salida de empresas por la causa
ya senalada. Evidentemente, en un caso de este tipo la prescncia de
externalidades positivas no ha llevado a la generacién de acciones
colecuivas,

De las aglomeraciones incluidas en el cuadro 1, las altimas seis
han sido calificadas de “exitosas”, en el sentido de que el proceso de
articulacién seguramente ha incrementado la competitividad de las
empresas —y esto sc refleja en ¢l incremento de las ventas hacia los
mercados interno y externo—, pero las condiciones de superviven-
cia y éxito son cambiantes y dindmicas. Los sistemas de empresas es-
tudiados son realidades que se encuentran en un proceso continuo
de transformacion, tanto en lo que se refiere a las relaciones internas
de la aglomeracion como a las dirigidas “hacia atuera” (es decir, sus
nexos con los mercados y los competidores externos, asi como con
otras aglomeraciones); en este sentido, la capacidad de adaptacién e
innovacién frente a nuevos escenarios es fundamental para la super-
vivencia y consolidacion de las experiencias (Garofoli, 1999).
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Esto significa que los sistemas estudiados necesitan tener una
capacidad de diagnoéstico v de proveccion estratégica que vaya mas
alla del ambito interno de cada empresa para poder afianzar sus
posiciones competitivas.

El punto anterior abre un espacio nuevo y relevante para las
intervenciones publicas. por lo que la capacidad de intervenir en el
ambito local adquiere una gran importancia.

Los casos estudiados (v otros que figuran en la literatura recien-
te sobre aglomeraciones constituidas en paises de menor desarrollo
relativo) ponen de manifiesto ¢l hecho de que la intervencion
publica puedce teuer una funcion muy relevante para favorecer la
evolucion positiva de las experiencias de concentracién geografica
de actividades productvas. A este respecto, un primer nivel se rela-
cionaria con la capacidad para sensibilizar a los actores (empresas e
instituciones) sobre el potencial que ofrecen las acciones conjuntas,
de modo de guiar a los sujetos del sistema hacia tipologias organi-
zativas de colaboracion. Para estos fines es muy inpouvtante poder
contar con ¢l apovo de instituciones locales privadas, ¢n particular
de asociaciones gremiales. La interaccion entre las instituciones
locales puiblicas v las privadas tendria que orientarse hacia la gene-
racion de oportunidades v espacios para el didlogo entre los actores
que participan en la aglomeracion, lo cual constituye un clemento
fundamental.

Por esto cs importante que a escala local existan asociaciones gre-
miales que cuenten con una alta representatividad y una capacidad
de andlisis que les permita visualizar las ventajas derivadas de posibles
acciones colectivas y, al misino ticmpo, canalizar hacia las institucio-
nes puiblicas las demandas de las cmpresas (Di Tommaso. 1999).

Por otra parte, ¢l papel de las autondades pablicas no tiene que
limitarse a favorccer v promover espacios de didlogos v colabora-
cion entre las empresas. sino que puede extenderse también a la
generacion, en ¢l interior del sistema mismo, de una capacidad de
proyeccion estratégica que haga posible visualizar y cufrentar los
desafios propios de cada arca economica local.

Sin embargo, para que las instituciones pablicas locales (las mu-
nicipalidades, por ejemplo) pucdan tener una [uncion articuladora
y propositiva ¢s indispensable que cuenten con la capacidad téenica
y financicra necesaria para intervenir en los procesos de desarro-
llo Tocal. En este sentido, ¢s importante subrayar que en los casos
considerados no ha sido posible percibir esta capacidad, dado que,
como se dijo, tanmbién en los casos e¢n los cuales se ha constatado
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la existencia de un cierto grado de interrelacién entre empresas y
gobiernos locales, estos tltimos se han limitado a un papel esencial-
mente pasivo. En la medida en que se observara que esa limitacion
estd presente en muchos otros casos en la region, evidentemente se
estaria frente a un obstaculo no menor en el esfuerzo por promover
experiencias de desarrollo local duraderas y exitosas a largo plazo.

Finalmente, un ultimo aspecto tiene que ver con una pregunta
muy relevante, relacionada con la intervencién publica, sobre como
definir la mejor estrategia posible para favorecer el fortalecimiento
o la generacion de una aglomeracion de empresas.

En otras palabras, ;cudl es el papel de las autoridades publicas?
¢apoyar a las agrupaciones de Pymes ya existentes formadas de mane-
ra espontanea o promover directamente agrupaciones mds formales?

Lo primero —fortalecer experiencias ya en curso— puede ser
relativamente mds “simple”; sin embargo, también para la segunda
estrategia hay ejemplos (no muchos) de éxito.

Es oportuno aclarar que, de cualquier manera, no tiene mucho
sentido promover acciones colectivas (entre un grupo de empresas
y entre éstas e instituciones piiblicas y privadas), si no se cuenta con
externalidades estaticas del tipo analizado por Marshall, como en el
caso del parque industrial multisectorial.

Esto puede parecer obvio —y tal vez lo sea—, pero existen
ejemplos recientes de politicas de este tipo, en que se han dedicado
importantes esfuerzos a la creacién de aglomeraciones de empre-
sas sin tener en cuenta la generacién potencial de externalidades
espontdneas.

Las intervenciones ptiblicas especificas con miras a gestar accio-
nes conjuntas pueden desempenar una funcién importante, pero es
indispensable que en la aglomeracién ya existan ventajas estiticas de
algiin tipo y que la intervencién sea construida y proyectada “desde
abajo”, es decir, con los actores.

Asi que la respuesta a la pregunta planteada podria ser que am-
bas estrategias son factibles.

Sin embargo, dado que los recursos que se pueden destinar a es-
tas politicas son escasos (incluso en los escenarios mds favorables),
es necesario establecer prioridades.

En este sentido, el autor considera que el mismo nivel de com-
plejidad y articulacién del tejido productivo de los paises de la re-
gion puede dar una orientacion. En los casos mds complejos (los
de Brasil y México, por ejemplo) parece mds factible avanzar hacia
una estrategia del primer tipo (apoyar a las agrupaciones de Pymes
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ya existentes formadas espontancamente), mientras que en otros la
misma cscasez (o ausencia) de experiencias espontaneas de sistemas
productivos locales limita mucho los espacios para una estrategia de
ese tipo. Probablemente en estos casos adquiririan mavyor sentido las
intervenciones dirigidas @ promover directamente la constitucién de
agrupaciones mas [ormalcs.
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2. DESARROLILO LOCAL, COOPERACION Y COMPETITIVIDAD:
EL POL.O DE SOFTWARE DI! BLUMENAU*

NESTOR BERGOVICII

EVOLUCION Y DESEMPFNO DE LA INDUSTRIA
DI SOFTWARE DE BLUMENAU (1SB)

Blumernau es una de las principales ciudades del estado de Santa Ca-
tarina, en la region sur de Brasil. Fundada por inmigrantes alemanes
en 1850, la disponibilidad de fuerza de trabajo calificada —prove-
niente basicamente de¢ Alemania, pero también de Ttalia y Polo-
nia— fue uno de los factores que impulsaron la industrializacion
de la zona hacia fines del siglo x1x, cuando la economia regional
todavia era tipicamente exportadora de bienes primarios. Aunque la
estructura industrial estaba bastante diversificada, se destacé en un
principio la industria alimenticia y, luego, la textil, que paso a predo-
minar ainpliamente a partir de los anos veinte.

Distintos autores subrayan que ese desarrollo industrial se baso
en ka considerable participacion de empresarios y trabajadores des-
cendientes de alemancs, con una alta calificaciéon téenica relativa en
comparacion con los niveles generales de Brasil, lo que se tradujo
en elevados niveles de productividad del trabajo y de calidad de los
productos elaborados.

En la década de 1960, Blumenau se habia convertido en el d¢é-
cimo polo textil de Brasil v llegaria a ser, durante los anos ochenta,
uno de los mayores polos textiles del mundo, albergando a empre-
sas tan importantes como Hering, Artex, Cremer, Karsten, Sulfabril
v Teka (¢l mayor fabricante de articulos de cama, mesa y bano de
América Latina). Esta alta especializaciéon no impidié el desarrollo
de otras actividades industriales no tradicionales que adquiricron
gran dinamismo, como cristaleria y metalmecdnica (Theis, 2000).

* En fa etapa de wabajo de campo para la claboracién de este estudio se conto con
la valiosa colaboracion de todos los empresarios y representantes de instituciones en-
trevistados, asi como con ¢l apovo inestimable de Charles Schwanke, gerente de Blu-
soft, y de sus colaboradores. El contenido, claro esid, es de responsabilidad del antor.

[31]
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En la actualidad, en torno de la economia de Blumenau se articula
una regién que concentra a unos 550 000 habitantes, los que, suma-
dos a los 230 000 de Blumenau, configuran una macrorregion con
770 000 habitantes, aproximadamente.

El servicio de educacion puiblica de Blumenau es considerado
uno de los mejores con que cuenta el estado de Santa Catarina. Estd
integrado por 55 escuelas publicas con capacidad para 39 000 alum-
nos, y 46 colegios secundarios con capacidad para 7 300 alumnos.
Ademis, hay en la ciudad 50 guarderias municipales.

Existen seis escuelas profesionales que ofrecen diez cursos,
entre los que figuran procesamiento de datos, administracion de
empresas v contabilidad. También hay cuatro escuelas de formacion
técnica, en las que se dictan 47 cursos, destacandose entre los prin-
cipales varios vinculados con la informatica: electrénica industrial,
microprocesamiento, electrotécnica y electrénica.

La ciudad tiene una tinica institucién de ensenanza superior, la
Fundacién Universidad Regional de Blumenau (FURB). Dos de las
carreras mds importantes que ofrece son Ciencias de la Computa-
ci6én y Administracion.

En los altimos anos, Blumenau ha sido considerado como uno
de los municipios con mejor calidad de vida en Brasil, de acuerdo
con estudios del Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia
(UNICEF) v de diversas instituciones brasilenas. Segin datos propor-
cionados por la Prefectura Municipal (1ppus, 2001), la esperanza
de vida es de 72 anos, y 80% de la poblacién vive por encima de la
linea de pobreza. Ambos indicadores superan claramente la media
nacional. En el aiio 2000, el P1B per capita de la ciudad era de mis
de 5 000 dolares, valor que sobrepasa con largueza el promedio na-
cional e incluso practicamente duplica el promedio del estado de
Santa Catarina.

Un alto porcentaje de la poblacién econémicamente activa se
concentra en la industria. Sin embargo, desde mediados de los anos
noventa el empleo industrial viene cayendo marcadamente como
resultado del cierre de establecimientos y la expulsién de mano de
obra en el subsector textil. Esta iltima actividad pasé por una pro-
funda crisis a mediados de los anos noventa, cuando la conjugacién
de la apertura comercial con una sobrevaluacién de la moneda del
pais, dio por resultado una inédita competencia de productos im-
portados en el mercado interno. De este modo, el subsector textil
haido perdiendo peso en el empleo y en el movimiento econémico
del municipio.
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En sintesis, ¢n el desarrollo socioeconémico de Blumenau se
destacan algunos elementos clave, tales como el origen relativa-
mente homogénco y el alto nivel de calificacién de su poblacion, la
pujanza industrial demosirada desde muy temprano, el desarrollo
de grandes empresas textiles con proyeccién nacional e internacio-
nal, y la progresiva cstructuracién de una sociedad local relativa-
mente cohesionada v equilibrada tanto social como culturalmente.
Es necesario mencionar también el activismo y el cooperativismo
institucionales tradicionalmente presentes en la region, tanto en
el ambito e¢conémico como en ¢l politico-institucional v corpora-
tivo, que han sido destacados por diversos autores (Limas Tomio,

2000).

Surgimiento de la industria de software

A partir de mediados de los anos setenta y hasta fines de los ochenta,
en Brasil se implementd una politica en materia de informatica que
tuvo como objetivo la creacién y el fortalecimiento de una industria
nacional en esa drea. Su principal instrumento fue la reserva del
mercado local, con alto control de las importaciones. Esa politica
movilizé un importante volumen de inversiones y permitié que se
formara una gran proporcién de recursos humanos especializados.
Gracias a esa proteccién v a la muy incipiente difusién de la micro-
informatica, los productores brasilerios de software casi no tuvieron
que enfrentar compelencia extranjera. Sin embargo, la politica im-
plementada termino por retardar la incorporacién de nucvas técni-
casy equipos, asi como la difusion de la informatizacion en general,
lo cual limité el crecimiento del subsector de software.

Los anos noventa marcan en Brasil la caida de la reserva de
mercado y la entrada masiva de hardware y software extranjeros.
Muchos de los productores de software fueron afectados e inclu-
so desplazados del mercado, pero los que consiguieron sobrevivir
(tipicamente, los dedicados a software vertical, es decir, los espe-
cializados por ramna o funcién), vieron ampliarse notablemente
sus posibilidades: la rapida difusion de los microcomputadores,
favorecida por el menor costo de los equipos, alcanzé a un nimero
creciente de nuevos usuarios. El mercado brasileno de productos de
software paso de 1 100 millones de dolares en 1991 a 3 200 millones
de délares en 2000 (Ministerio de Ciencia y Tecnologia/Secretaria
de Politicas de Informatica (MCT/SEPIN)).
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En Blumenau, la industria de software se originé como resul-
tado de la creacién, en 1969, de un gran centro de servicios de
procesamicnto de datos. Ese ano, cinco de las principales empresas
textiles de la ciudad decidieron unir fuerzas y establecer un servi-
cio automatizado comun, sobre la base del uso de computadores.
Se creé asi el Centro Electronico de la Industria Textil (CETIL),
con la finalidad de realizar electrénicamente las tareas de conta-
bilidad y liquidacion de salarios. Esta empresa crecié rapidamente
y en menos de cinco anos se convirtié en la mayor prestadora de
servicios administrativos automatizados de Brasil y, tal vez, de Amé-
rica Latina. Su actividad se centra principalmente en el mercado
bancario; hacia mediados de los anos ochenta daba empleo a 2 500
personas en todo Brasil, y su facturacion anual era de 30 millones
de délares.

Con los anos, la difusion de las computadoras y la creaciéon de
unidades de informaitica en bancos, empresas y dependencias pu-
blicas fue reduciendo significativamente el mercado del ceTiL. Sin
embargo, hay que destacar que la progresiva retraccién y reestructu-
racién de la empresa “madre” no se tradujo en una decadencia de la
industria de software de Blumenau, sino todo lo contrario.

Lo que sucedié fue que esa experiencia —exitosa durante un
periodo relativamente prolongado— constituyé una excelente
escuela para la formacién de recursos humanos especializados,
impulsé una gran difusion de técnicas vinculadas a la actividad
informdtica e incentivé miltiples iniciativas locales conexas, tanto
empresariales como institucionales. Muchos profesionales salieron
del ceTIL, voluntaria o involuntariamente, para formar sus propias
empresas de software. Tal fue el origen de la gran mayoria de la
“segunda generacion” de empresas en el subsector.

El empresariado emergente no sélo mostré un fuerte espiritu
emprendedor en el aspecto microeconémico, sino que también ins-
tituy6 diversas entidades que fortalecieron los intereses sectoriales.
Ejemplo de ello es la creacion, en 1992, de Blusoft (Blumenau Polo
de Software), ambito de articulacién entre las empresas y diferentes
instituciones locales vinculadas al subsector, principalmente la Pre-
fectura Municipal y la Universidad Regional de Blumenau.

Las instituciones locales desempenaron un papel importante,
sobre todo cuando las politicas nacionales de liberalizacién comer-
cial parecieron amenazar la continuidad del crecimiento de esta
industria en Blumenau. Tal situacion llevé a que la Prefectura Mu-
nicipal se interesara en prestar apoyo a la industria de software por
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diversas vias: impulsé la participacion conjunta del empresariado
local en ferias sectoriales, tomo parte en la fundacién de Blusoft y
redujo —a partir de 1996— de 5% a apenas 1% el principal impues-
to municipal (Imposto Sobre Servicos, 1ss) aplicado a esta actividad.
Ademas de la Prefectura Municipal, también a la Universidad local
le correspondié un papel destacado.

Ll desempenio de la industria de software de Blumenau

Actualmente, Blumenau cuenta con alrededor de 500 empresas
vinculadas con la actividad informatica. En particular, el nimero
de empresas que desarrollan software ha registrado una alta tasa de
crecimiento anual, cercana a 30%, entre 1991 y 1999, periodo en
el que paso de 40 a 244 empresas. Ese 1iltimo ano, la industria em-
pleaba aproximadamente a 1 600 personas y facturaba 20 millones
de dolares. Actualmente, con un promedio de 1 000 habitantes
por cada empresa dedicada a esta actividad, Blumenau es proba-
blemente la ciudad brasilena con mayor densidad dc¢ cmpresas de
software.

Hasta hace pocos anos, el mercado externo no era el foco de la
1sB. Fue a partir de 1997, con el apoyo de las politicas nacionales en-
caminadas a estimular una mayor internacionalizacion y alentadas
por instituciones locales como Blusoft, que se realizaron algunas
misiones comerciales conjuntas a diversos paises de América Latina,
Europa vy Estados Unidos. Como resultado de estas acciones colecti-
vas y de iniciativas individuales, unas pocas empresas incursionaron
¢n Ja exportacion, ¢n algunos casos incluso en forma conjunta.

Ademds de haber adquirido considerable importancia en la eco-
nomia de la region, la proyecciéon nacional alcanzada por la ISB —y
por algunas de sus empresas, en particular— pone de manifiesto la
existencia de un clevado nivel de competitividad y de considerables
esfuerzos innovadores. Es en ese sentido que se puede caracterizar
ala 1sB como un modelo exitoso.

Por ser reconocido como uno de los principales centros de pro-
duccion de software de Brasil, Blumenau fue una de las primeras
ciudades en integrarse (en 1992) al Programa Brasileiro de Soft-
ware para Exportagao (sorrex, 2000). coNINFoO, feria y congreso in-
ternacionales de informadtica del Cono Sur, realizados anualmente
en la ciudad, se consolido recientemente como el tercer evento mas
importante en el calendario sectorial nacional.
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En la actualidad, Blumenau alberga aproximadamente a 7% del
total de las empresas de la industria nacional de software, pero su par-
ticipacion en las ventas es de apenas 2.8% vy aporta 1.5% del empleo.
A nivel nacional se caracteriza por contar con empresas de pequeno
tamano, especializadas principalmente en la produccién de software
vertical, pero de uso masivo, orientado a diversas dreas: contabilidad
de empresas, gestién de recursos humanos, gestion de tiendas, con-
trol de inventarios, administracién escolar y control de transito, entre
otras. Actualmente se observa una tendencia hacia la incorporacién
de productos y servicios con mayor valor agregado, como los sistemas
integrados de gestion (Enterprise Resource Planning, Erp), diversos
sistemas “especialistas” y servicios de automatizacién industrial.

CAPACIDADES COMPETITIVAS Y MODALIDADES
DE ARTICULACION DEL POLO DE SOFTWARE DE BLUMENAU

Introduccion

De los parrafos anteriores se desprende que, a lo largo de los lti-
mos diez a quince anos, la industria de software de Blumenau ha
ido adquiriendo un importante significado para el municipio (en
términos de empleo, valor agregado, percepcién de impuestos,
otros), y también que durante ese tiempo se ha consolidado progre-
sivamente como un polo de cierta relevancia en el ambito nacional.
Esto iltimo es destacable en el caso de Blumenau —una pequena
ciudad del sur de Brasil— porque hasta hace pocos anos, por dis-
tintas razones vinculadas con economias de aglomeracién y con
ventajas competitivas derivadas de la proximidad con respecto a los
principales mercados y las fuentes de recursos y conocimientos, la
industria de software en Brasil se concentraba casi exclusivamente
en el eje Sao Paulo-Rio de Janeiro.

Sin duda, el perfil socioeconémico e institucional del munici-
pio permite comprender algunas de las condiciones que hicieron
posible la aparicién y el crecimiento de esta nueva actividad de
base tecnolégica en Blumenau. Una fuerte tradicion industrial y
emprendedora, mano de obra bien calificada, una cultura técnica
y organizativa ampliamente difundida, cohesion cultural y social re-
lativas, instituciones locales tradicionalmente activas y articuladas, y
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una sélida Universidad, son algunos de los factores del “ambiente”
que seguramente favorecieron el surgimiento de las primeras em-
presas de software y contintian sustentando el dinamismo de la 15B.

Sin embargo, es interesante ver cémo incidieron esas condicio-
nes generales en los procesos concretos de formacion y expansion
de las empresas, en sus estrategias empresariales y en sus modalida-
des de articulacién, tanto entre cllas como con instituciones locales.

Con ¢l propdasito de analizar en detalle esas cuestiones, se reali-
zaron visitas y entrevistas en 16 empresas de software de Blumenau,
asi como en las principales instituciones locales que prestan apoyo
dirccto o indirecto al subsector.

Estructura y desemperio competitivo de las empresas
Caracteristicas y represcntatividad de la muestra investigada

Con el fin de captar las distintas realidades en el nivel micro y asegurar
la representatividad de la muestra, se incluyé en ésta a las principales
cmpresas de la ctudad en términos de facturacién y empleo —que en
Blumenau, y también en Brasil, pueden ser consideradas de tamano
medio-grande dentro del subsector—, pero también a diversas peque-
fas y microempresas, algunas de cllas en proceso de “incubacion”.
Las empresas de la muestra representan aproximadamente 80%
de las ventas totales y 60% dc la mano de obra del subsector de soft-

CUADRO 1
INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA): FACTURACION Y EMPLEO (2000)

Ventas Numero de Porcentaje  Empleo Numero de  Porcentaje
(en dolares) empresas empresas
Menos de 500 000 5 313 Menos de 10 3 18.8
0.5a 1 milion 3 18.8 10-50 8 50.0
1 a 2 millones 3 18.8 51-100 2 12.5
2 a 5 millones 4 250 Més de 100 3 18.8
5 a 6.5 millones 1 6.3
Total de la
Total de la muestra 16 100.0 16 100.0
muestra

Fuente: Elaboracion propia.
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ware en Blumenau.' El conjunto incluye cinco empresas de tamano
medio, que facturan entre 2 y 6.5 millones de délares y emplean a
mas de 50 trabajadores; son las mayores empresas de software del
municipio, y aportan aproximadamente 62% de la facturacién total
del subsector. El resto de la muestra esta constituido por empresas
micro y pequetias, mds de la mitad de las cuales (casi 60% del total)
emplea entre diez y 50 trabajadores.

Es importante aclarar que la informacién sobre empleo no inclu-
ye a la fuerza de trabajo externa, que si bien no es muy utilizada, en al-
gunas empresas alcanza a representar 50% de la contratacién directa.
De cualquier manera, el recurso a la externalizacion se relaciona, en
general, con actividades de implantacién® y actualizacién de sistemas,
asi como de comercializacién, basicamente fuera de Blumenau.

En cuanto a los productos ofrecidos, si se excluye al CETIL —cuyo
foco de mercado es actualmente el software para administraciones
publicas—, las mayores empresas se concentran en el desarrollo
de sistemas integrados de gestién empresarial (Erp). El resto de la
muestra produce diferentes sistemas de automatizacién comercial,
industrial y para otras dareas. Generalmente se trata de “paquetes
adaptados”, es decir, de sistemas relativamente estindar, pero que
exigen un importante trabajo de adaptacién y mantenimiento espe-
cifico para cada cliente. De hecho, muchas de las empresas también
prestan servicios de implantacion y actualizacién de los sistemas que
comercializan, lo que usualmente representa una parte considerable
de su facturacién.

Nacimiento y desempeno de las empresas

La mitad de las empresas fue fundada antes de 1990. Coincidente-
mente, una encuesta del Instituto de Estudos Econdémicos em Soft-
ware (1EES) aplicada a 405 empresas de software del pais en 2000,
revela que 82% fue fundado a partir de 1986 y 50% entre 1991 y
2000. Sin embargo, mientras esa misma encuesta muestra que, en
el ambito nacional, 41% se creé durante la primera mitad de los
anos noventa, en Blumenau el nacimiento de empresas aparece

"En el afio 2000, las empresas de la muestra empleaban a un total de 1 010 tra-
bajadores y facturaron unos 18.5 millones de délares, en tanto que puede estimarse
que la 1B en su conjunto, facturé ese ano 30 millones de délares y empleaba a 1 700
trabajadores.

2 La implantacién de sistemas se refiere a las actividades de instalacién, configura-
cion y adaptacién del sistema a cada cliente.
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particularmente concentrado en la segunda mitad de ese decenio.
Esto no solo se constata en la muestra, sino también ¢n toda la 1B,
lo que podria estar indicando que efectivamente Blumenau empezé
a sobresalir a escala nacional en términos de tasa de creacion de
empresas de software solo en anos recientes.

CUADRO 2
INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA): ANO DE FUNDACION DE LAS EMPRESAS

Periodo Numero de empresas Porcentaje
Antes de 1980 1 6.3
1980-1984 4 250
1985-1989 3 18.8
1990-1994 3 18.8
1994-2001 5 313
Total de la muestra 16 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

En aproximadamente la mitad de las empresas de la muestra, al
menos uno de los socios trabajé anteriormente en el ¢rrIL, lo que
confirma que éste fue una verdadera escuela de formacién profe-
sional y de generacion de empresarios. Otra buena parte de ellos
proviene de distintas empresas de software de Blumenau, o del drea
de informadtica de firmas de otros subsectlores, pero generalmente
localizadas en la region (véase ¢l cuadro 13).

En algunos casos se trata —como en el del ceTriL— de emplea-
dos que salieron de su antigua empresa para credr una propia, pero
también es muy comun observar que las nuevas empresas son el
resultado de fusiones, de sucesivas recomposiciones de anteriores
experiencias empresariales o de ambos procesos. En ese sentido,
la trama de fundaciones v refundaciones de empresas parece ha-
ber sido muy “fluida” a lo largo de los tltimos dos decenios, en un
proceso que se puedc suponer altamente prolifico en términos de
“fertilizaciéon cruzada™ de conocimientos, experiencias y proyectos
empresariales.

Las bajas barreras a la entrada —una caracteristica del sector—
facilitan sin duda ese proceso. Pero es evidente que ¢l “ambiente
sociocultural e industrial” que permite estos entrelazamientos em-
presariales y refundaciones superadoras es altamente idiosincrasico,
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porque supone, entre otros factores, un significativo grado de con-
fianza y conocimiento previo entre los actores, sentido en el que es
claro que Blumenau constituye un “sustrato” muy propicio para el
nacimiento de nuevos proyectos empresariales de software.

Solamente una de las empresas en que se realizé entrevistas
tuvo entre sus fundadores a un recién graduado. Aunque es seguro
que el resultado seria diferente si se revisara el origen de las decenas
de microempresas establecidas en anos recientes, ya que evidente-
mente hay una gran dotaciéon disponible de empleados de “viejas”
empresas de software dispuestos a iniciarse como empresarios, lo
cual compite con el creciente fenémeno de los “universitarios em-
prendedores”.

El 75% de las empresas tiene entre sus socios a personas con
formacién superior en informatica, e incluso a varias con estudios
de posgrado. En realidad, s6lo en una de las empresas consideradas
ninguno de los socios tenia formacién universitaria, sino tinicamen-
te educacion de nivel medio.

Lo anterior indica que los empresarios de la 1sB muestran, en
su gran mayoria, un alto nivel de calificacién técnica. Ahora bien,
aunque no son pocos los que cuentan con formacién universita-
ria en dreas no informaiticas, la especializacion profesional de los
empresarios pareceria corresponder a un perfil mas técnico que
gerencial. Esto podria ser el origen de una situacién senalada por
algunos entrevistados durante el trabajo de campo, quienes desta-
caron que existian generalizadas deficiencias en la gestion estraté-
gica de las empresas.

Si se analiza la estructura de ventas de las empresas de la mues-
tra se observa, en primer lugar, que la gran mayoria (75%) tiene
una proyeccion claramente nacional —es decir, sus ventas se con-
centran en alta proporcién en el mercado extrarregional—, y que
en casi todos los casos esto ha sido asi desde su creacion.

Esto significa que no se trata —como podria suponerse— de
empresas que han surgido a partir de la obtencion de contratos con
algunas de las muchas firmas industriales, comerciales o de servicios
localizadas en la regién. Las empresas de software de Blumenau na-
cieron apuntando al mercado nacional, y mas alla de que esto sea
atribuible al reducido tamano del mercado regional, es probable
que el CETIL, que fue la matriz de muchas de ellas, haya facilitado
esa posicion inicial. E] CETIL era una gran empresa prestadora de
servicios para todo el pais (incluso poseia aviones propios), y mu-
chos de los profesionales que trabajaron en ella y luego migraron
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para formar sus propias empresas, se habian fogueado alli y estable-
cido contactos fuera de Blumenau.

CUADRO 3
INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA): ESTRUCTURA Y EVOLUCION DE LAS VENTAS

1. Importancia del mercado regional Numero de empresas  Porcentaje
Baja (menos de 20% de las ventas) 12 75.0
Media (20-50% de las ventas) 3 18.8
Alta (mas de 50% de las ventas) 1 6.3

2. Evolucién de la combinacion regional-nacional
Decrecid porcentaje regionat desde su fundacién 5 31.3
Siempre predominé el mercado nacional 1 68.8

3. Principales clientes
Grandes empresas 8 50.0
Pymes 12 75.0
Sector publico 2 12.5
Sectores de destino
Industria 9 56.3
Servicios 9 56.3
Comercio 6 375
Administracion publica 2 12.5
Total de la muestra 16 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, todas las empresas para las cuales el mercado
regional fuc o continta siendo importante han ido aumentando su
penetracion extrarregional desde que comenzaron a operar. Esto
significa que cfectivamente se constata una trayectoria “natural”
desde la base local hacia el mercado nacional, sin que se haya iden-
tificado ninguna empresa acotada al mercado regional en forma
estable.

La mayoria de las empresas en las que se realizaron entrevistas
tiencn a Pymes entre sus principales clientes, aunque varias de ellas
también operan con grandes firmas industriales, comerciales o de
servicios. Tres cmpresas (de diversos tamanos) trabajan exclusiva-
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mente para grandes empresas, mientras que una (el CETIL) desarro-
lla software s6lo para el sector publico.

Dado que no existe ni existié —aun en sus origenes y excep-
tuando, por supucsto, la experiencia inicial del cETIL—, un vinculo
particularmente significativo entre la 188 y la demanda local, tam-
poco puede identificarse una especializacion particular del software
producido localmente en funcién del perfil industrial especifico de
Blumenau.

Sin embargo, dos de las empresas consideradas —es decir,
12% de la muestra— desarrollan software (y en un caso también
componentes o hardware para automatizacién) especificamente
para la industria textil. Si bien en ambos casos sus clientes princi-
pales se localizan fuera de la regién, indudablemente su especia-
lizacion inicial se relaciona con la fuerte preeminencia de la in-
dustria textil en Blumenau, en un caso por la via de la experiencia
previa de los actuales empresarios como empleados en esa rama
de actividad, y en el otro por la via de las sehales concretas de la
demanda local.

Ademas, la especializacién de las mayores empresas de soft-
ware del municipio en sistemas integrados de gestién empresarial
(ErP) y laimportancia relativa que tiene Blumenau en el escenario
nacional, no sélo como productor de ERrr, sino también de soft-
ware de automatizacion industrial, se origina sin duda en el fuerte
vinculo inicial del ceTIL con la industria textil y con otras de la re-
gion, que necesariamente condiciond el sendero de aprendizaje y
el posterior foco de actuacién técnica y comercial de las empresas
emergentes. Es decir, el hecho de que muchas de las empresas de
software estén mads volcadas al mercado nacional que al regional

es, en realidad, un indicador de éxito competitivo, y eso no debe
esconder el hecho de que su nacimiento estuvo fuertemente in-
fluido por el ambiente productivo local, lo que condicion6 efecti-
vamente, en muchos casos, su sendero de aprendizaje y posterior
especializacion.

Como se observa en el cuadro 4, 73% de las empresas ha te-
nido un muy buen desempeno comercial en los dltimos anos. Es
decir, sus ventas se han expandido notablemente (mas de 50%)
en el periodo 1995-2000, lo que en varios casos parece reflejar
(aunque no se cuenta con informacion fidedigna) un crecimien-
to de su participacion de mercado. Casi la mitad de las empresas
ha conseguido triplicar su facturacién anual en ¢l sexenio men-
cionado.
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El empleo tambié¢n ha aumentado significativamente durante
ese periodo: en 71% de las empresas por lo menos se ha duplicado,
en tanto que en cuatro de ellas el incremento fue de mas de 400%.

CUADRO 4
INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA): CRECIMIENTO DE LA FACTURACION Y EL EMPLEO
(1995-2000)

Evolucion de las  Numerode  Porcentaje  Evolucion del ~ Namero de Porcentaje

ventas empresas empleo empresas

Menos de 20% 2 13.3 Disminuyd 2 14.3
20-50% 2 133 50-100% 2 14.3
50-100% 2 133 100-400% 6 429
100-200% 2 13.3 Mas de 400% 4 285
Mas de 200% 7 467

Total de la Total de la

muestra ° 15 100.0 muestra 14 100.0

2S0lo se consideran las empresas de las cuales se obtuvo la informacion correspondiente.
Fuente: Elaboracion propia.

Esto significa que en los tltimos anos los negocios han marcha-
do muy bien para la gran mayorfa de las empresas de la muestra y,
de hecho, la posicion financiera actual de gran parte de ellas (81%)
es cvaluada por los empresarios como satisfactoria.

Casi sin excepciones, la caida de la reserva del mercado de in-
formadtica a fines de los anos ochenta es percibida por las empresas
como un factor que [avorecié enormemente su expansion, ya que
permitié bajar los costos de los insumos tecnolégicos v equipos
utilizados y, sobre todo. porque aceleréd la informatizacion de las
empresas brasilenas, lo que amplio espectacularmente el mercado
para los productores d¢ software.

Por otro Iado, son relativamente pocas [as empresas que han
sufrido la competencia de software importados, debido a que el tipo
de productos que tipicamente comercializan estin orientados al
mercado vertical y generalmente exigen considerables servicios de
adaptacion, actualizacion y otros. Sin embargo, hay que mencionar
una importante excepeion. A mediados de los anos ochenta, una de
las empresas investigadas durante este estudio habia desarrollado el
procesador de textos Ficil, para sistema operativo DOS, que se con-
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virtié en el mas vendido en Brasil a principios de los anos noventa.
En ese periodo, la caida de la reserva de mercado y la creciente di-
fusién de los microcomputadores permitié la irrupcién de software
importados de uso masivo (horizontales, como los procesadores de
texto), justo en el momento en que Microsoft lanzaba a escala inter-
nacional un nuevo sistema operativo (Windows) y software aplicati-
vos asociados con ese sistema. La rapida migracién de los usuarios
brasilenios hacia el ambiente Windows y sus aplicativos asociados,
redujo abruptamente el mercado de f4cil, tornando efimero uno de
los éxitos tecnolégicos y comerciales mds resonantes de la 1sB.

Actualmente, un niimero significativo de las empresas (38%)
tiene productos que son lideres nacionales en sus respectivos seg-
mentos de mercado, y también es importante la proporcion (25%)
de las empresas que cuenta con productos medianamente bien
ubicados en el mercado nacional. Ademas, 75% de los empresarios
entrevistados considera que su posicién de mercado evolucioné fa-
vorablemente durante los Gltimos anos.

Los competidores mds importantes de las empresas de la mues-
tra son también nacionales, localizados fuera de Blumenau y de la
region. De todas maneras, 31% de las empresas declara enfrentar
asimismo la competencia de firmas locales, y 44% identifica entre
sus competidores a empresas extranjeras.

CUADRO 5
INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA): POSICION COMPETITIVA
DE LAS EMPRESAS Y EVOLUGION RECIENTE

Posicion de la empresa en sus mercados principales @ Numero de empresas ~ Porcentaje

Lider nacional 6 375
Importante participacién de mercado 4 25.0
Pequeria participacion de mercado 1 68.8

Evolucion de la posicion de la empresa durante
los itimos cinco afios

Mejord 12 750
Estable 3 18.8
Empeord 1 6.3
Total de la muestra 16 100.0

?Para cada empresa se consideraron los principales mercados en los que actua.
Fuente: Elaboracién propia.
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Respecto de sus competidores nacionales, las principales ventajas
de las empresas de Blumenau serian la calidad y la actualizacion de
los productos, asi como, cn1 menor medida, el soporte técnico ofreci-
doyla especificidad de los sistemas (e¢n algunos casos, incluso su sim-
plicidad, sobre todo tratandose de mercados con predominio de Py-
mes). Estos dos niltimos atributos son igualmente mencionados como
ventajas importantes frente a los competidores extranjeros, aunque
en este caso el mérito principal, senalado por todas las empresas que
enfrentan csa competencia, es ¢l precio de los productos ofrecidos.

Entre las principales desventajas competitivas identificadas se
destaca la debilidad de la comercializacion, en particular frente a
los competidores nacionales. Esto se relaciona, ¢n alguna medida,
con la posicién periférica de Blumenau con respecto a los principa-
les mercados, pero probablemente también haya contribuido a esta
deficiencia la falta de una estrategia y de inversiones en esa area.
Este problema parcce estar vinculado con el tipico perfil de forma-
cion de los empresarios locales que, como ya se senalo, es mds técni-
ca que gerencial. La calidad del producto es reconocida, en algunos
casos, como una desventaja frente a competidores extranjeros.

Estuerzos competitivos

Segun datos del a1/ SEPIN, corroborados por otros autores (Weber
y Cavalcanti, 1998), aproximadamente 50% del personal empleado
por las empresas de software en Brasil cuenta con formacion supe-
rior. Entre las empresas de Ja muestra, en Blunienau esa proporcion
asciende a 75%, lo que pone de manifiesto un perfil de calificacion
claramente superior a la media nacional.

En un significativo porcentaje de las empresas, los profesionales
universitarios represcntan mds de 80% del total de empleados y, en
varios casos, su participacion sc aproxima incluso a 100%; 60% de
las empresas cuenta con posgraduados entre su personal, cuya pro-
porcién en general representa poco mas de 10% de los empleados
con formacion universitaria,

La mavoria (67%) de las empresas tiene un cierto nimero de
becarios universitarios, que en varios casos llega a representar mas
de 10% del total del empleo. Se trata de estudiantes avanzados de
cursos de computacion, que las empresas van incorporando a su ac-
tividad por diversos niotivos: @] menor costo; 6] necesidad de captar
recursos humanos calilicados escasos, y ¢] conveniencia de comple-
mentar la formaciéon universitaria con una capacitacion cspecifica
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en funcion de las necesidades de cada empresa. También, de hecho,
la concesion de becas a estudiantes permite mantener un vinculo
informal con la Universidad, que puede traducirse en distintos be-
neficios, tales como actualizacion ¢ informacion, entre otros.

Practicamente todas las empresas brindan capacitacion per-
manente a sus cmpleados y les ofrecen incentivos para que cursen
estudios universitarios (pago de un porcentaje de los costos que ello
implica y facilidades horarias).

El personal contratado proviene en su mayor parte de la Univer-
sidad (en primer lugar, pero no exclusivamente, de la rurgs), aunque
varias empresas tambi¢n contratan ¢n forma regular personal ya for-
mado en otras firmas, lo cual es fuente de conllictos en el seno de la 1sB
debido a la escasez general de mano de obra calificada en la region.

En el cuadro 8 s¢ presenta informacién sobre la fecha de lan-
zamicnto de los productos de las empresas de la muestra. Si se con-
sidera ¢l total de productos (33), se observa que 70% de ellos fue
introducido en el mercado a partir de 1995, Un resultado sorpren-
dentemente coincidente arroja un estudio realizado por el Instituto
de Estudos Econdmicos em Software (161s) en 2000 sobre 1 237
productos de softwarce ¢n Brasil, segiin el cual, 68% de los productos
fue introducido en el mercado a partir de 1995. Ahora bien, la co-
mecrcializacion de 10% de ese universo de productos disponible en
Brasil en el ano 2000 se inicié antes de 1989,y 2%, antes de 1985. En
este sentido, Blumenau parece destacarse claramente con respecto
a la sitnacion promedio del subsector a nivel nacional, puesto que cl
producto mds antiguo todavia comercializado por las cinpresas de
Blumenau incluidas ¢n la mucestra data de 1988.

Si se consideran solamente los productos principales de las em-
presas, es decir, aquellos que contribuyen con un mayor porcentaije
a las ventas totales, generalmente ya maduros, se observa que 57%
de ellos se ha comercializado a partir de 1995. Y si s6lo s¢ toman ¢n
cuenta los ultimos productos introducidos por las empresas, resulta
que 75% de cllos entré al mercado con posterioridad a 1997.

Por otro lado, 63% de las empresas estd preparando nuevos
productos, v 29% realiza tarcas de desarrollo de sistemas actual-
mente contercializados. Los esfuerzos en este sentido parecen ser
considerables, sobre todo en las empresas mds antiguas que han
debido reescribir sus sofiware sucesivas veces, a medida que ha sido
necesario incorporar nucvas tecnologias de programacion (lengua-
jes, bases de datos, otros) y nuevos sistemas operativos (migracion
de 1Os 2 Windows, de Windows a Linux).
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Por otro lado, las empresas han ido desarrollando e incorporan-
do a lo largo del tiempo distintos médulos dentro de sus sistemas,
por lo que éstos difieren considerablemente de los originales y, en
general, se nota una tendencia hacia una mayor integracion, es de-
cir, hacia el objetivo de ofrecer una “solucién mas completa”. Esto
parece otorgar a algunas empresas una ventaja competitiva frente a
otras que ofrecen sistemas mds “simples”.

En ese sentido, la entrada de algunas de las principales empre-
sas de Blumenau en el mercado de los sistemas ERP es relativamente
reciente y forma parte de una trayectoria evolutiva natural, que las
ha llevado desde la produccién inicial de segmentos especificos
(sistemas de contabilidad, de recursos humanos, otros) a una oferta
mas completa e integrada, en linea con lo que los mercados han
venido exigiendo durante los afnos noventa. Por otro lado, aunque
el mercado de los sistemas ERP en Brasil se concentré durante los
primeros anos en las grandes empresas trasnacionales y los princi-
pales grupos nacionales, en tiempos recientes se ha ido ampliando
hacia otros estratos de empresas de menor tamano. Esto abrié una
oportunidad de mercado para las firmas de Blumenau que ofrecian
sistemas de gestion empresarial y que, por su tamano, sélo podian
competir en el segmento de empresas de menor envergadura.

No todas las empresas nacieron como productoras de software.
Algunos prestadores de servicios de procesamiento de datos para
terceros (como en el caso del CETIL), siguieron ese camino cuando
vieron diluirse sus mercados a raiz de la creciente informatizacién
de sus clientes. S6lo entonces se convirtieron en productores de
software, frecuentemente para aquellos mismos mercados que aten-
dian como prestadores de servicios.

Otras de las empresas estudiadas evolucionaron desde proyectos
embrionarios dedicados al desarrollo de sistemas a la medida para
pequenas empresas, hacia la puesta a punto de un sistema estandar
que pudieron empezar a comercializar a gran escala (Bludata, Siste-
mas Blumenau, otros).

En suma, puede decirse que tanto en términos de desarrollo de
productos y lanzamientos de nuevos sistemas, como de redefinicion
de sus estrategias comerciales, la 1s8 ha mostrado, a lo largo del
tiempo, un comportamiento dindmico e innovador.

Confirmando lo ya seialado, gran parte de las empresas invierte
casi rutinariamente en desarrollo de productos y, muchas de ellas,
en nuevos productos y tecnologias. Al mismo tiempo, hay varias que
estdn esforzandose por mejorar sus actividades de comercializacién,
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que es una de las principales debilidades actuales de la 18B. La in-
versién general en tales actividades, asi como en la mejora de la
estructura fisica y el equipamiento, representa para la mayoria de
las empresas mas de 20% de su facturacion, y para un porcentaje no
desdenable (31%) mas de 40%.

Organizacién del trabajo, acumulacién de capacidades
y ambiente local

En general se observa un muy bajo nivel de subcontratacién de
las actividades de desarrollo e implantacién de software: entre las
empresas de la muestra, 62% declara no subcontratar ni ser subcon-
tratada por terceros. Hay que aclarar que no se incluyen aqui las
contrataciones de servicios, tales como mantenimiento de equipos
o de redes en las propias empresas, prestados por agentes locales.

Esto significa que las empresas tienden a integrar todo el pro-
ceso de produccién-desarrollo de software, aunque, como se vera
mas adelante, ciertas alianzas entre ellas permiten limitar la excesiva
diversificacion e integracién vertical de las empresas.

En algunas empresas se mencioné que esta relativamente di-
fundida la prictica de subcontratar ocasionalmente a profesionales
auténomos y, muchas veces, a los propios empleados, para realizar
trabajos de programacién. En las actividades de implantacién de
sistemas es mas frecuente la subcontratacion y, de hecho, una de
las empresas incluidas se especializa en la implantacién de software
para terceros.

Sin embargo, priman la integracién y las relaciones laborales
formales. Por lo menos dos de las empresas de la muestra han tenido
experiencias insatisfactorias de subcontratacion de servicios de desa-
rrollo e implantaciéon para clientes (incumplimiento de plazos y de
compromisos pactados), que las llevaron a revisar esa modalidad de
organizacién del trabajo. Es probable que el contexto de escasez de
mano de obra calificada y las disputas que se generan al respecto au-
menten —hasta tornarlos inadmisibles— los costos de coordinacion
que normalmente implican los vinculos de subcontratacién.

En el cuadro 10 no se considera como subcontratadas a las pro-
ductoras de software que prestan servicios relativamente rutinarios
de implantacion, adaptacién y actualizacién de sus sistemas, que es
el caso de la mayoria de las incluidas en la muestra. Si se acepta esa
tipologia, son pocas las empresas subcontratadas por otras. Se trata
basicamente de aquellas que prestan servicios y desarrollan software
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mas a la medida, como es ¢l caso de algunas dedicadas a la automa-
tizacién industrial o del propio crriL, cuyos clientes principales se
encuentran mayoritariamente fuera de la region.

cuapro 10
INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA): INTENSIDAD Y LOCALIZACION
DE LA SUBCONTRATACION

Subcontrata a Nimero Es subcontratada Numero

terceros de Porcentaje  por terceros de Porcentaje
(localizacion) empresas (localizacién) empresas

No 10 62.5 No 10 62.5
Local, menos de 5% Local, menos de

facturacion 2 12.5 20% facturacion 2 125
Local, mas de 5% Local, mas de 20%

facturacion 2 12.5 facturacién - -
Nacional, menos de Nacional, menos

5% facturacion 1 6.3 de 20% facturacion 1 6.3
Nacional, mas de Nacional, mas de

5% facturacién 1 6.3 20% facturacion 3 18.8
Total de la muestra 16 100.0 Total de la muestra 16 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

El grueso de las empresas contrata proveedores de Internet y
compra los equipos a firmas localizadas en Blumenau, aunque va-
rias también son abastecidas por proveedores extrarregionales.

Un 37% de las empresas no contraté consultorias durante los
altimos anos. Y las que si lo hicieron contrataron, en promedio,
menos de dos. Los servicios requeridos fueron de asesoria técnica y
organizativa; en los dos casos sc optd preferentemente por empre-
sas locales. El resultado de tales consultorias fue considerado, en
general, satisfactorio.

De todas manera, algunas empresas se sienten penalizadas por
la insuficiente oferta de servicios de consultoria y capacitaciéon que
existe en la region, lo que las lleva a tener que contratar dichos ser-
vicios fuera de Blumenau —generalmente en Sao Paulo— a precios
superiores a los cobrados localmente.

Los insumos (inputs) tecnoldgicos mas frecuentemente usados
y mas valorados por las empresas son: Internet, la participacién en
ferias y congresos (en Brasil y en el exterior), las relaciones con sus
clientes (nacionales y locales), el conocimiento y expericncia de los
profesionales contratados y las revistas especializadas (nacionales
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y extranjeras). Es decir, las fuentes de informacién y aprendizaje
tecnolégico mas importantes se ubican fuera de la regién y, en este
plano, las relaciones con otras empresas de software son particular-
mente poco valoradas.

Sin embargo, las fuentes locales de actualizacién tecnolégica no
son desdenables. Las principales en este nivel son los vinculos con
clientes de la region, a los que se les asigna casi el mismo valor que a
los vinculos con clientes de fuera de la region, a pesar de que, como
se vio mas arriba, los clientes locales no tienen una participacion
significativa en la facturacién de las empresas. Es otras palabras, las
interacciones con clientes locales son mejor ponderadas desde el
punto de vista tecnolégico que del comercial, y ello es asi porque
la proximidad y la confianza entre ambos actores permiten —relati-
vamente con mayor frecuencia que en el &mbito nacional— experi-
mentar con sistemas y mantener una significativa retroalimentacion
(feedback) de conocimientos.

Otras fuentes de insumos tecnoldgicos a escala local destacadas
por los entrevistados son: la experiencia de los técnicos que se con-
tratan, las asociaciones empresariales y las relaciones con la FURB.

En el primer caso se alude claramente a la posibilidad de captar el
saber practico (know-how) de profesionales que han aprendido y acu-
mulado experiencia en otras empresas de la regién. En ese sentido,
por ejemplo, es evidente que el CETIL no s6lo generé nuevas iniciativas
(spin-offs), sino que también formé a centenas de técnicos que duran-
te estos anos han podido ser empleados por otras empresas de Blume-
nau. Lo mismo, aunque en menor escala, puede decirse de muchas
empresas surgidas con posterioridad, ya que como se vio, son varias
las comprendidas en la muestra que declaran contratar no sélo a be-
carios y recién graduados, sino también a profesionales provenientes
de otras empresas. Es decir, a pesar de la escasez general de mano de
obra calificada, es evidente que Blumenau constituye una reserva de
profesionales altamente calificados y experimentados que, circulando
entre diversas empresas, nutren el acervo tecnolégico de éstas.

Las relaciones con asociaciones empresariales locales como Blu-
soft, la Associacao das Empresas Brasileiras de Tecnologia da Infor-
macao, Software e Internet (AssesPro) y la Sociedade dos Usudrios
de Informatica e Telecomunica¢oes (SUCESU), permiten a las empre-
sas mantenerse informadas en el plano tecnologico y asistir a cursos y
seminarios, actividades que parecen valorar medianamente.

Finalmente, las relaciones con la Universidad local se centran
en la captacién de graduados de las carreras de Ciencias de la Com-
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putacién y de Administracion, asi como en la contrataciéon de estu-
diantes avanzados quc reciben becas de las empresas. Si bien todos
los empresarios entrevistados coinciden en que la formaciéon brin-
dada en la ¥URB es insuficiente desde el punto de vista tecnolégico,
en el sentido de que no responde plenamente a las necesidades de
las empresas (manejo de lenguajes de programacion mas usados,
por ejemplo), y que, por lo tanto, deben invertir inicialmente para
completar la capacitacion de los egresados, todos reconocen la soli-
dez de la bases de conocimientos que se imparten y la importancia
que ha tenido y tiene la Universidad para la formacion de los profe-
sionales y de los propios empresarios en la region.

Entre los principales obstaculos que enfrentan las empresas
para su actualizacion tecnolégica se destaca, en primer lugar, la
dificultad para conseguir personal calificado. En realidad, ésta es la
gran restriccion que parecen tener actualimente las empresas de la
ISB, no s6lo para aumentar sus capacidades tecnolégicas, sino tam-
bién, mas en general, para desarrollarse y crecer. La Universidad
local forma anualmente a una centena de graduados en computa-
cion, mientras que la demanda agregada de las empresas se estima
actualmente en 400 nuevos profesionales cada ano.

En segundo lugar. pero con mucho menos énfasis que en el
punto anterior, se mencionan algunas restricciones relacionadas
con las politicas nacionales de apoyo, tales como la dificultad para
acceder a becas, otros subsidios y financiamiento. Los obstaculos
para monitorear las tendencias internacionales es senalada por
algunas de las empresas mds importantes, problema que también
puede vincularse a limitaciones del sistema nacional de apoyo.

Por ultimo, se identifican dos obstaculos asociados nuevamente
con el ambiente local. FEn primer término, las restricciones que se
enfrentan para interactuar con la FURB y la insatisfacciéon con cl
perfil de formacion de sus graduados. En segundo lugar, los altos
costos de los servicios de capacitacion y consultoria que, como ya se
menciono, se relacionan con la insuficiente oferta local y 1a necesi-
dad de recurrir a consultoras de fuera de la regién, con honorarios
que llegan a triplicar los cobrados localmente.

Intensidad y modalidades de las inleracciones enlre empresas

El hecho de estar localizadas en un polo importante de software,
como es ¢l de Blumenau, no es neutral desde el punto de vista del
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funcionamiento y desempeno de cada una de las empresas de la
IsB. A continuacién se examinan los distintos aspectos endégenos
que definen la particular organizacién y forma de operar del polo
empresarial, es decir, las interacciones entre empresas locales.

Economias externas a las empresas, pero internas a Blumenau

El beneficio derivado de la localizacion de las empresas en Blume-
nau que mas frecuentemente mencionan los entrevistados es la
imagen positiva que la ciudad proyecta en todo el pais. Al parecer,
esta externalidad captada por las empresas de software se origina
incluso en la imagen como polo industrial —y particularmente
textil— que la ciudad supo conquistar a lo largo de las dltimas
décadas. En lo que respecta especificamente a su imagen como
polo de software, es evidente que a su configuracién contribuyé, en
primer lugar, la temprana expansién del CETIL a nivel nacional. Pos-
teriormente, las nuevas iniciativas generadas (spin-offs) por el CETIL
cosecharon algunos éxitos comerciales resonantes que merecieron
premios nacionales y fueron consolidando una buena reputacion
sectorial en todo el pais, lo que constituye un beneficio innegable
para empresas de una ciudad periférica con respecto a los grandes
centros de consumo como es Blumenau.

Lo dicho alude a los beneficios comerciales que captan las
empresas de Blumenau por su localizacién, pero también hay que
considerar los beneficios derivados del poder de atraccién de mano
de obra que ejerce la ciudad por su buena imagen en términos de
calidad de vida.

El segundo beneficio local mds mencionado por las personas
entrevistadas es el bajo costo relativo de la mano de obra. En efecto,
se estima que el nivel salarial en la ciudad es inferior en alrededor
de 50% al vigente en Sao Paulo, lo que se explica, ante todo, por las
diferencias entre los costos de vida en ambas ciudades.

Hay otro atributo asociado con el anterior, que si bien es se-
nalado con menor frecuencia, refuerza el argumento que otorga a
Blumenau una importante ventaja relativa en términos de gestiéon
de la fuerza de trabajo. Se trata de las referencias hechas por varios
entrevistados a los beneficios indirectos que las empresas pueden
captar como resultado del nivel de calidad de vida que caracteriza
a Blumenau. Esto permitiria compensar parcialmente la escasez de
mano de obra local con la atraccién de profesionales desde otras
regiones del pais. Y mads significativo ain, la calidad de vida que
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brinda la ciudad (tranquilidad, cortas distancias, relativa cohesion
social) favoreceria la obtencién de altos niveles relativos de produc-
tividad laboral.

Dicha ventaja estaria también vinculada con ciertos atributos
que caracterizan a la mano de obra local segiin opinién de los em-
presarios, quienes valoran muy positivamente la calificacién, la dis-
ciplinay la dedicacion de los trabajadores de la region. A lo anterior
debe agregarse el hecho de que hay una baja tasa de rotacién de
personal entre empresas. lo que es reconocido por algunos entre-
vistados v concuerda con la tradicion paternalista en las relaciones
laborales propia de la region.

Entre las ventajas de Blumenau se mencionan, en tercer térmi-
no, distintas economias que surgen de la aglomeracion de empresas
de software en la ciudad: en primer lugar, la disponibilidad de tra-
bajadores cahficados, pero también de proveedores especializados
e infraestructura de apovo, asi como la posibilidad de interactuar
con otras empresas del subsector. En algunas entrevistas se destacé
asimismo la importancia de contar con instituciones de apoyo. To-
dos estos tfactores figuran en las respuestas a la encuesta, unas veces
como ventajas y otras como dificultades; sin embargo, mds que una
contradiccion, esto parcceria indicar que las empresas perciben los
benetficios v la potencialidad de ciertas ventajas locales y del sistema
institucional de apovo, pero que, al mismo tiempo, reconocen y de-
nuncian las restricciones realmente existentes, que obstaculizan la
plena concrecion de esas posibilidades.

Finalmente, la proximidad con los clientes aparece mencionada
como ventaja en las empresas de la muestra que tienen una significa-
tiva concentracion de ventas en la region o en aquellas que valoran
particularmente la posibilidad de interactuar tecnologicamente con
ellos. Pero desde un punto de vista mas general, la distancia respec-
to de los principates clientes figura claramente como la desventaja
que con mavyor [recuencia se senala en relacion con la localizacion
de las emnpresas de software en Blumenau.

La escasez de mano de obra calificada —que ademds presiona
hacia arriba et nivel salarial— también aparece como una preocu-
pacién muy importante. s preciso aclarar que durante los prime-
ros anos de desarrollo del polo, la disponibilidad y el bajo costo
rctativo de los téenicos en informadtica en el municipio constituye-
ron sin duda factores decisivos de las economias de aglomeracion,
y contintian estando vigentes. Pcro es obvio que, en anos recientes,
en la medida en que el ritmo de formacién de técnicos y profe-
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CUADRO 11
INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA): PRINCIPALES VENTAJAS DE LA LOCALIZACION DE LAS
EMPRESAS

Ventajas de Blumenau Numero de Porcentaje
empresas

imagen de Blumenau " 68.8
Bajo costo de la mano de obra 8 50.0
Disponibilidad de servicios/proveedores especializados 7 43.8
Disponibilidad de trabajadores calificados 7 438
Infraestructura disponible 6 375
Posibilidad de subcontratar actividades 4 25.0
Posibilidad de interactuar con otras empresas del subsector 4 25.0
Proximidad con Universidades 4 25.0
Apoyo de la Prefectura Municipal 4 25.0
Proximidad con clientes/consumidores 3 18.8
Existencia de instituciones de apoyo 3 18.8
Calidad de vida (que redunda en mayor productividad) 3 18.8
Baja rotacion del personal entre empresas 2 12.5
Calidad de vida (polo de atraccion de mano de obra) 2 12.5
Cultura técnica y de organizacion difundida 2 125
Total de la muestra 16 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

CUADRO 12

INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA): PRINCIPALES DESVENTAJAS

DE LA LOCALIZACION DE LAS EMPRESAS
Desventajas de Blumenau Numero de Porcentaje

empresas

Distancia con respecto a clientes/revendedores/consumidores 12 75.0
Escasez de mano de obra calificada 8 50.0
Dificultad para interactuar con otras empresas del subsector 3 18.8
Costo de la mano de obra calificada 2 12.5
Distancia con respecto a servicios de capacitacion/consultoria 2 12.5
Dificultad para acceder a programas publicos de apoyo 1 6.3
Insuficiencia de las instituciones locales de apoyo 1 6.3
Insuficiencia de servicios/proveedores especializados 1 6.3
Total de la muestra 16 100.0

Fuente: Elaboracién propia.
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sionales a nivel local no ha ido a la par con el acelerado proceso
de creacion de empresas de software, esas ventajas relativas se van
diluyendo e incluso tienden a convertirse en “deseconomias de
aglomeracion”.

Finalmente s¢c menciona, si bien con menor frecuencia, una se-
rie de restricciones en el funcionamiento del “sistema local”: basica-
mente, la dificultad para cooperar mas intensamente con empresas
del subsector v las insuficiencias del sistema institucional de apoyoy
de los servicios de capacitacion/consultoria existentes en la region.
Estos temas se abordan a continuacion.

Relaciones de cooperacion entre empresas

¢Las empresas cooperan poco o lo suficiente? ;Cudn importante ha
sido y es la interaccion entre las empresas de la 1SB para el buen des-
empeno del conjunto? O, alternativamente, ;cuan limitante ha sido
la eventual insuficiencia de los vinculos cooperativos? 1.as respuestas
a estas preguntas no son cvidentes y, en todo caso, los entrevistados
dificren en sus percepciones. Sin embargo, parece claro que no se
trata de un polo de cmpresas que actian aisladamente, sino de una
aglomeraciéon en la que las acciones conjuntas y las interacciones
son bastante gencralizadas y, en algunos casos, intensas.

En el cuadro 13 sc cuantifican los acuerdos de cooperacion que
las empresas mantienen (o mantuvieron hasta anos recientes) con
otras, sean éstas proveedores, clientes u otras empresas de software.
Se excluyen los acuerdos con agentes puramente comerciales, tales
como representantes o revendedores.

Puede apreciarse que, en los ultimos anos, los acuerdos de
cooperacion suscritos por las empresas estudiadas totalizan 84,
lo que arroja un promedio de cinco acuerdos por cmpresa para
el total de la muestra, v de 6.5 si se consideran solamente las
empresas que son parte de acuerdos. En ese total se incluyen 44
acuerdos con empresas locales suscritos por once de las empresas
de la muestra y 40 acuerdos con empresas de fuera de la region
establecidos por seis de las empresas consideradas. kn total, trece
empresas (81%) de la muestra participan o han participado en
acuerdos de cooperacion.

De lo anterior sc desprende, en primer lugar, que la estrategia
de establecer acuerdos se encuentra bastante extendida entre las
empresas. Y, en segundo lugar, que las alianzas se establecen prefe-
rente y mayoritariamente con empresas locales: el nimero de em-
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presas que ha celebrado este tipo de acuerdos casi duplica el de las
que tienen acuerdos extrarregionales. Si bien el promedio de acuer-
dos por empresa es mavor en el caso de los segundos, ello obedece
a la distorsion estadistica ya mencionada (atipicamente, una de las
empresas mantiene un total de 25 acuerdos extrarregionales).

Casi la totalidad de las empresas que figura con acuerdos discon-
tinuados tiene otros vigentes. Esto parece indicar que la busqueda
de alianzas es una estrategia estructural de las empresas, mantenida
en el tiempo mas alld de eventuales fracasos o del agotamiento de
experiencias pasadas. No se trata de iniciativas fugaces abandonadas
tras el primer traspié.

cuabro 13
INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA): ACUERDOS DE COOPERACION
ENTRE EMPRESAS *

Acuerdos de cooperacion ~ Nimerode ~ Numero de Empresas NUmero promedio

con empresas locales acuerdos empresas participantes  de acuerdos por
participantes  (porcentaje)  empresa

Vigentes 32 1 68.8 3

Discontinuados 12 6 375 2

SUBTOTAL 44 1" 68.8 4

Acuerdos de cooperacidn  Numero de  Nlmero de Empresas Promedio por

con empresas de fuerade  acuerdos empresas participantes  empresa

la region ° participantes  (porcentaje)

Vigentes 39 5 31.3 8

Discontinuados 1 1 6.3 1

SUBTOTAL 40 6 375 7

Total de acuerdos de Numerode  Numero de Empresas Promedio por

cooperacion acuerdos empresas participantes ~ empresa
involucradas  (porcentaje)

Vigentes 71 13 81.3 55

Discontinuados 13 6 375 2

TOTAL 84 13 81.3 6.5

Total de la muestra 84 16 100.0 5

2Se incluyen los acuerdos vigentes y los discontinuados en afios recientes.

°El alto nimero de acuerdos extrarregionales vigentes se explica en gran parte por la inclusion de
una empresa que mantiene 25 acuerdos de representacion (técnica y comercial) con firmas de todo
Brasil.

Fuente; Elaboracion propia.
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En comparacion, ¢l porcentaje de acuerdos discontinuados con
respecto al total es claramente mayor en el caso de los suscritos con
empresas locales (aun si s¢ omite la distorsién estadistica senialada).
Es decir, a escala local hay una mds amplia experimentaciéon de
acucerdos, pero una mavor tasa de fracasos.

Si se consideran los objetivos de los acuerdos aparecen, en pri-
mer lugar, los 25 acucrdos de representacion técnica y comercial que
mantiene el crT1l. con distintas empresas en las cindades mas impor-
tantes de Brasil, con el fin de atender un mercado tan descentraliza-
do como el de las administraciones publicas y municipalidades.

Si se deja de lado esa primera categoria de acuerdos —que in-
cluye apenas una empresa— los mas numerosos y generalizados son
los de “integracion y complementacion de software”, generalmente
informales. Como las empresas no necesariamente ofrecen sistemas
que respondan a todas las demandas de sus clientes, surge la nece-
sidad dec establecer alianzas con otros productores de software para
asi proveer soluciones mds completas y sofisticadas. Aparte de cons-
tituir un imperativo comercial, esto también permite a Jas empresas
concentrarse en su conocimiento practico (know-how) cstratégico.
Esta situacion puedc llevar a buscar simples acuerdos de mutua
orientacion comercial —cuando las areas de aplicacion de los soft-
ware estan bien diferenciadas— o bien puede exigir la integracion
tecnologica de las herramientas respectivas para poder conectarlas
y tornarlas compatibles. Cuando este dltimo es el caso se habla de
“complementacion c¢ integracion de software™.

En segundo lugar sc¢ observa que ¢l numero de acuerdos tec-
nolégicos es importaute. Predominan los que se establecen con
clientes: son todos informales y tienen por objeto desarrollar y
experimentar los sistemas v recibir la retroalimentacion de los usua-
rios, que en muchos casos ¢s imprescindible. También hay un cierto
numero de acuerdos tecnologicos entre empresas de software, basi-
camente para el desarrollo conjunto de sistemas y transferencia de
tecnologia. Los acuerdos tecnoloégico-comerciales incluven princi-
palmente aquéllos establecidos con algunos fabricantes de equipos
que utilizan (incorporan) software producidos por las empresas de
Blumenau. Varios de estos acuerdos son informales.

En tercer lugar aparccen los acuerdos de caracter comercial.
Algunos de ¢llos tienen ¢l rasgo antes mencionado, de orientacion
mutua entre empresas que ofrecen productos complementarios, y
que suclen ser informales. También se incluyen en esta categoria
los acuerdos en virtud dc los cuales una empresa utiliza la red de
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distribuidores de otra firma para comercializar sus productos; en
esos casos hay una exigencia de formalidad.

Se aprecia, finalmente, un alto grado de satisfaccion de los em-
presarios con los acuerdos concretados, independientemente de su
categoria.

Si se consideran los acuerdos suscritos exclusivamente entre
empresas de software de Blumenau, y se comparan con el univer-
so total de acuerdos, no se perciben diferencias significativas en
cuanto a grado de formalizacién y de satisfaccién. En cambio, si se
advierten diferencias respecto de los objetivos.

Los acuerdos que tienen objetivos tecnolégicos, comerciales
y de integraciéon de software se establecen mayoritariamente con
empresas locales, e incluso —en el caso de los “tecnolégicos con
usuarios”— exclusivamente con ellas. Efectivamente, en el caso de
los acuerdos entre empresas locales, los que buscan la “integracién
de software” son los mds numerosos, siguiéndoles en importancia
los tecnolégicos v, finalinente, los comerciales.

Como contrapartida, de los cuadros presentados se desprende
que entre los acuerdos con empresas de fuera de la regién predomi-
nan los que tienen alguin caracter comercial: el objetivo de la gran
mayoria de esos acuerdos es reforzar la proyeccién de las empresas
de la 1sB en el mercado nacional. Aun si se excluyen los 25 acuerdos
extrarregionales del CETIL, 1a participacién de los acuerdos tecnolo-
gicos y de integracion de software en el total de los extrarregionales
es menor que en el universo de acuerdos entre empresas locales.”

Por lo tanto, la integracién/complementacién de software,
parece ser la principal practica de articulacién productiva-tecnolé-
gica-comercial entre las empresas de la 1sg. En algunos casos, una
de las empresas entra como proveedor especializado de un insumo
tecnolégico (una herramienta especifica como, por ejemplo, un
sistema de administraciéon de recursos humanos), que es integrado
al sistema que ofrece la otra parte, generalmente una empresa de
mayor tamano; en otros casos se asocian dos productores de siste-
mas o médulos complementarios para integrar un paquete comuan.
En cualquier caso, las economias de escala y especializaciéon que

? Excluyendo los acuerdos del ceTin, la comparacion entre acuerdos regionales y
fuera de la region segin objetivos arroja, en ese orden, el siguiente cuadro: comer-
ciales (22.7 y 16.7%, respectivamente), otros tecnolégico-comerciales (4.5 y 40%),
tecnoldgicos con empresas de software (11.4y 6.6%), tecnoldgicos con usuarios (27
y 0%), e integracién de software (34 y 26.6%).
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dicha articulacién permite parccen ser significativas. Es importante
aclarar, de todas mancras, que el proveedor de herramientas es an-
tes que nada un productor de bicnes finales, los que comercializa
en forma auténoma, ¢n tanto que, generalmente, la contraparte
integra su herramienta solo ocasionalmente, ante demandas espe-
cificas. Por cllo ¢l vinculo que se establece entre las partes no es
un encadenamiento tipico provecdor-cliente, sino una alianza de
complementariedad.

Aunque algunas empresas manticnen acuerdos de esta natu-
raleza con otras de fuera de la region, varios de los entrevistados
destacaron las ventajas que otorgan la proximidad, ¢l conocimiento
mutuo y el “lenguaje (¢enico comiin” en este tipo de interacciones.

Entre los acucrdos tecnolégicos ¢n el ambito local sobresalen
los que se establecen con usuarios clave (no desde el punto de vista
de su importancia comercial, sino tecnolégica). Las empresas va-
loran particularmente este tipo de acuerdos porque les permiten
desarrollar y experimentar sus sistemas a escala real e incorporar los
conocimientos especiticos de los usuarios, lo que es fundamental,
sobre todo cuando sc trata de software verticales. También en este
caso, los acuerdos de wal cardcter se suscriben casi exclusivamente
con clientes locales, no s6lo porque la proximidad facilita una inte-
rccion mas intensa, sino porque ademas hay lazos de confianza y
pertenencia que los hacen viables. Estos acuerdos casi siempre son
de naturaleza informal.

Como contrapartida, entre empresas de software locales se identi-
ficaron s6lo unos pocos acuerdos tecnoldgicos, que se limitan al desa-
rrollo conjunto de sottware y a la cesion de tecnologia mediante pago
de derechos de patente. Es preciso destacar, sin embargo, que en varios
casos la integracion de software genera un intercambio no desdenable
de conocimientos tecnologicos entre las empresas y permite conjugar
tecnologias complementarias. En ese sentido, algunos de estos acuer-
dos pueden también ser vistos comno alianzas tecnolégicas.

En to que respecta a los acuerdos comerciales, ademads de la
orientaciéon mutua, que siempre supone un grado elevado de con-
fianza entre las partes porque se pone en juego la reputacién de
cada firma, no ha sido poco comun en la ISk que empresas emer-
gentes comercialicen su software a través de la red comercial de fir-
mas locales ya establecidas —y con prestigio— a nivel nacional; 30%
de las empresas de Ia muestra ha suscrito acuerdos de este tipo.

En suma, lo expuesto pone de relieve el hecho de que los acuer-
dos entre empresas locales no sélo son mas numerosos, sino que
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tienen objetivos diferentes con respecto a los que se establecen con
empresas de fuera de la region. En el ambito local predomina un
tipo de acuerdo mds orientado al aprovechamiento de economias
de especializacién y a la acumulacién de capacidades tecnoldgicas,
en el cual la proximidad y la confianza tienden a ser condiciones
esenciales para su implementacién. Son, por lo tanto, interacciones
que resultaria dificil sustituir enteramente a través de la vinculacién
con empresas extrarregionales.

CUADRO 16
INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA): IMPORTANCIA OTORGADA A LA COOPERACION CON
EMPRESAS LOCALES

Grado de importancia otorgado

Cooperacion con empresas Alto Medio
locales Numero de ) Numero de .
Porcentaje Porcentaje

empresas empresas

Con ofras empresas de 4 25,0 4 25.0

software

Con clientes 10 62.5 1 6.3

Con proveedores 3 18.8 2 125

Total de la muestra 16 100.0 16 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Confirmando las informaciones antes presentadas, casi 70% de
las empresas de la muestra califica como importante la cooperacién
mantenida con otras empresas locales. La cooperacién con clientes
de la region es la mas valorizada, mientras que 50% también conside-
ra muy provechosos los acuerdos con otras empresas de software.

Ma3s alla de verificar la existencia de alianzas relativamente
frecuentes y positivas entre empresas, interesa también indagar
las relaciones entre las empresas de la 1sB en general, asi como las
relaciones entre ellas y las instituciones locales, con vistas a evaluar
el grado de aislamiento o contencién colectiva en el que se desen-
vuelven las empresas.

La presencia de muchas empresas de software en una ciudad
relativamente pequena, el hecho de provenir muchas de ellas de
una misma matriz empresarial y tecnolégica (el ceTIL), la fuerte
presencia de la Universidad local (donde se forma gran parte de los
profesionales empleados en la 1B y también de los propios empre-
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sarios), y la frecuente suscripcion de acuerdos empresariales con
objetivos diversos, son factores —entre otros— que en principio fa-
cilitan los intercambios de informacién entre los actores, asi como
su accion conjunta, y tienden a imprimir una dindmica en cierta
forma comun a los distintos proycectos empresariales.

cuabro 17
INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA). ACTIVIDADES/TEMAS DE INTERACCION GENERAL
ENTRE LAS EMPRESAS, SEGUN GRADO DE IMPORTANCIA

Grado de importancia otorgado

Actividades/temas de interaccion Alto Bajo
general ] .
Nimero de Porcentaje Numero de Porcentaje
empresas empresas
Intercambio de informacion general/ 8 50.0 y 63
contactos
Visitas a ferias 7 438 6 375
Interca’mlbno de informaciones 6 375 3 18.8
tecnologicas
Acciones conjuntas de capacitacion 5 313 1 6.3
Acciongs lconj'u,ntas de 5 313 3 188
comercializacion
Intercambio de informaciones 3 18.8 4 250
comerciales
Interc@mbio de informaciones 2 125 2 125
financieras
Contratacion conjunta de servicios 1 6.3 1 6.3
Total de la muestra 16 100.0 16 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

La informacion presentada en el cuadro 17 parece confirmar
esa afirmacion, pero al mismo tiempo muestra sus limites. De acuer-
do con la mitad de los entrevistados, existen vinculos difundidos y
espontaneos —no institucionalizados— entre las empresas, principal-
mente para el intercambio de contactos e informaciones generales
y, en menor medida, tecnologicas.

En cuanto a acciones conjuntas, sobresalen las visitas a ferias y
las actividades de comercializacion, mencionadas por un ntimero
mayoritario de empresarios, aunque aparecen divididos a la hora de
ponderar su importancia. También se destacan algunas iniciativas
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conjuntas de capacitaciéon. De hecho, es relativamente frecuente
que se organicen cursos o conferencias dictados por especialistas de
fuera de la region, cuyos costos son compartidos entre las empresas
interesadas. Por dltimo, se senala una importante iniciativa empre-
sarial reciente, que busca responder colectivamente al problema de
escasez de mano de obra: se trata del proyecto “Programando o Fu-
turo”, en cuyo marco las empresas cofinanciarian, junto con la Pre-
fectura Municipal, cursos profesionales y becas para la formacion de
técnicos de nivel medio, los cuales tendrian empleo garantizado.

Puede decirse que en un porcentaje significativo de empresas se
percibe la existencia y la importancia de los intercambios cotidianos
¢ informales entre pares, mientras que en otro conjunto de empre-
sas se evalta esas interacciones como poco importantes o directa-
mente inexistentes. Ello indicaria que, si bien es indudable que hay
un ambiente de sinergias, intercambios interesantes e iniciativas
colectivas en la 18B, s6lo una parte del universo de empresas parti-
cipa en esa red de relaciones y consigue internalizar sus economias
externas. Esas percepciones opuestas cortan verticalmente a través
de los distintos estratos por tamano de la muestra, por lo que tal
diferenciacion no puede atribuirse a esa variable. Probablemente
el fenémeno no sea tan intenso ni tenga el suficiente sustento y po-
tenciacion institucional como para generar una inclusién generali-
zada de las empresas de la 1SB en el proceso descrito, superando las
distancias que posiblemente existen entre las distintas capacidades
y culturas empresariales.

Por consiguiente, es interesante analizar anora en detalle las
interacciones de las empresas con el sistema institucional local.

El entorno institucional local y sus inleracciones
con la industria de software de Blumenau,

La Prefectura Municipal y su papel facilitador

Ya a comienzos de los afios noventa, la Prefectura Municipal de
Blumenau empez6 a manifestar preocupacién por la industria lo-
cal y a llevar adelante iniciativas tendientes a impulsar en la ciudad
nuevas actividades basadas en tecnologias de punta y oferta de ser-
vicios. Tras haber incorporado un gran centro de procesamiento
de datos, en 1991 era la cuarta prefectura mds informatizada de
Brasil. También ese ano hizo el primer gesto claro de apoyo a la




DESARROLO LOCAL, COOPERACION Y COMPETITIVIDAD ()7

industria local de software: durante la quinta edicién de la Fenasoft
(1a mayor feria de informadtica en Brasil), posibilito la organizacién
de un stand conjunto con las empresas de software de la ciudad.
Esta iniciativa, inédita en Brasil para una prefectura, constituyé un
apoyo corcreto y altamente simbdlico.

Al mismo tiempo comenzé a gestarse un programa de pro-
mocion de la industria de software, en respuesta al pedido de las
empresas. El temor de que la apertura comercial que se estaba
implementando a nivel nacional llevara a la aniquilacion de la
naciente industria local de software llevé a distintas instituciones
del municipio a juntar fuerzas para impulsar medidas de apoyo.
La comision creada para administrar el proyecto estaba integrada,
ademds de la Prefectura, por la Asociacién Comercial e Industrial
de Blumenau (acis), la Universidad local (rURB) y la ASSESPRO (Re-
gional Santa Catarina). El proyecto contemplaba acciones en dos
planos: por una parte, apovo al desarrollo tecnolégico y empresa-
rial (tales como politica de compras y contratos publicos, incentivos
fiscales, creacion de un centro de investigacion en la Universidad
con cquipos de uso colectivo, organizacién de seminarios, respaldo
para visitar ferias internacionales, movilizacién de recursos priblicos
para investigacion y desarrollo), v, por la otra, actividades de apoyo
a la comercializacién (campanas de difusion, visitas a ferias, organi-
zacion de eventos).

El mencionado proyecto condujo a la concesién por parte de
la Prefectura —a partir de 1995— de importantes incentivos fis-
cales a las empresas del subsector. Por otra parte, la articulacién
publico-privada antes descrita dio lugar a la creacién de Blusoft,
una incubadora de empresas destinada a apoyar el crecimiento y
la consolidacién de nuevos proyectos y, en general, a impulsar la
industria de software. Esta institucion fue establecida ¢n 1992 sobre
la base de un acuerdo entre la Prefectura Municipal, la Universidad
local y el emergente scctor de empresas de informatica, que asumié
el liderazgo de este movimiento, papel que desempena hasta hoy.

Blusoft: liderazgo vy articulacion

Rapidamente Blusoft s¢ convirtié en una de las mayores incubado-
ras de empresas de alta tecnologia de Brasil, puesto que en 1994 ya
albergaba a 20 de ellas, v [ue el cuarto nacleo regional que se inte-
gro al Programa Brasileiro de Software para Exportacdo (SOFTEX
2000).



68 NESTOR BERCOVICH

Pero ademas, desde su fundacién, Blusoft promovié el de-
sarrollo del subsector mediante variadas acciones. Primero con
actividades de comercializaciéon destinadas a resaltar la imagen
de los productos de Blumenau en Brasil. Luego, con la presta-
cién de apoyo para el desarrollo empresarial y la facilitacion del
acceso a fuentes de financiamiento y becas (Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP), SOFTEX, Conselho Nacional de Des-
envolvimento Cientifico e Tecnologico (cNpq)). En tercer lugar,
a través de la organizacién de cursos, la coordinacién de visitas
de consultores y la difusién de informacién de interés para las
diversas empresas, entre otras actividades.

En su calidad de nicleo regional del soFTEX, Blusoft ha organiza-
do varias misiones comerciales al exterior. Ademds, coordina y cana-
liza a nivel local la distribucién de subsidios y financiamientos prove-
nientes de los distintos programas publicos de apoyo al subsector.

Actualmente, Blusoft tiene catorce empresas incubadas, 80 aso-
ciadas y 94 “vinculadas”. Se sustenta con el apoyo de la Prefectura
Municipal de Blumenau, la FURB, la ACIB y ASSESPRO.

De acuerdo con Rodrigues (1998), una de las mayores contribu-
ciones de Blusoft ha sido la modernizacién del perfll de las empresas
de software y su actuacién como nexo entre las demandas de las em-
presas y el sistema de apoyo local. Mediante la identificacién y difu-
sion de la informacién disponible sobre dreas de concentracion, for-
talezas y debilidades de las empresas, entre otros temas, la instituciéon
ha ayudado directamente a las propias empresas. Ademas permitio,
al mismo tiempo, que otras instituciones vinculadas con el desarrollo
del subsector conocieran los problemas que debian ser debatidos y
corregidos. Por ejemplo, las empresas que postulan para ser incuba-
das en Blusoft deben presentar un plan de negocios elaborado con el
apoyo de la Universidad, en el que se incluye un estudio de mercado,
un andlisis prospectivo tecnolégico y estrategias financieras.

Como se desprende del cuadro 18 en las empresas de la muestra
se valora particularmente los vinculos mantenidos con Blusoft (mads
de 80%), y también con la FURB (63%). En un segundo escalén de
importancia se ubican las relaciones con asociaciones empresariales
locales (o nacionales, pero con presencia local).

La Universidad y las empresas

La rurs indudablemente tuvo un papel clave en la formacién de
los recursos humanos con que se nutrié y continia nutriéndose la
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1sB. Como ya s¢ mernciond, en 1975 organizé uno de los primeros
cursos del pafs en “Tecnologia de Procesamiento de Datos”, en
respuesta a la creciente demanda de profesionales por parte de las
empresas, en esc cntonces basicamente el ceriL. Desde esa época
existe un gran enirecruzamiento entre profesores y profesionales
de las empresas.

cuaoro 18
INDUSTRIA DE SOFTWARE DE BLUMENAU (MUESTRA): IMPORTANCIA OTORGADA
A LA COOPERACION CON INSTITUCIONES LOCALES

Grado de importancia otorgado

" I Alto Medio
Coaperacion con instituciones locates
Nimero de Porcentaje Numero de Porcentaje
empresas empresas
Blgsoﬂ (Iystltucion de apoyo al sector de 8 50.0 5 313
la informatica)
FuRrB (Fundacion Universidad Regional 3 188 7 438
de Blumenau)
aci (Asociacion Comercial e Industrial 3 188 4 25.0
de Blumenau)
Asel VI (Universidad privada} 3 18.8 - -
Sucesu {Asociacion empresarial; 2 12.5 5 31.3
Prefectura Municipal 2 12.5 1 6.3
ASSESPRO (Asociacion empresarialj 1 6.3 5 31.3
seBrAE (Institucion publico-privada de ’ 6.3 3 188
apoyo a Pymes)
Total de la muestra 16 100.0 16 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

En 1988, en un esfucrzo por satisfacer las crecientes exigencias
de dominio cientifico ue planteaba la actividad de produccion de
software, dicha carrera tue sustituida por la de “Ciencias de la Com-
putaciéon”, con contenidos mds académicos. Un decenio después,
en 1999, se actualizé el curriculo del curso para incluir la ensefianza
de herramientas mds orientadas a desarrollo v tecnologia, lo que
tiende a responder a un reclamo muy generalizado que se registro
en las entrevistas realizadas durante este estudio. De hecho, la refor-
mulacion del curso fue monitoreada por una mesa de trabajo con
participacion empresarial.
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En el ano 2000 se inicid, finalmente, el curso de “Sistemas de
Informacién”, mas orientado a la formacion de profesionales con
perfil “mixto” en administraciéon y computacion.

En la actualidad estd en estudio un proyecto para implemen-
tar, a partir de 2002, un curso de posgrado en computacién, que
también responde en buena medida a demandas de empresarios
que desean que se impartan localmente cursos de especializacion,
para evitar asi, al mismo tiempo, la migracién de profesionales
hacia otras regiones que cuentan con una mayor oferta de cursos
superiores.

Ademas de los cursos vinculados con ciencias de la informacién
y computacién, la FURB capacita recursos humanos en areas admi-
nistrativas, que también son importantes en la industria de software.
Imparte un posgrado en Administracién de Negocios, centrado en
los empresarios, y en 2001 estaba preparandose —dentro del drea
de Administracién— un nuevo curso de doctorado en “Inteligencia
Competitiva”. Todos €llos tienen como finalidad mejorar el perfil
de capacitacion de los profesionales orientados a la administracion de
empresas de base tecnolégica

De esta manera, la Universidad parece haber desempenado
un papel efectivamente muy importante no sélo en la formacion
de profesionales, sino incluso en el surgimiento de la nueva gene-
raciéon de empresas de software. Rodrigues (1998) sostiene que
durante los afos noventa, al empezar a ofrecer cursos de compu-
tacién y administracién mads amplios, de alta calidad y mas adecua-
dos a las necesidades del mercado, la FURB contribuyé directa y
significativamente a la creacion de nuevos proyectos empresariales
en el subsector, asi como también a la transformacién de la mane-
ra en que los nuevos empresarios comienzan y organizan sus nego-
cios. Para ello, ademds de participar en el sustento y direccién de
Blusoft, la FURE establecié recientemente una “preincubadora” de
empresas, en el marco de los programas nacionales soFTEx 2000
y GENE.

Sin embargo, mas alld de nutrirse de graduados y estudiantes
(becarios), las empresas de la muestra no contratan a la FURB para
proyectos o servicios mas especificos, como el desarrollo de tecno-
logias o la organizacién de cursos de especializacién a pedido de
las empresas, debido a obsticulos reglamentarios. Esto tiltimo es
un reclamo generalizado entre los empresarios que fueron entre-
vistados, y la FURB estaria en vias de resolver las dificultades para la
implementacion de actividades de este tipo.
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Hay unios cuantos casos de convenios entre empresas de softwarc
—generalmente las de mayor tamano— con la Universidad, que
contemplan bdsicamente el uso de sus sistemas como herramientas
pedagdgicas en cursos especificos. En el ano 2001 la Universidad
estaba negociando un contrato con una de las principales empresas
de software de la ciudad en el que no sélo se preveia el uso, sino
también ¢l desarrollo conjunto del sistema aportado por la firma, lo
que podria constituir un primer precedente para llevar los planos de
cooperacion entre la 1sB v la Universidad a un nivel superior.

Estan mds difundidos los vinculos informales con la Universi-
dad. Muchos profesores son, a la vez, empresarios o empleados en
la 1s8. Gran parte de los estudiantes son contratados por las empre-
sas, a partir del segundo ano del curso de computaciéon. Algunas
empresas organizan cursos cortos (de lenguajes de programacion)
para estudiantes, como una forma de capacitar y captar recursos hu-
manos. En suma, existe un fuerte v amplio intercambio de recursos
humanos, cientificos y tecnolégicos entre las empresas y la FURE.

Reputacién y debilidades del sistema institucional local

Indudablemente en Blumenau hay un conjunto de instituciones
locales que ha favorecido el surgimiento y posterior consolidacion
de la industria de softwarc.

Existe un amplio consenso entre las empresas respecto del pa-
pel clave que ha desempenado tanto Blusoft y la FURB como las aso-
ciaciones empresariales en ¢l apoyo general a la 18B. Esto confirma
las observaciones anteriores sobre la intensidad de la vinculacion de
las empresas con cada una de dichas instituciones.

Al mismo tiempo. cn las empresas estudiadas se detecté un
reconocimiento relativamente bajo de la funcién cumplida por
la Prefectura Municipal. Dicha percepcion contrasta, de partida,
con ¢l aprovechamiento generalizado que hacen las empresas de
la desgravacién impositiva municipal, e incluso con el apoyo que la
Prefectura presta a Blusoft y a diversas iniciativas sectoriales. Proba-
blemente esta situacion esté vinculada con la notable ausencia de
estrategias y politicas activas del gobierno municipal hacia el sub-
sector, déficit que opaca o encubre los apoyos reales, pero pasivos,
que le brinda.

En realidad, puede decirse que no sélo la Prefectura Municipal,
sino el conjunto de las instituciones locales de apoyo a la industria
local de software, parecen carecer de estrategias definidas y estruc-
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turadas, as{ como de objetivos consensuados en relacién con el sub-
sector. Por lo tanto, no es de extranar que los niveles de articulacion
interinstitucional efectiva sean bajos.

Incentivos publicos e instituciones locales

Las politicas publicas implementadas a nivel nacional para promo-
ver el subsector de software han tenido y tienen una expresion real
y positiva en Blumenau.

Para comenzar, los programas nacionales permitieron la con-
solidacién y proyeccién de la propia Blusoft, que coordina y cana-
liza a nivel local la distribucién de becasy subsidios de SOFTEX y los
financiamientos de FINEP, entre otros instrumentos. Aqui hubo,
sin duda, un encuentro virtuoso entre los esfuerzos locales en pro
de la gestacién de iniciativas e instituciones de apoyo al sector
{creacion de Blusoft y otras acciones emprendidas localmente), y
la adopcién de politicas en el ambito nacional que contribuyeron
a potenciar ese proceso.

Lo mismo puede decirse del incipiente programa de preincu-
bacion de empresas llevado adelante por la FURB con recursos e in-
centivos de los programas nacionales SOFTEX y GENE. Por otro lado,
e independientemente de los mediocres resultados logrados hasta
el momento, gran parte de las iniciativas para impulsar las exporta-
ciones, las misiones comerciales y las visitas a ferias internacionales,
entre otras actividades, fue motivada y sustentada por SOFTEX.

De todos modos, por parte de las empresas locales se observa
una cierta subutilizacion de los diferentes instrumentos promocio-
nales disponibles. Como en la muestra se incluyeron las principales
empresas de la ciudad —que por definicién son las mds activas a
escala institucional y las mas “préoximas” a Blusoft—, es de esperar
que si se considerara la 1SB en su conjunto, el nivel de utilizacion de
esos incentivos seria incluso mucho menor.

Entre las empresas que no han accedido a instrumentos pro-
mocionales hay varias que nunca lo intentaron, y otras pocas que
no lo consiguieron. En general, se percibe en estas empresas, asi
como en toda la muestra estudiada, un gran escepticismo sobre las
posibilidades de acceder a esos instrumentos de manera efectiva y
simplificada. Al mismo tiempo se detecta cierto desinterés y falta de
informacién. Este cuadro, aunque remite a los problemas tipicos
que en general enfrentan las politicas promocionales para “alcan-
zar” a las empresas, muestra la existencia de fallas en la implemen-




DESARROILO LOCAL, COOPERACION Y COMPETITIVIDAD 7‘%

tacion de las politicas sectoriales y en la mediacién que de ellas hace
Blusoft en el Aambito local.

En contraste, la desgravacion de impuestos municipales cs
—por su propia naturaleza— ¢l beneficio promocional mds notorio
y general que reciben las empresas, ya que representa una fraccion
significativa de su facturacién anual. Esto ilustra la capacidad de
focalizacion vy la facilidad de implementacion que pucden tener las
politicas de promocion a nivel local.

RESUMEN Y CONCLUSIONLS

Como en muchas otras regiones de Brasil, la econoniia de Blu-
menau se sustentd historicamente en el desarrollo casi exclusivo
de subsectores manufactureros tradicionales, principalmente la
industria textil, hasta hoy ampliamente preponderantc. Pero hace
dos decenios comenzo a emerger en la ciudad una nueva actividad
empresarial que demanda uso intensivo de conocimientos: la in-
dustria de software, que también era un drea incipiente en Brasil
v en ¢l mundo. En los ultimos anos este subsector, integrado por
un nutrido grupo de Pymes, se consolidé como un segmento de
creciente significacion en la economia del municipio, tanto por cl
movimiento econémico que genera como por la alta calificacion de
los recursos humanos que incorpora.

El dinamismo que ha mostrado esta actividad a lo largo del
tiempo es evidente, y st bien hasta ¢l momento no ha tenido un
buen desempeno exportador (en lo que no se diferencia del con-
junto de la industria de software de Brasil), desde sus comienzos ha
logrado una interesante proyeccion en el mercado interno del pais.
Ademas de ganar rapidamentc un espacio dentro de un subsector
que por aquellos anos sc¢ concentraba casi exclusivamente en el ¢je
Sao Paunlo-Rio de Janciro, ha registrado una tasa de creacién de nue-
vas empresas y de niimero de emnpresas por habitante que se destaca
claramente a nivel nacional,

El contexto en ¢l cual surgieron las primeras empresas de soft-
ware en Blumenan cambioé radicalmente en los ultimos anos, tanto
por la caida de la politica de reserva del mercado de informaticay la
apertura comercial subsiguiente, como por los grandes y sucesivos
cambios tecnoldgicos por los que ha pasado esta industria a escala
internacional, y que condujeron, entre otras transformaciones, a
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una rapida difusion de la microinformdtica en todos los sectores
econémicos.

La morfologia y el perfil de actividad de la industria de soft-
ware local se modificaron profundamente como resultado de
ese proceso. Algunas de las principales empresas, que fueran las
“campeonas” del subsector en los afhos ochenta y que de alguna
manera “fundaron” esta industria en el municipio, vieron estre-
charse abruptamente sus mercados y tuvieron que buscar un repo-
sicionamiento de sus negocios y de sus propias bases tecnolégicas.
La prestacion de servicios informadticos, las grandes computadoras
(mainframe computers), los productos no compatibles con el am-
biente Windows ni con Internet, y los software horizontales (de
uso masivo y bajo precio), que dificilmente pueden competir con
los importados, tuvieron que dejarse de lado y fue preciso adoptar
nuevas estrategias de crecimiento. Lo significativo es que ese proce-
so no conlievé la decadencia de la industria de software local —mas
alla de la desaparicion o reduccién de algunas empresas—, sino
que mas bien le imprimié un importante dinamismo, como en los
ultimos anos puede demostrarlo el incremento de la creacién de
empresas, el empleo, las ventas y el nimero de nuevos productos
lanzados al mercado.

¢Coémo fue posible que se diera ese proceso? El principal inte-
rrogante al que se intentd responder en este estudio es justamente
el de cudles fueron las condiciones que permitieron el surgimiento
del nuevo segmento de software en Blumenau vy, sobre todo, qué
factores sustentaron su capacidad competitiva y de innovacién a lo
largo del tiempo. Por otra parte, también se han identificado los
problemas subyacentes y cudles serian las lecciones que pueden
extraerse de esta experiencia.

El surgimiento y consolidacion de Blumenau como polo de software

Ante todo, los primeros proyectos empresariales en materia de soft-
ware y servicios de informadtica surgieron en el contexto de un gran
crecimiento de la industria, particularmente textil, en el municipio.
La fuerte cohesién cultural que originalmente existia en la sociedad
local y la tradicional estrecha articulacién entre intereses empre-
sariales, permitieron que en 1969 naciera el primer gran proyecto
empresarial en el subsector de la informatica, el CETIL, un centro
de procesamiento de datos creado cooperativamente por cinco em-
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presas textiles. La enorme expansion del CETIL, que pasé a prestar
servicios informaticos para terceros en todo Brasil y se convirtié du-
rante los anos ochenta en la mayor empresa del pais en ese rubro,
explica buena parte de la historia del subsector.

Muchos profesionales salicron del CETIL para crear sus propias
empresas o para trabajar ¢n otras, proceso que se intensificé cuando
los negocios de éste comenzaron a declinar. La vasta acumulacién
de capacidades que prodnjo aquella experiencia pionera y las bajas
barreras a la entrada que caracterizan a esta actividad productiva,
resultaron en un florecinmiento de nuevos proyectos de software ¢n
Blumenau desde fines de los anos ochenta.

Las iniciativas derivadas del CETIL se concentraron por entonces
en la produccién de software horizontales (procesadores de texto)
y de automatizacion de oficinas (contabilidad, recursos humanos,
otros) y comercios, es decir “paquetes de software” de bajo precio
relativo, que empezaron a comercializar en gran escala en las dreas
de la economia brasilena que comenzaban a informatizarse. Luego,
en anos recientes, se observa un movimiento en busca de nichos de
mercado de mayor complejidad y precio y hacia la incorporacién de
servicios informaticos con mayor valor agregado.

La consolidacién de csos nuevos proyectos conté con un “am-
biente” propicio a escala local. En primer lugar, habia disponibilidad
de una mano de obra calificada, relativamente barata y altamente
productiva. Y, por otro lado, un “clima cooperativo” entre empresas,
que facilité significativamente la vida de las que se iban establecien-
do, ya que generaba ventajas de aprendizaje tecnolégico y ceonomias
de escala en el desarrollo y comercializacién de los software.

En esta forma, la experiencia inicial del ¢eTIL no sélo dio origen a
importantes externalidades al permitir una importante acumulacion
de conocimientos, expericiicia colectiva y recursos humanos especia-
lizados, sino que, ademas, 1a pertenencia a una matriz tecnologica-
cultural comuan sin duda favorecié enormemente ¢l establecimiento
de relaciones cooperativas entre los nuevos empresarios.

A su vez, csa nueva generacion empresarial supo alentar ini-
ciativas institucionales de apoyo al subsector y acciones colectivas
para proyectar stis negocios en todo Brasil. Fue asi que los empre-
sarios consiguieron activar sus asociaciones locales y lograr que la
Prefectura Municipal participara en distintas iniciativas de apoyo.
Ese proceso culminé con la creacion de Blusoft y la concesion de
beneficios impositivos inuy relevantes para las empresas impulsoras
de software localizadas cn ¢l municipio. También fueron las deman-
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das empresariales las que indujeron la organizacién y renovacién de
cursos especializados en la Universidad local. Como telén de fondo
de ese proceso, es preciso tener en cuenta que ¢l fuerte impacto que
ejerci6 la apertura comercial de los anos noventa sobre la industria
textil —origen de gran parte del empleo y el movimiento econémico
de la ciudad—, motivé una difundida preocupacién publica, centrada
no sélo en la necesaria reconversiéon productiva de las industrias
tradicionales instaladas, sino también en las alternativas de diversi-
ficacion productiva. De esta manera se fue consolidando una inte-
resante interaccién entre empresarios e instituciones locales, que
permitié sustentar el crecimiento de la industria de software.

Por otro lado, también es evidente que los nuevos proyectos em-
presariales pudieron establecerse porque el mercado nacional para
productos de software —destino principal de las ventas de Blumen-
au— se amplié extraordinariamente durante los ultimos anos. Y, al
mismo tiempo, se implementaron en el dmbito nacional distintos
incentivos indirectos a la modernizacién e internacionalizacion de las
empresas, que también contribuyeron a fortalecer su competitividad.

Por consiguiente, puede concluirse que en el proceso de surgi-
miento y consolidacién de la industria de software en Blumenau se
destaca el papel clave desempenado por la temprana creacion de
una gran empresa de servicios informaticos en la region, una inicia-
tiva conjunta llevada a cabo por algunas grandes empresas textiles
del municipio. Posteriormente, fueron cruciales la pujanza de la
nueva generacion empresarial y las acciones conjuntas y cooperati-
vas que emprendieron, concitando la movilizacion de instituciones
locales decisivas, como la Prefectura Municipal y la Universidad.
Esta conjuncion de factores altamente idiosincrasicos, y el hecho de
que las iniciativas piiblicas no hayan tenido un papel significativo
en el proceso que dio origen a la configuracién del polo, tornan
problemdtica la posibilidad de repetir esta experiencia en otras
regiones. Sin embargo, la identificacion de los factores clave que
sustentan su funcionamiento y competitividad actual puede ser de
gran utilidad para la formulacién de politicas de promocion local.

Las interacciones entre los agentes locales como sustento
de la incubacion de empresas y la competitividad

Para comenzar, es necesario entender que el desarrollo de una
industria de alta tecnologia como la de software, supone necesa-
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riamente la implantacion de nuevas formas de interaccion entre
las empresas, asi como entre los generadores de tecnologia y los
usuarios. La sofisticacion. complejidad y creciente diversidad de los
campos del saber que abarca la tecnologia informatica se contrapo-
nen con la necesidad de Jas empresas de especializarse para poner
a punto tecnologias competitivas. Como dificilmente una empresa
puede soportar por si sola el aumento de los costos y de los recur-
sos humanos especializados en diversas disciplinas que implican las
actividades de investigacion y desarrollo necesarias para producir
nuevo software, a lo que cabe agregar que el ciclo de vida de esos
productos se acorta constantemente, es de cructal importancia im-
plantar una nueva dindamica de integracion y de relacionamiento
entre empresas, asi como entre empresas e instituciones de apoyo.

Ahora bien, en las redes productivas actuales —insertas en el
contexto de la globalizacién econémica— esas relaciones pueden
establecerse entre agentes locales y también entre agentes que no
estdn proximos en términos geograficos, sino apenas en términos
de organizacion (Boschierini y Poma, 2000).

El polo de software de Blumenau funciona desde sus comienzos
en forma articulada con ¢l mercado nacional, en el que se encuen-
tran sus principales clicntes. Para sustentar su poder de ventas v su
capacidad de asistencia técnica, varias empresas mantienen filiales
fuera de Blumenau ¢ incluso han establecido alianzas con empresas
localizadas fuera de region. Buena parte de los insumos tecnologi-
cos usados por las enipresas cu el software que desarrollan provice-
nen en la actualidad de fuentes externas no sélo a la region, siio
al pafs (via Internet. fevias, otras). Varias empresas s¢ benefician
de instrumentos nacionales de promocién sectorial. Trcluso, en los
ultimos anos muchos empresarios han recurrido a la “importacion”
de profesionales desdc otras regiones, ante la imposibilidad de en-
contrarlos localmentc,

En suma, {as articulaciones “externas” son crecientes y de he-
cho han moditicado la configuracion original de esta comunidad
productiva, torndndola mucho mas extrovertida y abierta a enca-
denamicntos productivos. tecnolégicos y comerciales con agentes
localizados fuera de su territorio.

Sin embargo, la accion conjunta entre empresas locales, el esta-
blecimiento de alianzas. las relaciones cooperativas entre empresas
ya consolidadas y otras emergentes —que permiten ¢l continuo
“incubamiento” de nuevos proyectos dentro del polo—, vy las inte-
racciones con las instituciones locales, siguen sitendo caracteristicas
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centrales de la dindmica de esta red productiva, ya que cumplen un
papel clave en su renovacion y el fortalecimiento de su capacidad
competitiva. Esto no significa que las relaciones “externas” que man-
tiene el polo sean poco importantes, sino que las generadas entre
los agentes locales son cruciales y privilegiadas en varios sentidos.

En primer lugar, la alta tasa de creacién de empresas parece
explicarse en buena medida por un conjunto de factores favorables
propios del territorio, el establecimiento de alianzas locales y las
iniciativas de instituciones locales {que también pueden canalizar
recursos federales).

En lo que respecta al primer punto, la aglomeracién de empre-
sas de software, la abundante dotaciéon de personal calificado, la
organizacion de cursos especificos en la Universidad local y en otras
instituciones de formacién superior de la regién, el considerable
flujo de informaciones tecnoldgicas y comerciales que circula entre
empresas, vy la frecuente organizacién de eventos y ferias sectoriales
en el municipio, son algunos de los factores que incentivan el inicio
de nuevos proyectos en el subsector.

Por otro lado, entre las empresas de software se suscriben fre-
cuentemente acuerdos de cooperacion que permiten a las empre-
sas emergentes o pequenas la integracién de sus herramientas en
sistemas mas complejos, la incorporacién de tecnologia a través del
pago de derechos de patente, el aprovechamiento de redes comer-
ciales pertenecientes a empresas establecidas y con marcas presti-
giosas, entre otras ventajas. Estos acuerdos facilitan enormemente
la consolidacion de empresas nuevas.

Confirmando las observaciones realizadas durante esta investi-
gacion, en un estudio sobre empresarios de software en Blumenau
elaborado por Rodrigues (1995) se describe la existencia en el muni-
cipio de procesos que denomina de “microincubacién”, en los cuales
las empresas en fase de implantacién consiguen utilizar algin meca-
nismo de apoyo provisto por empresas ya establecidas: uso de espacio
fisico compartido, o de estructuras organizativas consolidadas -que
les permiten acceder a mecanismos de distribucion de productos y
penetracién de mercados. Uno de esos mecanismos es descrito como
“adicionamiento”: la nueva firma se convierte en un agregado de una
empresa mayor, por poseer un producto que interesa a esta tltima
y que tiene un significativo mercado potencial. Como inicialmente
la nueva firma tiene muchas dificultades para explotarlo en forma
auténoma, para ella es beneficiosa la alternativa de integrarlo en un
paquete mas completo ofrecido por una empresa ya existente.
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En cuanto a las iniciativas institucionales, el funcionamiento
de la incubadora en Blusoft y ¢l programa atin embrionario de
preincubamiento de empresas iniciado en la Universidad (Proyecto
GENL), estan [ocalizados precisamente en el mejoramiento de las
condiciones y el apovo para propiciar el surgimiento de nuevas
empresas de soltwarce. Los recientes cursos de cspecializacién or-
ganizados en el arca de Administracion, como el de Sistemas de
Informacion, tambié¢n parecen contribuir a la creaciéon de nuevos
proyectos en el subsector.

En segundo lugar, la acumulacion de capacidades tecnologicas
por parte de las empresas parece sustentarse asimismo, en alguna
medida, en alianzas ¢ interacciones establecidas a cscala local.
Para comenzar, la rurB ha sido muy permeable a las demandas
de formacién de profesionales manifestadas por las empresas, mas
alla del hecho de que esta conexion no siempre haya estado bien
asegurada.

Entre los acuerdos de cooperacion establecidos por las empre-
sas se destacan los “tecnolégicos con usuarios locales”, que impli-
can el desarrollo de sistemas con intensa retroalimentacion de los
usuanos. Todos esos acucrdos son informales, pero las cmpresas
otorgan gran importancia al aprendizaje especifico y en escala real
que permiten. También en algunos de los acuerdos de cooperacion
entre empresas locales se prevé la integracion de software comple-
mentarios v los desarrollos conjuntos, entre otras interacciones.

En tercer lugar, las economias de escala y especializacién que
posibilitan ciertos acucrdos de integracion/complementacion de
software y de comercializacién no parecen ser desdenables. Varias
empresas han podido concentrarse ¢n el desarrollo de sus sistemnas
sin tencr que dedicar esfuerzos a la construccion de una estructu-
ra comercial propiua, gracias a acuerdos de comercializacion con
otras empresas Jocales de software. También hay casos en que las
empresas pueden concentrarse ¢n su conocimiento cspecifico y
complementar sus sistemas con moédulos aportados por terceros.
Bdsicamente, estas relaciones pueden prosperar en el ambito local
por la proximidad y la confianza que existe entre los agentes; aun
cuando no alcanzan a ser encadenamientos complejos y estables de
coproduccion de soltware. si ofrecen ventajas competitivas innega-
bles a las empresas.

Finalmente, se destacan las cconomias generadas por las re-
laciones que mantienen las empresas con las instituciones locales
y que aseguran variados apoyos: capacitacion de mano de obra,
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aporte de becarios, otorgamiento de beneficios impositivos, pro-
mocién de la participacion en ferias y organizacion de eventos,
incubacién de empresas, circulacién de informaciones de cardcter
tecnolégico y comercial, coordinaciéon de acciones colectivas y
muchos otros.

Es particularmente importante el papel desempenado por Blu-
soft, una creacion institucional local, fruto de un acuerdo entre el
empresariado de software emergente, la Prefectura y la Universidad
local, en cuyo sostén participan también otras instituciones y cima-
ras empresariales. Su propia fundacién simbolizé la conjuncion de
los intereses locales y la pujanza del segmento empresarial. Ademads
de los distintos servicios de apoyo brindados, entre los que se in-
cluye la canalizacion de las acciones de los programas nacionales
de apoyo al subsector, Blusoft es un espacio clave de articulacién
entre las demandas de los empresarios y las diversas instituciones
pertinentes. Es en ese espacio donde las instituciones conocen los
problemas de la industria de software y se articulan las distintas ini-
ciativas y las propias instituciones.

La Universidad local también ha cumplido una funcién esencial
en la formacién de los profesionales de los que se nutre el subsec-
tor y de los propios empresarios. Existe un fuerte entrelazamiento
entre las empresas, el cuerpo docente y buena parte del alumnado,
lo que convierte a la Universidad en una fuente permanente de
conocimientos y actualizacion. Finalmente, la Prefectura ha sabido
acompanar y facilitar el proceso de crecimiento sectorial a través de
la participacién en distintas iniciativas de interés para las empresas
(como la propia Blusoft) y el otorgamiento de importantes incen-
tivos fiscales.

La capacidad de accién colectiva demostrada por las empresas
e instituciones locales ha logrado conseguir considerables ven-
tajas. A lo largo de los ultimos anos han sido fruto del esfuerzo
colectivo muchos de los eventos clave para el crecimiento de esta
industria, como la participacién en ferias y misiones comerciales,
la construccién de la imagen de Blumenau como polo de software
a nivel nacional, la creacién y el funcionamiento de Blusoft y la
organizacién de una destacada feria sectorial —CONINFO— en la
ciudad. Actualmente se estd implementando un programa cofi-
nanciado entre empresas € instituciones ptiblicas con la finalidad
de garantizar la formacion de técnicos de nivel medio e ir redu-
ciendo asi una de las principales restricciones que enfrenta hoy la
industria de software.




DESARROLO LOCAL, COOPERACION Y COMPETITIVIDAD 8 1

Las restricciones a la expansion del polo y el espacio de las politicas locales

Hasta aqui se han resaltado las condiciones positivas que permitie-
ron el surgimiento y la consolidacion de un polo de software en
Blumenau; también se han presentado las principales modalidades
de articulacién entre los agentes, por considerarlas un componente
importante de la competitividad sectorial.

Cabe ahora referirse a las principales restricciones que enfren-
tan las empresas —en el nivel micro y sectorial— y a los problemas
que existen en el polo para aportar las soluciones correspondientes
sobre la base de aceiones colectivas.

El trabajo de campo ha permitido identificar una serie de obs-
taculos al erecimiento v la competitividad de las empresas, que se
manifiestan, entre otros aspectos, en la dificultad para exportar y
para expandirse a tasas mas elevadas que las actuales. Mientras algu-
nas de estas limitantes derivan de la propia estructura del territorio,
otras tienen su origen ¢n las historias y estrategias empresariales. En
varios casos, de hecho, se sobreponen problemas microsectoriales
con otros atribuibles al entorno territorial.

Entre estos altimos cabe mencionar la nueva escasez de mano
de obra calificada (quc tiende a constituir una “deseconomia de
aglomeracién™), la distancia con respecto a los principales merca-
dos y clientes, v el alto costo relativo de los servicios de capacitacién
y consultoria contratados fuera de la region. Entre los problemas
relacionados mas bien con el nivel micro y sectorial, pueden se-
nalarse el sesgo excesivamente técnico del perfil empresarial, las
debilidades de la fuerza de comercializacion, y también el tipo de
especializacion en productos de bajo valor agregado, predominante
hasta hace pocos anos.

Varios de los problemas indicados constituyen obstaculos muy
serios para las empresas v pueden amenazar la trayectoria de creci-
miento del polo en su conjunto. Sobre la base de lo argumentado
precedentemente, es posible afirmar que la propia existencia de
esos problemas demuestra que hay fallas en el funcionamiento del
sistema productivo-institucional, es decir, debilidades en su capa-
cidad de coordinacién y accion colectiva. Es importante entender
que esas limitaciones no son absolutas, sino relativas en relacion
con la envergadura de los problemas planteados.

En primer término, la cooperacién entre empresas es insufi-
ciente, hecho percibido explicitamente en las entrevistas realizadas.
En buena medida, esto parece explicarse, ante todo, por las dispu-
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tas en torno de la escasa mano de obra calificada, como ya lo senalo
Stammer (1996) en una investigacién anterior.

Si esto es asi, entonces todas las iniciativas dirigidas a ampliar la
formacién de personal especializado podrian ayudar a superar un
importante estrangulamiento de las empresas y, al mismo tiempo,
allanar el camino para una mejor interaccién entre ellas. Este es el
gran valor de la iniciativa en curso, “Programando o Futuro”, que
deberia concitar la adhesién prioritaria del conjunto de empresas e
instituciones locales.

Muchas empresas desarrollan, en forma paralela, herramientas
basicas similares, necesarias para integrarlas en sus distintos siste-
mas. A la vez, la subcontratacién de trabajos de desarrollo es muy
limitada. Este es un aspecto importante que podria encararse en
forma mancomunada, explorando distintas alternativas: la creacion
de un laboratorio cooperativo para el desarrollo de herramientas
precompetitivas, o la contrataciéon por parte de los interesados de
terceras empresas o de la propia Universidad para esas tareas.

También podrian establecerse alianzas exportadoras, ya sea
para la prospecciéon conjunta de mercados externos (fuera de las
visitas mas o menos rutinarias a ferias) o para el desarrollo manco-
munado de sistemas para la exportacién. Finalmente, el costo de
los servicios de capacitacién y consultoria en que incurre cada firma
podria disminuir considerablemente si pudieran contratarse en for-
ma asociativa y con mas frecuencia que hasta ahora.

En segundo término, la interaccion de las instituciones con las
empresas podria ser mucho mas intensa, de manera de posibilitar
no s6lo un mayor apoyo por parte de las primeras, sino también, y
sobre todo, el desempeno de una funcién movilizadora cualitativa-
mente distinta de la que hasta hoy han cumplido. Incluso podria
afirmarse que la intensificacién de las acciones institucionales es
condicién necesaria para superar los déficit senalados en cuanto a
cooperacién interempresas.

La Prefectura Municipal siempre ha tenido un papel mas bien
pasivo, de acompanamiento de las acciones del subsector. Otorga,
de hecho, una serie de importantes incentivos a las empresas, pero
no ejerce la necesaria funcién convocante y de liderazgo que tal
sacrificio fiscal le permitiria. Como resultado de ello, tampoco las
empresas perciben claramente el nivel de jerarquia que tiene la in-
dustria de software en la politica de desarrollo municipal.

De acuerdo con las opiniones empresariales recogidas, la Uni-
versidad local formé durante afios profesionales con un perfil que
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no se acomodaba a las necesidades de las empresas, y sélo reciente-
mente parcce haberse incorporado a los curriculos mas contenidos
teenologicos para responder a dichas demandas. Por otro lado, s
notoria la ausencia de proyectos de desarrollo en que participen
las empresas junto con la Universidad. Son también escasos los
precedentes de cursos extracurriculares dictados por la ¥URB para
satisfacer requerimientos especificos de las empresas, en circuns-
tancias que cl alto costo de los cursos privados de capacitaciéon cs
uno de los problemas que enfrentan las empresas para mantenerse
tecnolégicamente actualizadas. Es evidente que si la FURB se volcara
mas decididamente a un trabajo conjunto con la industria de soft-
ware, destrabando ademas las restricciones reglamentarias que han
bloqueado hasta ¢l momento una relaciéon mas fluida, a su funcion
tradicional de formacion de profesionales podrian agregarse otras
actividades y scrvicios de gran valor para el polo de software.

En cuanto a Blusolt, si bien goza de un amplio reconocimiento
como institucion que lidera las iniciativas sectoriales y como ambito
de articulacion del polo, es evidente que ha experimentado una
pérdida relativa de dinamismo en comparacién con instituciones
semcjantes de otros polos de software en Brasil y en el propio estado
de Santa Catarina. Esto hace imperativo avanzar hacia la modifica-
cion de aquellos aspectos reglamentarios que han trabado hasta el
momento, segun algunos representantes de instituciones entrevista-
dos, una mayor participacion de éstas en las actividades de Blusoft,
lo que a su vez permitiria dotar a la entidad de una mejor infraes-
tructura y mds recursos para que pudiera atraer un mayor nimero
de empresas para scr incubadas, ofreciéndoles un ambiente mds
rico ¢n interacciones y sinergias.

Finalmente, parece importante que Blusoft trascienda clara-
mente su funciéon de espacio de coordinacién para asumir un papel
mads activo ¢n la prestacion de servicios de capacitacion, informa-
cion y otros, asi como cn la gestacion de iniciativas que favorezcan a
todo el subsector y atraigan e incluyan en la dindmica institucional
a las muchas empresas que contintian actuando aistadamente y no
reconocen aun los beneficios de la accién conjunta. Por ejemplo,
tal vez Blusoft podria contribuir mas activamente a la tarca de apo-
yar a las empresas para que puedan solicitar y acceder con mayor
frecuencia a los distintos programas promocionales que se imple-
mentan a nivel federal y que actualmente parecen subutilizados.

Con respecto a las asociaciones empresariales locales, lo funda-
mental parece ser lograr una mayor coordinacién entre ellas y am-
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pliar el espacio de representacion de la industria de software local
en el sistema institucional del municipio.

En general, desde el punto de vista de las instituciones, parece
importante comprender que la economia global no diluye, sino
que, por el contrario, realza el papel del territorio y los sistemas
productivos locales. En el contexto de la nueva dinamica competi-
tiva global, que incluye la competencia entre sistemas territoriales,
ya no es suficiente que las instituciones locales sean concebidas y ac-
tien apenas como “externalidades territoriales”, como meros “apo-
yos” pasivos a las acciones de las empresas. Hoy deben cambiar su
perspectiva de accién, participar mds activamente en la generacién
de iniciativas y convertirse en agentes integrantes y dinamizadores
del polo, responsables de su competitividad. Se trata, en todo caso,
de pasar de un sistema productivo local a una comunidad produc-
tiva-institucional local, con capacidad para ampliar el horizonte de
accion colectiva.
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ANEXO

LISTA DE EMPRESAS E INSTITUCIONES ESTUDIADAS

Empresas:

Ambiente Informadtica

Bludata

Benner Sistemas

CETIL Sistemas de Informatica
Credisystem

Fieldbus

HBTEG (Heller Brasil Tecnologia)
Magnus Assesoria e Informatica
Megasul Informatica

Mult Sistemas

Multitherm

Operacional Textil

Senior Sistemas

Sistemas Blumenau

Totall.com

WK Sistemas

Instituciones:

Prefectura Municipal de Blumenau

Asociacao Comercial e Industrial de Blumenau
Universidade Regional de Blumenau (FURrsB)
Blusoft

ASSESPRO

SUCESU
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3. ARTICULACION PRODUCTIVA DE PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS: EL. CASO DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO
DE I.A REGION DE FRANCA, BRASIL

MARISA DOS REIS BOTELHO
RENATO GARCIA

INTRODUCCION

En este trabajo se presenta una investigacion sobre la experiencia de
articulacion productiva de las pequenas y medianas empresas (Pymes)
productoras de calzado en ¢l municipio de Franca, estado de Sao Paulo.
En la industria del calzado, tanto en Brasil como en el ambito inter-
nacional, hay una significativa presencia de Pymes que, en general, se
encuentran concentradas cn aglomeraciones de empresas relacionadas
y de apoyo, que forman complejos sistemas productivos localizados.

En Brasil se destacan dos regiones: la primera es el Vale dos Si-
nos, ¢n ¢l estado de Rio Grande do Sul, que se ha convertido en la
principal regiéon productora, con 24% de los establecimientosy 43%
del empleo total de la industria del calzado; Franca ¢s la segunda,
con cerca de 15% del total de establecimientos y 7% de los empleos
en esta rama de actividad, segin datos publicados en el Relatorio
Anual de Informacoes Sociais, Ministerio de Trabajo (RAIS/MTb,
1999). Ademas de esas dos, otras regiones que también se destacan
como importantes centros productores de calzado son Jau y Birigili,
ambas en ¢l estado de Sao Paulo, y Nova Serrana, en Minas Gerais.

La concentracion regional de la produccion de calzado en Bra-
sil ha ido acompanada de una especializacion de la produccion: en
Vale dos Sinos se fabrica predominantemente calzado femenino de
cuero, en tanto que en Franca la produccion se especializo en calza-
do masculino de cuero.

En lo que respecta a su insercién externa, desde el decenio de
1980 hasta mediados de los anos noventa la industria brasilena del
calzado registré una creciente ¢ importante participacion en la pro-
duccion mundial y en las exportaciones, lo que hizo que en 1990
Brasil ocupara el cuarto puesto entre los mayores productores mun-
diales vy el tercero como exportador. A la vez, el decenio de 1990
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fue un periodo de grandes dificultades para la industria brasilena
del calzado. Los cambios en la politica econémica, que conjugaron
liberalizacion comercial con sobrevalorizacion cambiaria, determi-
naron que la trayectoria ascendente observada hasta comienzos de
los anos noventa empezara a declinar. Hubo un significativo aumen-
to de las importaciones y se enfrentaron dificultades crecientes para
mantener el volumen de las exportaciones.

Esos cambios en la politica econémica, entre los que destaca la
sobrevaluacién del real y el alza de las tasas de interés, impusieron
progresivos obstiaculos a las empresas, en especial a las pequenas.
Un gran numero de éstas, sobre todo de las volcadas al mercado
externo, tuvo que poner término a su actividad.

Es importante resaltar que la competitividad de la industria bra-
silena del calzado, que le permite ocupar una posicién destacada en
el mercado mundial, es atribuible en gran parte a la forma de orga-
nizacioén productiva del subsector. La presencia de aglomeraciones
de empresas, especialmente en los dos casos mds importantes, hace
que los productores sean capaces de apropiarse de las externalida-
des generadas por su concentracién. Esas economias externas loca-
les, como frecuentemente son llamadas en la literatura pertinente,
permiten a las empresas reducir sus costos y tener acceso privilegia-
do a informaciones técnicas y de mercado, lo que ejerce un efecto
decisivo sobre su competitividad.

Una dificultad que se va a hacer sentir a lo largo de todo este tra-
bajo se refiere a la definicién de pequena, mediana y gran empresa.
Para el caso de la industria del calzado de Franca la definicién de
gran empresa es inadecuada, pues la aplicacién directa del patrén
tradicional (mds de 500 empleados) lleva a la conclusién de que casi
no existen grandes empresas en el sistema productivo local. Sin em-
bargo, hay empresas medianas, con elevado poder de mercado y de
negociacién con respecto a otros eslabones de la cadena productiva,
que se comportan como grandes empresas. Ademds, el alto grado de
informalidad, que ha venido aumentando en los 1iltimos anos debi-
do a las estrategias de desverticalizacién del proceso productivo, per-
mite concluir que los datos sobre niimero de empleados estan clara-
mente subestimados. Por consiguiente, las empresas de ese conjunto
integrado por grandes y medianas de acuerdo con la descripcién
tradicional, seran llamadas genéricamente “empresas mayores”.

Hechas esas consideraciones, el presente trabajo tiene como
propésito determinar la problemdtica de las ventajas competitivas
generadas por la aglomeracién de las empresas y por las formas de
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articulacion entre los productores, de modo que se beneficie el con-
junto del sistema y, principalmente, las pequenas empresas.

Para ello, en la primera seccién se presenta brevemente el marco
referencial te6rico-analitico para analizar aglomeraciones de empresas.
A continuacion, cn la segunda seccion, se resenan las caracteristicas
economicas generales dc la region de Franca. En la tercera se investi-
gan las formas de articulacion de las empresas locales. En la cuarta, el
examen se centra en ¢l ambiente institucional local. Finalinente, se pre-
sentan algunas consideraciones basadas en los resultados del estudio.

Cabe senalar que parte importante de la informacion conte-
nida en este trabajo s¢ obtuvo mediante investigaciones de campo
realizadas en las empresas v organismos locales. Se visitaron nueve
entidades ligadas a la industria del calzado y 17 empresas.

REFERENCIAS TEORICAS

La actividad productiva de calzado en Franca cuenta con varios de
los elementos que en la literatura se sefalan como caracteristicos
de las aglomeraciones de empresas. Se denomina aglomeraciones
sectoriales y regionales a los sistemas productivos locales, particu-
larizados por la presencia de un niimero significativo de empresas
pequenas y medianas con una marcada especializacién productiva.

Una aglomeracién de empresas es capaz de generar importan-
tes ventajas competitivas para los productores insertos en el sistema
local. Dichas ventajas estan asociadas con los siguientes elementos:

a] Las economias externas espontaneas. Estas consisten en la
generacion “espontianea” de beneficios para las empresas, producto
de la existencia de capacidades especificas acumuladas ¢n la region
y de los frecuentes desbordamientos (spill-overs) de conocimiento
que se originan en el sistema. Marshall (1920) describe este feno-
meno con el concepto de “atmoéstera industrial”.

6] Acciones conjuntas. La proximidad entre los productores
estimula y facilita el desarrollo de relaciones cooperativas. Esas
interacciones permiten fortalecer la generacion de extcrnalidades
positivas para ¢l conjunto del sistema.

¢] La presencia de organismos de apoyo a los productores. La
aglomeracion de productores estimula el establecimiento de orga-
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nismos de apoyo a la actividad local, en las dreas de servicios tecno-
légicos, prospeccion de informaciones y entrenamiento de mano de
obra, entre otras, que contribuyen al incremento de la competitivi-
dad de los productores.

Las caracteristicas comunmente asociadas con las aglomeracio-
nes, e identificadas con la exitosa experiencia de los distritos indus-
triales en Italia, no siempre estan presentes tal como se describe en
la literatura. Incluso en estas experiencias exitosas se dan procesos
de desarrollo bastante distintos. Rabellotti (1997), tras comparar las
experiencias de aglomeraciones de empresas productoras de calza-
do en México y en Italia, concluye que si bien existen muchas seme-
janzas entre los casos empiricos analizados y el “modelo de distrito
industrial”, también hay diferencias que deben destacarse.

Aun en las aglomeraciones ubicadas en paises desarrollados las
caracteristicas positivas a menudo aparecen acompanadas de facto-
res de competitividad espuria, como practicas de subcontratacion
que intentan evadir la legislacién laboral, bajos salarios y precarias
condiciones de trabajo, entre otros.'

En el caso de los paises en desarrollo, ademas, la inestabilidad
del ambiente macroeconomico hace dificil alcanzar niveles mas ele-
vados de competitividad, dado que impide o limita la generacién de
relaciones a largo plazo, base sobre la cual se construyen relaciones
de cooperacién entre los agentes (Botelho y otros, 2001).

Finalmente, la forma particular en que se da el crecimiento en
algunos distritos industriales contribuye a alejarlos de las caracte-
risticas originales, ya que impulsa una profundizacién de la jerar-
quizacién y de la heterogeneidad entre las empresas, lo que hace
necesario considerarlos en una perspectiva dindmica.

CARACTERISTICAS ECONOMICAS GENERALES DE LA REGION DE FRANCA

La economia brasilena presenta una extensa gama de experiencias
respecto de aglomeraciones de empresas en diversos sectores y ra-

! Como observé Taplin (1994), incluso en la experiencia jtaliana cs bastante
comun el recurso a pricticas como el trabajo a domicilio y 1a subcontratacién inter-
nacional en paises donde la mano de obra tiene menores costos.
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mas de actividad. En una de éstas, la industria del calzado, es posible
apreciar intercsantes casos de [ormacion de sistemas productivos
localizados, con significativas ganancias de competitividad para cl
conjunto de los productores. Ademads de la region del Vale dos
Sinos, en el estado de Rio Grande do Sul, se destaca la region de
Franca, en la que se localiza un vasto conjunto de productores de
calzado especializados en zapatos masculinos de cucro, industrias
relacionadas y de apovo. como proveedores de materias primas,
componentes, maquinas v equipos, vy organismos cuya finalidad cs
prestar servicios a las empresas.

En ese sentido, Franca resulta ser un sistema productivo com-
pleto en lo que se refiere a la fabricacion de calzado. Ese sistema es
capaz de gencrar diversas economias, externas a los productores,
que incrementan la competitividad de las empresas. Mediante el
estudio de las formas de articulacion productiva de las empresas
locales serd posible verilicar si la competitividad de los productores
es reforzada no sélo por las economias externas de caracter pura-
mente espontanco, sino también por externalidades creadas por los
agentes a través de¢ acciones cooperativas. Sin embargo, previamen-
te se presentara una caraclerizaciéon mias general de la region de
Franca, asi como de la formacién v la evolucién de la industria local
del calzado.

Formacion y evolucion de la industria del calzado de Franca

Ei municipio de Franca, ubicado en el extremo norte del estado de
Sao Paulo, registra actnalmente una poblacion de 281 300 habitan-
tes. En la region se realiza una importante actividad agroindustrial
(azucar, alcohol, procesamiento de soya), destacindose como cen-
tro productor de café v, en el sector pecuario, de leche; ademas, se
extraen v lapidan diamantes.

El origen de la industria del calzado en el municipio de Franca
se remonta a finales del siglo x1x, cuando los establecimientos que
fabricaban sillas de montar diversificaron sus actividades y pasaron
a producir el calzado (los “zapatones™) utilizado para cl trabajo en
el campo.

La existencia de actividades pecuarias en la regiéon dinamizé la
naciente industria del calzado, dado que permitia utilizar el prin-
cipal subproducto de esa actividad, el cuero. Ademds, la posicion
geogradfica del incipiente niicleo urbano de Franca posibilité la for-
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macion de un importante centro comercial, distribuidor de ganado,
sal y otras mercaderias para los viajeros que se dirigian de Sao Paulo
al Brasil Central, a través de la “Carretera de los Goyases”. La llegada
de inmigrantes europeos que trajeron técnicas de produccién mas
sofisticadas, también contribuy6 significativamente a la consolida-
cion de la industria del calzado (Tosi, 1999).

A comienzos del siglo xx, la produccién de zapatos en Franca,
que aun se realizaba en talleres artesanales, se vio favorecida por
la expansién del ferrocarril, que permitié atender el mercado de
los trabajadores rurales, présperos gracias al cultivo del café. Se-
gin Tosi (1999), en 1918 habia en la ciudad 18 artesanos del cal-
rado dedicados a producir los “zapatones” usados en la zona rural.
Sin embargo, la actividad manufacturera en la regién comenzé a
configurarse a partir de 1921, con el establecimiento de Calzados
Jaguar, empresa pionera en la ciudad, que adopté métodos meca-
nizados para la fabricaciéon de zapatos luego de importar maqui-
naria desde Alemania. A pesar de eso, Calzados Jaguar quebré en
1926.

La experiencia de Jaguar mostro la importancia de mecanizar
los procesos de produccién de calzado, condicién necesaria para
que los artesanos de Franca pudiesen competir con la incipiente
industria de Sao Paulo vy, principalmente, de Rio de Janeiro. A partir
de ahi, los hermanos Mello establecieron una actividad manufactu-
rera de calzado en la regién v, contando con recursos financieros
internacionales, adquirieron la maquinaria necesaria y fundaron la
empresa Calzados Samello, a finales del decenio de 1930.2 A par-
tir de esa experiencia, diversas otras empresas se establecieron en
Franca, consolidandose asi un polo local del calzado entre media-
dos de los decenios de 1940 y 1950.

A partir de 1967 se produjo una importante expansién de las
ventas hacia el mercado externo, especialmente el de Estados Uni-
dos, debido al favorable escenario internacional y a la creacién de
algunos instrumentos de apoyo a las exportaciones de productos
manufacturados, en el contexto de la politica econémica imple-
mentada en ese periodo (denominado del “milagro brasileno”).

?La fundacién de Calzados Samello, que hasta ahora es una de las cmpresas
lideres del mercado en su rubro, data de 1926, cuando Miguel Sabio de Mello esta-
bleci6 su empresa artesanal de zapatos. Sin embargo, la actividad manufacturera de
Calzados Samello se inicié en 1939, cuando su hermano, Antonio Lopes de Mello,
importé maquinaria para la fabricacién de zapatos, a través de una operacién de
arrcndamiento con opcién de compra (leasing).
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En el periodo reciente, la importancia de la industria del calzado ¢n
el conjunto de las actividades econémicas de la region vy, especial-
mente, ¢n la industria de ranstformacion, puede evaluarse a partir
de los datos presentados c11 los cuadros 1y 2.

La industria del calzado representa, en tériinos de niimero de
establecimientos, cerca de 14.5% de la actividad econdmica de la

CUADRO 1
PARTICIPACION DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN LA ECONOMIA EN RELACION CON EL NUMERO
DE ESTABLECIMIENTOS (1999)

Grupo 19313 Grupo 19321 Grupo 19330 Grupo 19399 Total

fabricacion de  fabricacion fabricacion fabricacion de

calzado de de zapatillas de calzado calzado de

cuero de cualquier de plastico otros materiales

material

0 empleados 205 0.4 0.0 0.0 21.0
Hasta 4
empleados 10.7 0.0 0.0 0.0 10.7
De5a9
empleados 15.1 0.1 0.0 04 15.5
De10a19
empleados 17.3 0.0 0.0 0.0 17.3
De 20 a 49
empleados 245 0.4 0.0 0.0 249
De 50 a 99
empleados 35.8 0.0 0.0 1.1 36.8
De 100
a 249
empleados 34.8 2.2 0.0 22 39.1
De 250
a499
empleados 30.0 0.0 0.0 0.0 30.0
De 500
a 999
empleados 333 16.7 0.0 0.0 50.0
1000 0 mas
empleados 50.0 0.0 0.0 0.0 50.0
Total 14.2 0.2 0.0 0.1 14.5

Fuente: Relatério Anual de Informagdes Sociais, Ministerio de Trabajo, 1999.

*Los cuadros presentados en esta seccién fueron elaborados por Alexandre Batis-
ta Ferreira, a quien se agradece su apoyo.
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CUADRO 2
PARTICIPACION DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN LA INDUSTRIA DE TRANSFORMACION EN RELACION CON
EL NUMERQ DE ESTABLECIMIENTOS (1999)

Grupo 19313 Grupo 19321 Grupo 19330 Grupo 19399 Total

fabricacionde  fabricacion fabricacion de  fabricacion

calzado de zapatillas calzado de calzado

de cuero de cualquier de plastico de otros

material materiales

0 empleados 79.1 1.7 0.0 0.0 80.8
Hasta 4
empleados 61.2 0.3 0.0 0.1 61.6
De5a9
empleados 52.7 0.4 0.0 1.2 54.3
De10a19
empleados 536 0.0 0.0 0.0 53.6
De20a49
empleados 54.7 09 0.0 0.0 55.6
De 502 99
empleados 68.0 0.0 0.0 2.0 70.0
De 100 a 249
empleados 615 3.8 0.0 38 69.2
De 250 a 499
empleados 60.0 0.0 0.0 0.0 60.0
De 500 a 999
empleados 50.0 25.0 0.0 0.0 75.0
1000 0 mas
empleados 100.0 0.0 0.0 0.0 100.0
Total 62.2 0.7 0.0 0.4 63.2

Fuente: Relatério Anual de Informagdes Sociais, Ministerio de Trabajo, 1999.

region de Franca y poco mas de 63% de los establecimientos del
conjunto de la industria de transformacion. Durante los anos no-
venta, la participacién de los establecimientos de la industria del
calzado en el conjunto de las actividades econdmicas registré una
disminucién, de 18.75% en 1990 al 14.45% en 1999, en tanto que
su aporte en la industria de transformacién se mantuvo constante.
A partir de estos datos resulta dificil determinar si ese descenso se
ha debido efectivamente a las dificultades impuestas por la politica
econdémica, especialmente a los sectores exportadores, o ha sido
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mds bien producto del aumento de la concentracion productiva 'y
de la ampliacién del sector de los servicios.*

En 1999, el municipio de Fraaca® contaba con alrededor de |
131 establecimientos que operaban en la cadena cuero-calzado, se-
gin datos del Rats/Mrh (1999)° (véase el cuadro 3). De éstos, cerca
de 92% correspondia a establecimientos productores de calzado de
cucroy la casi totatidad de las empresas (99.6%) podia considerarse
COMO micro, pequena o mediana.” En el segmento de las empresas
de este tamano, la mavor concentracion se registra en el rango de
hasta cuatro empleados. donde se ubica 65.2% de su total (véanse
los cuadros 3y 4). Los datos. por lo tanto, muestran la significativa
participacion de las empresas micro y pequenas en el total de esta-
blecimicentos de la industria del calzado.

Entre 1998 y 1999 ¢l numero de establecimientos de esta indus-
tria tuvo un crecimiento considerable, del orden de 10%, probable-
mente asociado con dos factores importantes: «] la desvalorizacion
cambiaria registrada cn cuero de 1999, que estimulo las exportacio-
nes de calzado; y b] la reesirncturacion de las empresas mayorces, que
intensificaron las practicas cde subcontratacion dirigidas a las microe-
mpresas o a las prestadoras de sevvicios. Coruo en esa industria, y
particularmente en las aglomeraciones de empresas, las barveras a la
entrada son bajas, cualquier modificacion positiva del ambiente de
negocios determina la incorporacion de nuevas empresas.

"EI aumento del namero de empresas a lo largo de los anos noventa probable-
mente esta asociado con el incremento del proceso de desverticalizacion y de las
prdcticas de subcontratacion que llevaron a cabo las empresas productoras de calza-
do. Es importante destacar tambicn que esta indusina crecié en los primeros anos
del decenio de 1990, cuando se expandicron tanto la produccién como las ventas
externas de calzado.

» Aqui se toman las actividades productivas de la cadena cuero-calzado del munici-
pio de Franca como eqnivalenies a Jas de Ja region de Franca, dado que ¢starepresenta
aproximadamente 98% del wotal del empleo en la region. Esta incluye los siguientes
municipios: Patrocinio Paulista. Pedregulho, Restinga, Cristais Paulista v |eriquara.

& Relatorio Anual de Informacoes Sociais (Informe Anual de Informaciones
Sociales), elaborado por el Ministerio del ‘Trabajo. La utilizaciéon de los datos publi-
cados en el RA1S/MTb ha sido objeto de diversas criticas, releridas especialmente al
universo que cubren, va que sélo incluyen las relaciones contractuales formalizadas a
través de “libreta de trabajo”™ v, por lo tanto, excluyen el empleo informal.

7 Definicion utilizada por ¢l Servicio Brasileno de Apoyo a las Micro v Pequenas
Empresas (svBRAE) para ¢l sector industrial: de 0 a 19 empleados, microempresa; de
20 a 99 empleados, pequena cmpresa; de 100 a 499 empleados, mediana cmpresa y
arriba de 500 empleados, gran empresa.
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CUADRO 3
NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS DE LA CADENA CUERO-CALZADO EN LA REGION DE FRANCA (1999}

Grupo 191 Grupo 192 Grupo 193 Total

curtiembre fabricacion de fabricacién

y otras articulos para viaje  de calzado

preparaciones y de artefactos

de cuero diversos de cuero
0 empleados 3 6 236 245
Hasta 4 empleados 2 25 465 492
De 5 a 9 empleados 1 16 132 149
De 10 a 19 empleados 6 8 82 96
De 20 a 49 empleados ] 6 65 80
De 50 a 99 empleados 3 1 35 39
De 100 a 249 empleados 5 0 18 23
De 250 a 499 empleados 0 0 3 3
De 500 a 999 empleados 0 0 3 3
1 000 0 mas empleados 0 0 1 1
Total 29 62 1040 1131

Fuente: Relatério Anual de Informagdes Sociais, Ministerio de Trabajo, 1999.

CUADRO 4
NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS DE LA CADENA CUERO-CALZADO EN LA REGION DE FRANCA (1999)
(EN PORCENTAJES)

Grupo 191 Grupo 192 Grupo 193 Total

curtiembre fabricacion de fabricacion

y otras articulos para viaje  de calzado

preparaciones vy de artefactos

de cuero diversos de cuero
0 empleados 1.2 25 96.3 100.0
Hasta 4 empleados 04 51 94.5 100.0
De 5 a 9 empleados 07 10.7 88.6 100.0
De 10 a 19 empleados 6.3 8.3 85.4 100.0
De 20 a 49 empleados 1.3 7.5 81.3 100.0
De 50 a 99 empleados 7.7 26 89.7 100.0
De 100 a 249 empleados 217 0.0 78.3 100.0
De 250 a 499 empleados 0.0 0.0 100.0 100.0
De 500 a 999 empleados 0.0 0.0 100.0 100.0
1000 0 mas empleados 0.0 0.0 100.0 100.0
Total 2.6 5.5 92.0 100.0

Fuente: Relatério Anual de Informagdes Sociais, Ministerio de Trabajo, 1999.
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CUADRO 5
NUMERO DE EMPLEADOS DE LA CADENA CUERO-CALZADO EN LA REGION DE FRANCA (1999)
Grupo 191 Grupo 192 Grupo 193 Total
curtiembre fabricacion de fabricacion de
y otras articulos para viaje  calzado
preparaciones y de artefactos
de cuero diversos de cuero
Hasta 4 empleados 5 51 901 957
De 5 a 9 empleados 8 104 888 1000
De 10 a 19 empleados 92 10 1111 1313
De 20 a 49 empleados 288 203 1983 2474
De 50 a 99 empleados 222 75 2534 2831
De 100 a 249
empleados 688 0 2940 3628
De 250 a 499
empleados 0 0 1281 1281
De 500 a 999
empleados 0 0 1814 1814
1000 o mas
empleados 0 0 1113 1113
Total 1303 543 14 565 16 411

Fuente: Relatério Anual de Informagdes Sociais, Ministerio de Trabajo, 1999.

CUADRO 6

PARTICIPACION EN EL NUMERO DE EMPLEADOS DE LA CADENA CUERO-CALZADO EN LA REGION DE FRANCA

(1999)

Hasta 4 empleados
De 5 a 9 empleados
De 10 a 19 empleados
De 20 a 49 empleados
De 50 a 99 empleados

De 100 a 249 empleados
De 250 a 499 empleados
De 500 a 999 empleados
1000 o0 mas empleados

Total

Grupo 191
curtiembre

y otras
preparaciones
de cuero

05
0.8
7.0
11.6
78
19.0
0.0
0.0
0.0
7.9

Grupo 192

fabricacién de
articulos para viaje
y de artefactos
diversos de cuero

53
104
8.4
8.2
27
0.0
0.0
0.0
0.0
33

Grupo 193
fabricacion de
calzado

94.2
88.8
84.6
80.2
89.5
81.0
100.0
100.0
100.0
88.8

Total

100.0
100.0
100.0
100.0
100.0
100.0
100.0
100.0
100.0
100.0

Fuente: Relatério Anual de Informagdes Sociais, Ministerio de Trabajo, 1999.
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En el caso de los fabricantes de calzado de cuero, ¢l nimero de
establecimientos aumentd de 776 en 1990 a 1 040 en 1999.%

En cuanto al empleo, la informacién publicada por ¢l Ministe-
rio de Trabajo (REIS/MTb, 1999) indica que existen 16 411 puestos
de trabajo en la cadena cuero-calzado en el municipio de Franca.
De este total, 89% corresponde a la fabricacién de calzado. Sin em-
bargo, a lo largo del decenio de 1990 hubo una significativa dismi-
nucién de los puestos de trabajo de esta industria en la regién, que
llegé a contar con 22 105 empleados.

El andlisis del numero de empleos en relacion con el tamarnio
de las empresas ir.dica que las micro y pequenas tienen una signi-
ficativa participacién en el total. Los datos del cuadro 7 muestran
que las cmpresas que emplean hasta 99 personas aportan 53.7% de
los puestos de trabajo en la actividad de fabricacién de calzado de
cueroy 50.9% cuando se considera el total de las actividadces de esta
industria.

La participacién de las Pymes y microempresas de la industria
del calzado de cuero del polo de Franca es inferior a la registrada
por las empresas de este segmento dedicadas a la misma actividad
en todo el estado de Sao Paulo. Sin embargo, si se considera la in-
dustria del calzado ¢n su conjunto, esta relacién se invierte y el polo
de Franca registra una participacion de Pymes y microempresas su-
perior a la del estado. Esta especializacion resulta ain mas evidente
si se compara Franca con la realidad de Brasil en su conjunto (véase
el cuadro 8). En este nivel, s6lo 29.1% de los empleos corresponde
a las pequenas empresas en ¢l rubro de fabricacién de calzado de
cuero (véase el cuadro 9).

El cruce de los datos presentados permite mostrar la importan-
cia de Franca en la industria del calzado del estado de Sio Paulo
y de Brasil, ya que con respecto al primero representa 39.6% del
total del empleo en esa actividad, y en el ambito nacional, 7.7%.
Se destaca que, ademas, entre 1998 y 1999 la participacion de la in-
dustria del calzado de Franca tuvo un aumento —de cuatro puntos
porcentuales en relacion con Sao Paulo y de poco mds de un punto
porcentual en el caso de Brasil. Este hecho parece estar vinculado
con una rapida reaccion de la industria de Franca ante la desvalori-
zacién cambiaria de comienzos de 1999.

En cuanto a los salarios, es posible constatar que en la fabrica-
ci6n de calzado de cuero, y especialmente en el total de las activida-

8 Véase nota 4.
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CUADRO 7
PARTICIPACION DEL NUMERQ DE EMPLEADOS DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN LA REGION DE FRANCA
Grupo 19313 Grupo 19321  Grupo 19330  Grupo 19399  Total

fabricacién fabricacion fabricacion de  fabricacién
de calzado de zapatillas  calzado de de calzado

de cuero de cualquier  plastico de otros
_ material materiales

Hasta 4 empleados 6.6 08 0.0 1.1 6.2
De5a9
empleados 6.4 0.9 0.0 76 6.1
De10a19
empleados 8.2 0.0 0.0 0.0 7.6
De 20 a 49
empleados 14.5 29 0.0 0.0 13.6
De 50 a 99
empleados 18.1 0.0 0.0 324 174
De 100 a 249
empleados 19.1 26.1 0.0 59.0 202
De 250 a 499
empleados 9.5 0.0 0.0 0.0 8.8
De 500 a 999
empleados 9.5 69.3 0.0 0.0 12.5
1000 0o mas
empleados 8.2 0.0 0.0 0.0 7.6
Total 100.0 100.0 0.0 100.0 100.0

Fuente: Relatorio Anual de Informagées Sociais, Ministerio de Trabajo, 1999.

des de esta industria, hay una relacion directa entre remuneracion
y tamano de la empresa. Es decir, cuanto mds grande ¢s la empresa,
mas altos son los salarios que perciben los trabajadores (véase el
cuadro 10).

Los datos presentados, aunque importantes para caracterizar la
industria del calzado de Franca, no son suficientes para explicar la
naturaleza de sus recientes transformactones. La disminucion del
niimero de empleos [ormales estuvo asociada con el hecho de que
se empez6 a recurrir cada vez mas a la subcontratacién externa de
actividades como una de las estrategias para enirentar los cambios
que experimento la economia de Brasil en los anos noventa. El
estimulo de la competencia, producto de la apertura comercial y
el cambio sobrevalorizado, contribuyé a que las empresas acelera-
ran procesos de recstructuracion productiva, en los que se privile-
giaron reducciones de costos y aumentos de la flexibilidad en la
produccion,
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CUADRO 8
NUMERO DE EMPLEADOS DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN EL ESTADC DE SAO PAULO (1999)
Grupo 19313 Grupo 19321 Grupo 19330 Grupo 19399  Total

fabricacién fabricacién de  fabricacion fabricacion
de calzado zapatilas de  de calzado de calzado

de cuero cualquier de plastico de otros
material materiales

Hasta 4 empleados 1294 23 54 136 1507
De5a9
empleados 1482 53 51 233 1819
De10a19
empleados 2322 62 122 550 3056
De20a49
empleados 4155 260 243 819 5477
De 50 a 99
empleados 4553 288 360 1249 6450
De 100 a 249
empleados 4310 1082 446 1732 7570
De 250 a 499
empleados 2465 855 372 1461 5153
De 500 a 999
empleados 1291 2535 0 1335 5161
1000 o mas
empleados 1113 1398 1456 1292 5259
Total 22985 6 556 3104 8807 41452

Fuente: Relatorio Anual de InformagGes Sociais, Ministerio de Trabajo, 1999.

Tras el ejemplo de otras industrias, la del calzado intensificé sig-
nificativamente la contratacion de servicios de terceros, en especial
para la costura manual de zapatos. Estos prestadores de servicios,
llamados “bancas de pespunte”,’ funcionan en gran medida en la
informalidad, e incluso cuando estan debidamente registrados, em-
plean trabajadores sin contrato de trabajo.

A raiz de eso, resulta muy dificil cuantificar el universo de em-
presas y de empleos relacionados con estas actividades. No obstante,
a partir de informacién disponible en el Sistema de Impuesto sobre
Servicios (ISS) del Censo Fisico de la Municipalidad de Franca, se
ha estimado que existen cerca de 1 000 unidades de pespunte para
la industria del calzado del municipio, lo cual indicaria un creci-
miento significativo de esta actividad, que a principios de los anos
ochenta contaba con sélo 84 empresas (Braga Filho, 2000).

? La denominacién “bancas de pespunte” se utiliza en Franca, en tanto que en
Vale dos Sinos esos agentes son llamados “atelier” de costura manual.
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CUADRO 9
NUMERO DE EMPLEADOS DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN BRasIL (1999)

Grupo 19313 Grupo 19321 Grupo 19330 Grupo 19399  Total
fabricacion de  fabricacion de fabricacion de  fabricacion

calzado de zapatillas de calzado de de calzado
cuero cualquier plastico de otros
material materiales

Hasta 4
empleados 3659 279 15 945 4998
De5a9
empleados 4414 408 143 1326 6291
De 10a 19
empleados 6906 580 289 2214 9989
De 20 a 49
empleados 15373 1277 431 2728 19 809
De 50299
empleados 13721 1463 739 3399 19322
De 100 a 249
empleados 27 501 29%4 724 6691 37910
De 250 a 499
empleados 24 599 2356 1132 4468 32 555
De 500 a 999
empleados 27412 3937 0 1842 33191
1000 o mas
empleados 27 645 1398 1710 6764 47 517
Total 151230 14 692 15283 30 377 211 582

Fuente: Relatdrio Anual de Informagdes Sociais, Ministerio de Trabajo, 1999.

La disminucion del namero de empleos formales y el incremen-
to de la informalidad acusan, por lo tanto, una creciente precaric-
dad del mercado de trabajo en la industria del calzado de Franca a
lo largo del ultimo decenio.

Fvolucion de la produccion y de las exportaciones locales de calzado

La produccion de calzado en Brasil ha experimentado un signifi-
cativo crecimiento desde ¢l decenio de 1970. Entre 1975 y 1980, el
volumen producido se duplicé con creces, como resultado del au-
mento tanto de las exportaciones (que se expandieron mas que la
produccion) como de las ventas en el mercado interno, que acom-
panaron el incremento de la produccion.
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cuadro 10

SALARIO MEDIO SEGUN GRUPO ECONOMICO Y TAMARO DEL ESTABLECIMIENTO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1999
(en salarios minimos)

Grupo 191 Grupo 192 Grupo 193 Total

curtiembre y otras ~ fabricacion de fabricacién de

preparaciones articulos para viaje  calzado

de cuero y de artefactos

diversos de cuero

Hasta 4 empleados 29 1.9 2.2 2.2
De 5 a 9 empleados 19 2.0 2.3 2.3
De 10 a 19 empleados 2.6 22 24 2.4
De 20 a 49 empleados 34 2.3 2.5 2.6
De 50 a 99 empleados 3.2 34 2.5 2.6
De 100 a 249
empleados 46 0.0 2.7 31
De 250 a 499
empleados 0.0 0.0 3.3 33
De 500 a 999
empleados 0.0 0.0 46 48
1000 o mas
empleados 0.0 0.0 40 40
Total 39 2.3 3.0 3.0

Fuente: Relatorio Anual de Informagdes Sociais, Ministerio de Trabajo, 1999.

De 1980 a 1985 también aumento el volumen de la produccion,
principalmente como resultado de las exportaciones, cuya partici-
pacion en el total de las ventas de calzado, una vez mas, se duplicé
con largueza. En el periodo 1985-1990, las exportaciones continua-
ron expandiéndose, en tanto que descendieron las ventas en el mer-
cado interno. Por lo tanto, la relacién exportaciones/produccién
subid de 13% en 1980 a 28% en 1990 (Reis, 1992).

La produccién brasilena de calzado en el decenio de 1990
(véanse el cuadro 11 y la grifica 1) presenté enormes oscilaciones,
sin conseguir retomar su tendencia ascendente.'” En el caso de
Franca, como puede verse, las fluctuaciones han sido ain mayores.

Entre 1990y 1993, las exportaciones crecieron 40% en volumen
y aproximadamente 67% en valor. Las ventas externas pasaron a
representar cerca de 34.5% del total producido por la industria

' El consumo de calzado per cdpita se redujo continuamente en la segunda mi-
tad del decenio de 1990: 2.82% en 1996, 2.68% en 1997, 2.55% en 1998 y 2.21% en
1999.
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cuabro 1
EVOLUCION DE LA PRODUCCION Y LAS EXPORTACIONES DE CALZADO
(EN MILLONES DE PARES)

Afo Produccidntotal ~ Produccién de Franca Exportaciones de Franca
1981 4619 - -
1982 4763

1983 458.2 - -
1984 5174 320 16.8
1985 5381 30.0 10.8
1986 602.0 35.0 9.1
1987 5547 17.0 8.0
1988 5438 240 9.1
1989 5917 270 95
1990 509.0 270 8.9
1991 468.0 240 71
1992 530.0 257 10.7
1993 583.0 315 14.5
1994 541.0 315 "7
1995 543.0 220 7.4
1996 554.0 248 6.1
1997 5440 290 47
1998 516.0 29.0 3.6
1999 499.0 29.5 4.0
2000 580.0 320 43

GRAFICA 1

EVOLUCION DE LA PRODUCCION Y LAS EXPORTACIONES DE CALZADO
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Fuente: Elaborada sobre la base de informacion proveniente de la Asociacion Brasilefia de Las Industrias
del Calzado (Abicalgados) y el Sindicato das Industrias Calgadistas de Franca (Sindifranca).
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del calzado. En 1993, las exportaciones del subsector alcanzaron la
marca histérica de 1 800 millones de délares (véase el cuadro 12).
Uno de los factores que contribuyeron a ese resultado fue el hecho

CUADRO 12
BALANZA COMERCIAL DE LA INDUSTRIA BRASILENA DEL CALZADO
(EN MILLONES DE DOLARES)

Ao Exportaciones Importaciones Saldo comercial
1989 1328 14 1314
1990 1107 26 1081
1991 1177 40 1137
1992 1409 19 1390
1993 1846 6 1840
1994 1537 89 1448
1995 1414 211 1203
1996 1567 212 1355
1997 1523 207 1316
1998 1330 116 1214
1999 1278 55 1223
2000 1547 44 1503

Fuente: Secretaria de Comercio Exterior (secex) de Brasil.

de que ese ano hubo en Estados Unidos, principal comprador de
calzado brasileno, una fuerte demanda de un determinado tipo de
zapato femenino, las llamadas “sandalias trenzadas”, cuyo principal
proveedor fue la industria brasilena.

En el periodo siguiente, con la adopcién del Plan Real y la so-
brevalorizacién de la tasa de cambio, elemento crucial de la politica
de estabilizacién de precios, las exportaciones de calzado quedaron
estancadas en 1 500 millones de délares, para reducirse a 1 300 mi-
llones de délares en 1998, a causa de la crisis externa. A partir de
1994, por lo tanto, se produjo una inversién de la tendencia que se
habia registrado en el decenio de 1980 y a comienzos de los anos
noventa, Entre 1994 y 1999, la participacién de las exportaciones de
calzado en el total producido disminuyé a 27.5% (Goriniy Correia,
2000).
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Otro factor que influvo en la dinamica del subsector del calzado
fue la politica de apertura comercial acelerada, en cuyo marco se
rebajaron las tarifas de importacion y se eliminaron las barreras no
arancelarias a las compras externas. Eso se tradujo en una significa-
tiva expansion de las importaciones, en especial de calzado deporti-
vo y de material plastico o caucho.

Como sc observa en ¢l cuadro 12, las importaciones de calza-
do subieron de 14 milloncs de délares en 1989 a 212 millones de
délares en 1996. Es intercsante notar la importancia del calzado
deportivo que, a pesar de las oscilaciones registradas, representa
aproximadamente la mitad de las importaciones totales del rubro.
Ese aumento de las compras externas de zapatillas deportivas esta
asociado con el avance de grandes marcas internacionales, como
Nike y Reebok, en ¢l mercado brasileno. En verdad, estas marcas
ya estaban presentes ¢n ¢l mercado interno desde comienzos del
decenio de 1980, pero entonces su insercion tenia lugar bajo licen-
cia o mediante la subcontratacién de empresas nacionales, muchas
veces pequenas y medianas. Con la apertura comercial, esas empre-
sas pasaron a importar ¢l producto de empresas localizadas, en su
mayoria, en paises asiaticos y en Argentina, que participa con poco
menos de un tercio de las importaciones de calzado (datos de la
SECEX, 1999).

La situacion de la industria de Franca en materia de exporta-
ciones presenta algunas diferencias importantes con respecto a la
registrada en Brasil en su conjunto. De acuerdo con datos del Sindi-
cato das Industrias de Calcados de Franca (Sindifranca) (véanse el
cuadro 11 v la gréfica 1). a partir de la segunda mitad del decenio
de 1980 las exportaciones de Franca presentaron una tendencia
descendente.!! Entre los anos 1992 y 1993, esa trayectoria se invirtio
y las exportaciones crecicron en torno de 50% en 1992 y poco mds
de 35% en 1993. En los afos sucesivos, nuevamente disminuyeron
las exportaciones brasilenas de calzado, y las de Franca siguieron la
misma tendencia observada en el dambito nacional.

La valorizaciéon cambiaria parece haber sido el factor deter-
minante del descenso de las exportaciones. En 1993, poco mas

! Cabe destacar que no existen datos oficiales sobre las exportaciones de Franca,
va que el grado maximo de desagregacion geografica de las cifras de la secex llega
solo a escala estatal. Ademas. ¢l analisis que aqui se presenta sc basa en informacién
provenicnte de la asociacion gremial local Sindifranca, cuya metodologia de recolec-
ci6n de datos es menos contiable.
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de 46% de la produccién fue vendido en el exterior, comparado
con 13.6% en 1999. Cabe destacar que en ese periodo también se
produjo una significativa baja de la participaciéon de la industria
de Franca en el total exportado por Brasil. En 1993 se vendieron
201 millones de pares de zapatos, correspondiéndole a Franca 14.5
millones; en 1999 Brasil exportd en total 137 millones de pares, de
los cuales s6lo 4 millones provinieron de Franca. Al mismo tiem-
po, al reducirse las exportaciones aumenté la atencién prestada al
mercado interno.™

CARACTERIZACION DFE 1A EXPERIENCIA DE ARTICULACION PRODUCTIVA

En la literatura pertinente se senala que uno de los factores que
contribuye al incremento de las ventajas competitivas de los produc-
tores aglomerados es la variedad de acciones conjuntas que propi-
cian el desarrollo de relaciones cooperativas entre los agentes. Esto
beneficia particularmente a las pequenas empresas, que consiguen
asi tener acceso a servicios de los que no dispondrian si actuaran
aisladamente.

En ese sentido, es preciso investigar las formas de articulaciéon
productiva de las pequenas empresas del calzado de Franca, pues
es a partir de esas interacciones que las empresas podrdn obtener
provecho de acciones conjuntas. No obstante, antes de eso, deben
analizarse las modalidades de insercién productiva de las pequenas
empresas en la estructura industrial local.”®

'* Ese movimiento hacia ¢l mercado interno fue sefialado muchas veces por los
cmpresarios =ntrevistados a lo largo de la investigacion de campo. Ellos reconocie-
ron que la reduccion del total exportado fuc 1na cstrategia deliberada de las empre-
sas locales, en favor de nn mayor esfuerzo por colocar su producto en el mercado
interno.

' En las préximas sccciones se utilizard principalmente informacién obtenida en
la investigacién de campo realizada en 17 empresas locales productoras de calzado
y en instituciones de apoyo que operan en el municipio, todas las cuales fueron
visitadas a lo largo de la elaboracion de este trabajo. En ¢l caso de los empresarios
se les hizo una entrevista y respondieron un cuestionario. El grupo escogido no es
una mucstra estadisticainente represenlativa, pero permite identificar caracteristicas
importautes de la estructura productiva local y de sus formas de articulacion. Los
autores agradecen al asistente de investigacién Gustavo Tomain, alumno de grado
de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas de Franca (vACFF), quicn
organizé y tabuld la informacion recopilada.
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Formas de insercion de las pequenias empresas en la estructura productiva
local

El andlisis de las experiencias de aglomeracion de los fabricantes
de calzado de Franca muestra que existen basicamente ues formas
de insercion de las pequenas empresas en la estructura productiva
local. ™

La primera forma de inscrcién se produce como resultado de la
articulacion de las empresas pequenas en redes comandadas por las
empresas mayores. En ¢l interior de esta articulacion, los pequenos
productores asumen el papel de proveedores de productos o servi-
cios para las empresas mavores, a través de la subcontratacion.'®

Esa forma de insercion cs facilitada, por un lado, por una ca-
racteristica intrinseca del proceso de produccion de calzado, que es
su discontinuidad. Esto permite fragmentarlo en diversas unidades
productoras especializadas, abriendo espacios para practicas de sub-
contratacién con Cipresas menores.

Por otra parte, en la estructura productiva de Franca se constata
un alto grado de heterogeneidad entre las empresas locales. Sus di-
ferencias de tamanoy de poder de mercado hacen que en ¢l sistema
cemerjan fuertes relaciones jerarquizadas entre los productores. Las
empresas mayores, en ¢l marco de los patrones locales, imponen
sus intereses al sistema. lo que les permite dirigir las relaciones de
subcontratacion con micro v pequenas empresas.

Como resultado de esto, lo que podria configurarse como una
relacion de subcontratacion de especializacion, generadora de eco-
nomias de escala y de ambito en las diversas unidades que participan
en el proceso, se transforma en una relacion de subcontratacion de
capacidad. 1.as cmpresas mavores utilizan las capacidades de peque-
nos y microproductores para protegerse de las oscilaciones de la
demanda y amortiguar el inipacto de eventuales crisis. De hecho, en
lugar de instalar capacidad productiva que quedaria ociosa en las fa-
ses de estancamiento del mercado, mediante la subcontratacion de
estos productores las grandes empresas pueden satisfacer los picos

" Las formas de insercion aqui resenadas corresponden a una aplicacion de la

tipologia presentada por Souza (1995) v Souza y Garcia (1997) al caso de la industria
£ ¥ ¥
del calzado de Franca. Si bien el anilisis se refiere especificamente a aglomeraciones
de productores de la region de Franca, tales caracteristicas también pueden darse en
§ ,

otros polos productores de calzado de Brasil.

" En el caso de la industria del calzado de Franca, cabe recordar la dificultad

mencionada con respecto a la delinicion de “gran empresa”.
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de demanda y beneficiarse de una mayor flexibilidad y menores
costos. En este sentido, las empresas micro cumplen el papel de
“colchones de amortiguacion” de las crisis.

Los pequenos y microproductores de calzado que se insertan
de esa forma en la estructura productiva quedan completamente
subordinados a las decisiones en materia de produccion de las em-
presas mayores y éstas terminan por determinar su dindmica. Asi
se explica la elevada tasa de mortalidad de las empresas pequenas
y micro en el sistema productivo local, ya que en las crisis parte
de ellas cesa sus actividades, reapareciendo cuando la deinanda se
recupera.

Por otra parte, esa alta volatilidad del niimero de pequenas em-
presas estd vinculada con la presencia de numerosos productores y
trabajadores con capacidades especificas. Esto, a su vez, genera ven-
tajas competitivas que son exégenas con respecto a las empresas de
la localidad, pero endégenas en el sistema local. En particular, esta
concentracién de habilidades y capacidades especificas del sistema
industrial local y la movilidad de los recursos ya mencionados facili-
talo que en la literatura se llama desbordamiento de conocimiento.
Dichos conocimientos, ademds, son tdcitos y especializados, por lo
cual aun las Pymes y las microempresas locales pueden acceder fa-
cilmente a ellos.

La segunda forma de insercién de las pequenas empresas en la
estructura productiva local es la que surge para aprovechar las posi-
bilidades de reducir costos fiscales y laborales, especialmente por la
via de la evasion de impuestos y gastos sociales. La supervivencia de
esas empresas estd asociada, por lo tanto, con elementos espurios,
tipicos de paises subdesarrollados y con gran oferta de mano de
obra, factores que sustentan su competitividad y garantizan su per-
manencia en el ambiente selectivo del mercado. Ademas de eso, y a
pesar de que no se declara, en las conversaciones con profesionales
del subsector se puede percibir que los niveles de evasion fiscal de las
empresas locales, independientemente de su tamano, son elevados.

Finalmente, la tercera forma de insercion de las empresas
pequenas esta vinculada con la ocupacién de nichos de mercado,
de espacios dejados por las empresas mayores. La posibilidad de
ubicarse en esos nichos estd asociada con otra caracteristica del pro-
ceso de competencia en la industria del calzado. El alto grado de
segmentacion de su mercado hace que la produccién y distribucién
de algunos tipos de calzado pueda realizarse en pequena escala, sin
una pérdida significativa de competitividad. Incluso, en algunas



ARTICULACION PRODUCTIVA DI l’lA(\)l'F,](IAS Y MEDIANAS EMPRESAS 109

areas mas especializadas del mercado, la produccién a gran escala
es cconomicamente inviable, dados los requisitos de [lexibilidad
productiva, muchas veces de dificil adecuacion en grandes estruc-
turas productivas.

Esto es particularmente importante en ¢l caso de los segmentos
de mercado de mas alto costo, para los cuales las empresas deben
producir calzado de gran calidad, estilos dilerentes y, ademads, en
una amplia variedad de¢ n1odelos y diseno. La reducida extension de
esos segmentos y la necesidad de que las empresas sean dgiles para
atender su demanda [avorecen la presencia de pequenas empresas,
cuya organizacion y estructuras de gestiéon generalmente les permi-
ten realizar modificaciones rapidas y frecuentes de su produccion.

Alo largo de la investigacion de campo se identificaron dos ex-
periencias bastante interesantes de empresas pequenas que actiian
en esas areas.’ Una de cllas satisface la demanda de un segmento
de mercado en que los consumidores exigen calzado mds comodo,
aunque ello signifique pagar precios mas elevados y hasta renunciar
a cstilos y belleza. Al trabajar en c¢sa drea, la empresa, que cuenta
con poco mas de 50 empleados de planta (excluidos los contrata-
dos externamente), es premiada porque obtiene un precio medio
relativamente mas alto que el resto de las empresas pequenas del
subsector.

Otro caso particular ¢s ¢l de una empresa, casi del mismo tama-
no que la anterior, que tfrabaja en el arca de precio medio, aunque
en el rango superior. Su produccién consiste ¢n calzado similar al
ofrecido en el mercado internacional, especialmente por la indus-
tria italiana, pero adaptado al mercado brasileno. Ello exige seguir
de cerca y permanentemente los lanzamientos internacionales,
ademads de ser capaz de una agil adaptacién al mercado interno. El
resultado ¢s una pequena produccion de calzado masculino audaz 'y
de exoticos colores, dirigida a un pablico extremadarmente exigente
en términos de calidad v diseno.

Ademds de los senalados, existen otros productores pequenos
que actian en esa forma, aprovechando los vacios dejados por las
CMpresas mayores.

En lo que respecta a las tres formas de articulacion productiva,
solamente en ¢l caso de la primera la articulacion de los pequenos
productores con las empresas mayores desempena un papel impor-

" En cumplimicnto de lo acordado con las empresas, su identidad serd manteni-
da en reserva,
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tante para su permanencia en el mercado. En las otras dos existen,
respectivamente, elementos espurios de competitividad y una fuerte
especializacion productiva combinada con una marcada flexibili-
dad, lo que hace que las articulaciones entre pequenas y medianas
empresas o entre ellas y empresas mayores se vuelvan bastantes efi-
meras. Por lo tanto, la competitividad de esas empresas estd poco
vinculada con las acciones conjuntas que eventualmente realicen.

Sin embargo, cabe resaltar que las empresas se benefician gran-
demente de las externalidades que genera la aglomeracion de los
productores de calzado en Franca. La tradicién y el peso de esta in-
dustria en el conjunto de las actividades productivas de la regién de-
notan la presencia de lo que Marshall llamé “atmésfera industrial”.

Concretamente, tanto cn la regién como en el municipio existe
un conocimiento bastante difundido acerca de la produccién de
calzado. Ese conocimiento proviene de las instituciones ligadas a
esa actividad y, especialmente, de las personas que en algtin mo-
mento participaron en ella directa o indirectamente, se relaciona-
ron con personas que también lo hubieran hecho, o ambas cosas a
la vez. Interesa destacar ademas que hay un importante mercado de
maquinaria y equipos usados (de “segunda mano”), que favorece la
constitucion de microempresas a un costo muy bajo. Asi, estd pre-
sente uno de los elementos cominmente asociados con la organiza-
ci6én de esas aglomeraciones: la movilidad social. Dicho fenémeno
se manifiesta en la frecuente transicién de “empleado en fabrica de
calzado” a “microempresario del calzado”."”

La prueba de eso es que buena parte de las empresas mayores
son de propiedad de antiguos trabajadores de la industria del calza-
do, que establecieron su fibrica a partir de conocimientos acumu-
lados en el lugar donde trabajaban y que aprovecharon el hecho
de que las barreras a la entrada en el subsector fueran reducidas.
Esa trayectoria la han seguido hasta las empresas mas tradicionales,
como Samello, Sandallo y Agabé.

Aun mas, la presencia de un gran nimero de trabajadores y
prestadores de servicios a la industria del calzado, con habilidades
especificas para el ambito local, permite que los productores, in-
cluso los pequenos, externalicen partes importantes del proceso

'7 Es importante destacar que también es frecuente la transicién contraria. La
falta de conocimientos dc gestién y las dificultades para acceder al crédito, entre
otros [actores, determinan que las pequenas empresas registren una alta tasa de
mortalidad.
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de produccion, especialmente aquellas tarcas que requieren uso
intensivo de mano de obra. Ese es uno de los motivos por los cna-
les la utilizacién de formas precarias de subcontrataciéon, como el
trabajo a domicilio ¢n las etapas de pespunte y costiira manual,
que demandan mas mano de obra, se haya convertido en una
prdctica generalizada entre Tas empresas productoras de calzado
de Franca.

A partir de esas tres formas bdsicas de insercion de las pequenas
empresas en la estrncuna productiva de la industria del calzado de
Franca, es posible investigar los elementos que contribuyen a la ge-
neracién de ventajas competitivas para las empresas locales. Por un
lado, sc¢ destacan las externalidades puramente espontdneas, que
son apropiadas por los agentes locales. Por el otro, la existencia y
el mantenimiento de interacciones y relaciones cooperativas entre
los agentes, que ticnen la capacidad de potenciar tales beneficios y
contribuyen asi en gran medida a fortalecer la competitividad de los
productores, particularmente de los pequenos.

Nuevas estrategias empresariales y cambios en la organizacion: el proceso de
desverticalizacion de las empresas

Una de las practicas mas comunes ¢n la industria del calzado, tan-
to en Brasil como en ¢l exterior, es la utilizacion de modalidades
que permitan reducir ¢l costo de la mano de obra que requicre ¢l
proceso, especialmente a través del incremento de la informalidad
de las relaciones laborales, como ¢l trabajo a domicilio, de muje-
res, de presidiarios y de inmigrantes ilegales. Incluso ¢n los paises
desarrollados, las empresas utilizan mano de obra bajo la forma
de subcontratacion, muchas veces internacional, con ¢l objeto de
reducir los costos del (rabajo ¢ incrementar su capacidad compe-
titiva (Taplin, 1994).

Para corroborar c¢sta afirmacién pueden citarse dos casos de
subcontratacion internacional. En el area del calzado deportivo,
grandes marcas internacionales, como Nike vy Reebok, utilizan
unidades productivas localizadas en paises asidticos, que ofrecen
costos salariales bajos. También la industria italiana del calzado, a
pesar de destacarse por su clevada capacidad de diferenciacion de
modelos, recurre con [recuencia a esquemas de subcontratacion
cn paises donde el costo salarial es bajo, como Turquia (Korze-
niewicz, 1994).
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En Brasil, para las empresas es practica comun la contratacién
de trabajadores informales, los que, en vez de ser remunerados
sobre la base de un salario mensual y las correspondientes leyes
sociales, pasan a ser contratados a destajo, lo que reduce significa-
tivamente los costos para la empresa que los emplea y aumenta su
flexibilidad.

En un periodo mas reciente, ¢l recurso a esas formas preca-
rias de relacién laboral se intensificé con el objeto de disminuir
costos. El descenso mas que proporcional del niumero de emplea-
dos con respecto al numero de establecimientos demuestra ese
fenémeno. Con el estimulo de la competencia en el mercado
internacional, a lo que se sumé la sobrevalorizacién cambiaria,
las empresas se vieron forzadas a adoptar fuertes estrategias para
bajar sus costos.

Ademas, en vista de la estacionalidad caracteristica de la produc-
cién de calzado, el empleo de formas mas flexibles de contratacién
de mano de obra permite que las empresas ajusten su produccién
con mayor facilidad (y a un costo mas reducido). De esa manera,
en las etapas del proceso productivo que demandan uso mas inten-
sivo de mano de obra, pueden ajustar el nimero de trabajadores
mediante la contratacion de un mayor o menor numero de presta-
dores de servicios.

En la industria del calzado de Franca tal fendmeno puede verse
con bastante frecuencia. Hasta las pequenas empresas aprovechan
las amplias capacidades disponibles en la localidad para incremen-
tar su flexibilidad productiva. En este sentido, se benefician de las
posibilidades espurias de la subcontratacién, lo que conlleva formas
precarias de relaciones laborales, como el trabajo a domicilio.

Formas de interaccion entre las pequerias empresas

El estudio de la aglomeracién de empresas de Franca mostré, en
primer lugar, la existencia de un sistema productivo completo en
lo que respecta a la fabricacion de calzado. Como en la mayoria de
las experiencias exitosas, la aglomeracion de empresas dedicadas a
un tipo de producto se formé de manera espontianea, estimulada
por mecanismos puramente “de mercado”. Con el transcurso del
tiempo se fueron instalando diversas empresas conexas o de apoyo
ala industria de calzado local, asi como organismos de fomento y de
capacitacién de mano de obra. La proximidad geografica favorecié
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la generacién de habilidades especificas para el ambito local y la
consolidacion de interacciones entre productores y proveedores de
materia prima, maquinaria y equipos.

No obstante, son atin poco comunes las interacciones delibera-
das entre las pequenas cmpresas locales. A pesar de la importancia
de cstas dltimas en la estructura productiva del sistema local, su
supervivencia parece estar mucho mas asociada con las cconomias
externas que origina la aglomeracién espontanea que con la realiza-
cioén de acciones conjuntas. Fsa percepcién corrobora las conclusio-
nes a las que se llegd en anteriores investigaciones sobre el sistema
productivo de las empresas de calzado en Franca.’ Aun no se llega
a esa fase mas avanzada de articulacion.

Acciones conjuntas entre pequenas empresas

La informacién obtenida en la investigacion de campo mostré que
son pocas las acciones conjuntas llevadas a cabo por las empresas
productoras de calzado: ademads, no hay relaciones cooperativas
entre las empresas, independientemente de su tamano. A través
de algunas de las preguntas formuladas a los productores locales
se procuré captar ese punto, para verificar la existencia de tareas
compartidas entre cllos.

Cuando se les pregunto si acostumbraban visitar el local de tra-
bajo de otras empresas, s6lo 12% de los entrevistados respondié en
forma positiva y 55% dijo hacerlo ocasionalmente.” A la pregunta
sobre eventuales intercambios de ideas e informaciones entre los
productores, 24% contesté que esto sucedia con relativa frecuencia
y 53% que s6lo ocasionalmente. El bajo indice de respuestas positi-
vas sobre csos tcmas confirma la hipotesis inicial de que las peque-
Nas empresas muestran poca disposicion para emprender acciones
conjuntas.

B Para una revision de la literatura sobre aglomeraciones de empresas, véanse
Suzigan y otros (2000) y Garcia (2001a). Sobre anteriores investigaciones del siste-
ma productivo local de Franca. véanse Reis (1992), Suzigan y otros (2001) y Garcia
(2001b).

¥ En las entrevistas y en ¢l cuestionario, el término “ocasionalmente” se refiere
a situaciones en que los empresarios declararon que casi no realizaban la tarea en
cuestién o no lo hacian sistemiticamente. En esc sentido, “ocasionalmente” no fue
considerada una forma relevante de interaccién entre empresas.



1 14 MARISA DOS REIS BOTELHO Y RENATO GARCIA

No obstante, ha habido algunas experiencias de accion colectiva
entre los pequenos productores que llamaron la atencion durante
la investigacion de campo. Segun el relato de uno de los empresa-
rios entrevistados, alrededor de 1995 se establecié un consorcio de
pequenas empresas para realizar algunas tareas especificas, como
compras de insumos, préstamos de materiales y equipos.” La prin-
cipal motivacién del consorcio era reforzar el poder de negociacion
de las pequenas empresas frente a los proveedores locales de com-
ponentes para ¢l calzado (en especial, suelas) de manera de reducir
su desventaja competitiva en esa drea, en comparacién con las con-
diciones obtenidas por las empresas mayores.

Sin embargo, tal iniciativa tuvo una corta duracién, debido a
que una de las empresas locales proveedoras de componentes para
calzado percibi6 la estrategia de los pequenos productores y des-
estabiliz6 el consorcio al ofrecer esos componentes a precios mas
bajos que los de éste. Desalentados por esa tdctica, los pequenos
productores de calzado dejaron de apoyar las estrategias del con-
sorcio, lo que ripidamente lo torné inviable.”" Ese fracaso conllevé
una desventaja competitiva para las pequenas empresas, que no
consiguieron negociar los mismos precios pagados por las empresas
mayores.

Casos como el resenado revelan las dificultades que enfrentan
las pequenas empresas para emprender acciones conjuntas, ya que
existen intereses contrarios a su realizacién entre quienes participan
en el sistema local. Muchas veces, la intervencién de las empresas
mayores impide la puesta en practica de estrategias colectivas mds
concretas, cuyo objetivo principal sea la mejoria de las condiciones
competitivas de las empresas pequenas y medianas.

Otro ejemplo interesante fue la adopcion, también hace algu-
nos anos, de una estrategia conjunta, coordinada por el sindicato
local de empresas (Sindifranca), con la finalidad de fijar una marca
colectiva local en el mercado interno. Algunas empresas, con el
apoyo (incluso financiero) del sindicato, iniciaron una estrategia
de divulgacion del “Calzado de Franca” mediante inserciones en

* El consorcio se llamé “G 307, debido a que cstaba integrado por 30 empresas
locales pequenas y medianas.

*! La disminucién de precio se mantuvo cn vigor el tiempo suficiente como para
desestabilizar al consorcio, sin que lograran constatarse efectos mas duraderos. Dada
la escasa experiencia en este tipo de acciones conjuntas, los esfnerzos necesarios para
la construccién de asociaciones son de gran magnitud y cualguier fracaso implica
dificultades significativas para la concrecion de nuevas articulaciones.
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medios de comunicacion masiva. Sin embargo, tal iniciativa duro
solo algunos meses.

Entre las razones por las que tales acciones conjuntas no tuvie-
ron €xito se detectd que la principal era que a las empresas mayores
no les interesa que se desarrollen acciones colectivas en beneficio
del sistema productivo como un todo, especialmente cuando las
mas favorecidas por esas iniciativas son las empresas pequenas. Es-
tas, en la practica, son sus competidoras en el mercado interno, ya
que sc disputan el mismo scgmento de la demanda interna.

Ademds, desde el punto de vista de las pequenas empresas, el
fracaso de los intentos de realizar acciones conjuntas hace que se
tornen mads renuentes ante nuevas miclativas. Varias veces, durante
la investigacion de campo, los productores entrevistados denotaron
un alto grado de incredulidad con respecto a la puesta en practica
de cualquicr accion conjuita.®

Por lo tanto, ¢l resultado es que las pequenas y medianas empre-
sas no aprovechan los beneficios adicionales que la aglomeracion de
productores les podria proporcionar. Es cierto que las empresas se
benefician de externalidades especificas del Ambito local, pero no
realizan intentos significativos de emprender acciones conjuntas.

Interacciones entre /)pr/uw}rl.s cmpresas y sus /)roveedomx
de materias primas y componenles

En lo que respecta a la interaccion entre las pequenas cmpresas y
los proveedores de materias primas y componentes, se comprobd
que el escenario era diferente. Las pequenas empresas productoras
de calzados de Franca se interrclacionan frecuentemente con sus
provecdores, en especial con algunas empresas que los abastecen de
componentes para el calzado (suelas, adhesivos y sellantes o cola);
ademads, seguiin revelo la investigacion, consideran estas interaccio-
nes muy importantes para su competitividad.

Gran parte de los empresarios entrevistados respondio positi-
vamente cuando se les consultd si los proveedores se aproximaban
a ellos con el fin de ofrecer apoyo o colaboracidn para solucionar
problemas relacionados con el uso de sus productos (65%), para

#En diversas ocasiones los empresarios entrevistados declararon que las iniciati-
vas de las pequenas emnpresas no cran viables, va fuera porque “la clase es muy des-
unmda” o porque otros ya habian intentado hacer tal cosa v no tuvieron éxito.
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preguntar cémo mejorarlos (65%) y para explicar sus caracteristi-
cas (88%).

Varios de estos empresarios afirmaron que la proximidad geo-
grafica era uno de los elementos importantes que ayudaban a la
intensificacion de esas interacciones con los proveedores. Como
se observd anteriormente, una de las caracteristicas del sistema
productivo de Franca es que comprende diversas empresas comple-
mentarias y de apoyo a la produccién de calzado.

En ese sentido, entre los agentes existe un amplio reconoci-
miento de la importancia que tiene la presencia de proveedores en
el sistema productivo local, ya que esto contribuye al incremento de
la competitividad de las empresas, especialmente porque les per-
mite solucionar rdpidamente problemas especificos. Ademads, esa
proximidad y la frecuencia de las interacciones eleva los costos de
acciones oportunistas por parte de los agentes, lo que hace posible
que “confien” en sus pares.”

Este punto parece paradojal. Por un lado, las pequenas empre-
sas consideran importante para su competitividad la interaccién
con sus proveedores de materias primas e insumos. Por el otro, esos
proveedores ya han adoptado practicas represivas en contra de las
empresas que intentaron, mediante acciones colectivas, reducir su
poder de negociacién del precio del producto, ya que esas acciones
lesionaban algunos de sus intereses. La clave para entender este
punto es que las formas de interaccién que los productores de calza-
do mantienen con sus proveedores no involucran el tema del precio
de los componentes, que sigue siendo fijado por las empresas que
suministran esos materiales y que cuentan con mucho mas poder de
negociacion que los pequenos productores de calzado.

De todos modos, la investigacién de campo mostré que las
empresas consideran muy importantes las interacciones con sus
proveedores, especialmente para solucionar problemas especi-
ficos de produccién, a pesar de la evidente desigualdad de esa
relacién. Se trata igualmente de un elemento bastante relevante
para el incremento de la competitividad de las empresas aglo-
meradas, ya que éstas logran beneficios tangibles mediante estas
relaciones.

¥ La presencia de ese elemento intangible de confianza entre los agentes configu-
ra lo que Langlois y Robertson (1995) llamaban “costos de transaccién dindmicos”,
ya que la alta frecuencia de las interacciones entre los agentes acrecienta, a lo largo
del tiempo, los costos de las acciones oportunistas, llevando al sisteina a una mayor
estabilidad.
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Interacciones entre las pequenias empresas y los productores de maquinana y equipos

Como va se ha senalado, una de las caracteristicas importantes de
la estructura productiva de Franca es que incluye empresas conexas
y de apoyo a la industria del calzado, incluso proveedores de ma-
quinaria y equipos.?* La presencia de estos ultimos en ¢l sistema
productivo local favorece el establecimiento v mantenimiento de
interacciones mas densas con las empresas de la zona, incluidas las
pequenas. Parece claro que tales interacciones con los productores
locales de calzado fueron un factor importante para el desarrollo
de estas empresas proveedoras, ya que hasta les ha posibilitado la
incorporacion de innovaciones a sus productos. Un indicador de
este fendomeno es que al menos dos de las empresas locales de ma-
quinaria y equipos son lideres en el escenario nacional y exportan
unad parte no poco significativa de su produccion.

En esta forma, a las pequenas empresas locales se les facilita
el acceso a maquinaria v equipos que incorporan avances tecnolo-
gicos. Ademas, los eventuales problemas que pueda presentar su
funcionamiento son rapidamente solucionados, gracias a la proxi-
midad geogrifica con los productores de bienes de capital. Como
resultado de estas interacciones usuario-productor, la industria
local de maquinana experimenté un importante desarrollo compe-
titivo que, a partir de mediados del decenio de 1990, le ha permiti-
do insertarse en los mercados internacionales y exportar una parte
considerable de su produccion (Suzigan y otros, 2001).

Ese punto fue senalado en varias oportunidades por los produc-
tores locales de calzado qne fueron entrevistados durante la investi-
gacion de campo, lo que demuestra que existe un amplio reconoci-
miento de la importancia de esa proximidad para la competitividad
de las empresas que integran el sistema productivo local.

La importancia de formar parte de la aglomeracién
de empresas de Franca

Un aspecto que llamé la atencién en las entrevistas realizadas fue
que muchos empresarios resaltaron la importancia de estar insertos
en la aglomeracion de productores de calzado de Franca.

# En Suzigan y otros (20015, s¢ menciona que en la region de Franca se registra
un clevado indice de especializacion en el drea de fabricacién de maqgninas y equipos
para produccion de calzado.
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Como principal motivo de esta percepcion, los empresarios se-
nalaron que en el sistema productivo local les era posible encontrar
todos los clementos necesarios para la produccién de calzado (ma-
terias primas, insumos, componentes, maquinarias, equipos y mano
de obra especializada, entre otros). En la investigacion se constaté
que algunas empresas que se trasladaron a otras localidades con el
fin de reductr el costo de la mano de obra, no tuvieron éxito.

En ese sentido, parece clara la percepcién de los empresarios lo-
cales acerca de las externalidades que la aglomeracién de empresas
puede originar para sus integrantes, brindandoles ventajas competi-
tivas de las que no dispondrian si actuaran en contextos en los que
la especializacién productiva no fuera relevante.

Una de las formas en que esas externalidades se manifiestan es
en la facilidad para acceder a informaciones técnicas y de mercado.
Esto permite que las empresas se mantengan siempre “actualiza-
das” en cuanto a nuevos lanzamientos en el mercado internacional
y puedan asi ajustarse rdpidamente en sus respectivos procesos
productivos. Si estuvieran fuera de la aglomeracion, las pequenas
empresas enfrentarian mayores dificultades v costos para acceder a
esas informaciones, lo que redundaria en efectos perjudiciales para
su capacidad competitiva.

Sin embargo, a pesar de esa percepcion, la aglomeracion de los
productores de calzado de Franca alin no es capaz de generar eco-
nomias externas no espontaneas. Como se havisto a lo largo de esta
seccion, son raras y timidas las acciones conjuntas emprendidas por
las empresas y que les permitirian reforzar su capacidad competitiva
en los mercados en que actian.

Este punto es particularmente importante en el andlisis de las
pequenas empresas, ya que podrian compensar su reducida escala
de produccién y distribucién mediante la organizaciéon de acciones
conjuntas. Entre tanto, esa prictica no es muy comun, lo que revela
una dimensién de fragilidad en la articulacién productiva de las
pequenas empresas locales, si bien, de todos modos, se¢ benefician
considerablemente de las economias externas espontineas genera-
das en el sistema de Franca.

Interacciones externas al sistema local: el mercado internacional

Otro aspecto importante que debe incorporarse al andlisis de la
articulacion productiva de las empresas del calzado de Franca son
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las interacciones externas que manticnen las empresas locales, es-
pecialmente en lo que respecta @ su participacion en las cadenas
productivas globales del subsector.

La principal caracteristica de esas cadenas es que son sistemas
de abastecimiento internacionales, comandados por los grandes
compradores, que imponen sus intereses al conjunto de empresas
responsables del abastecimiento del producto. Esto tiene impactos
significativos en el sistema local, yva que las empresas carecen de
capacidad para imponer sus intereses especificos a los grandes com-
pradores. Por otro lado, desde el punto de vista comercial, los vin-
culos internacionales resultan determinantes, dado que una parte
significativa de la produccion local de calzado se destina al mercado
externo.

Configuracion del mercado mundial del calzado

La industria brasilena del calzado estd experimentando dificultades
para mantener el volumen exportado de su producto. Esas dificul-
tades ticnen dos origenes: uno es la sobrevalorizacion cambiaria
desde mediados del decenio de 1990 hasta 1999; y el otro, el fuerte
endurecimicnto de la competencia en los principales mercados
mundiales durante el dlumo decenio, principalmente en el de
Estados Unidos, al que Ta industria brasilena destina la parte mas
signiflicativa de sus ventas externas.”

El cuadro 13 muestra los principales exportadores de calzado
al mercado estacdunidense. Destaca la participacion del calzado de
origen chino, que representa cerca de 60% de las importaciones de
Estados Unidos en este rubro.

El precio medio del calzado chino exportado a Estados Unidos
es bajo en comparacion con cl de origen jtaliano e incluso del bra-
sileno. Sin embargo, en ¢l ainbito internacional hay senales de un
gradual aumento: ¢ comienzos del decenio de 1990, su precio me-
dio no sobrepasaba los 5 dolares ¢l par, en tanto que en 1998 llegéd
a 7.5 dolares, incremento que ciertamente refleja un eslucerzo por

26

aumentay la sofisticacion de los modelos producidos.

2 Segtin datos de Ja secrs. on 1999 cerca de dos tercios de Tas ventas externas de
calzado se destinaron a Estados U nidos,

* Como puede observarse. on o volumen de productos exportados predomina
¢l calzado de precios bajos, entanto que la participacion del calzado de mavor valor

aparece atenuada en las estadisticas de precios medios.
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CcuADRO 13
IMPORTACIONES DE CALZADO DE ESTADOS UNIDOS SEGUN ORIGEN {1998}

Pais Valor Porcentaje Volumen Precio medio
(en millones (en millones (en dolares)
de dolares) de pares)

China 9315 60 1247 7.47

Italia 1158 8 49 23.63

Indonesia 1068 7 103 10.37

Brasil 1020 7 83 12.29

Tailandia 477 3 38 12.55

Espafia 387 3 23 16.83

México 263 2 42 6.26

Republica de Corea 234 2 16 14.63

Reino Unido 231 1 7 33.00

Prov. china de Taiwan 176 1 17 10.35

Otros 1073 7 79 13.58

Total 15402 100 1704 9.04

Fuente: Departamento de Comercio de los Estados Unidos (Asociacion Brasilea de las Industrias

de Calzado, Abicalgados).
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De esta manera, ¢l avance de China (asi como ¢l de India e
Indonesia) (véase la grafica 2), en Estados Unidos v, ecn general,
en los mercados internacionales del calzado, ha estrechado el es-
pacio para los productos brasilerios, con el agravante de que los
productores asiaticos operan con un volumen de produccién y de
pedidos significativamente mas amplio, lo que les permite atender
la enorme demanda de los grandes compradores internacionales,
en especial de las tiendas de departamentos (department stores), que
venden principalmente calzado estandarizado.

Este aspecto se torna particularmente importante si se suma al
hecho de que los canales de comercializacién y distribucién utili-
zados por la industria brasilena para colocar sus productos en el
mercado externo son de propiedad de las companias de exporta-
cion, y que para éstas ¢l costo de cambiar un proveedor de calzado
es bastante reducido. En otras palabras, si los grandes compradores,
por medio de sus agentes de exportaciéon, optan por sustituir a los
proveedores brasilenos de calzado por otros tocalizados, por ejem-
plo, en China, la industria de Brasil tendria poco que hacer para
responder a ese cuadro, como no fuera reducir sus margenes de

ganancia.

GRAFICA 3
PRECIO MEDIO DEL CALZADO, FRANCA, 1980-1999
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La industria brasilena del calzado ha intentado reaccionar
ante ese proceso mediante dos estrategias principales. Primero, las
empresas han procurado intensificar la desverticalizaciéon del pro-
ceso productivo por la via de un aumento de la subcontrataciéon de
empresas menores. Segundo, se han hecho esfuerzos por elevar el
precio medio del calzado exportado. La grafica 3 muestra que, en
cierta medida, este segundo objetivo ha sido logrado.

A pesar de su comportamiento crratico, el precio promedio
del calzado exportado muestra una clara tendencia ascendente.
Esto refleja, en parte, las estrategias de las empresas orientadas a
mejorar la calidad del calzado con destino al mercado exteriory, en
parte, la eliminacién de los exportadores de los productos menos
competitivos. Este fenémeno fue coniirmado por la investigacion
de campo, en la que se comprobé que los empresarios dedicados
exclusivamente a las exportaciones son muy pocos.

Finalmente, es importante destacar el papel de los agentes ex-
portadores en las ventas externas. Al establecer un puente entre los
productores locales y los grandes compradores internacionales, las
empresas de comercializacion conectan las capacidades y habilida-
des del sistema local con el mercado externo. Al mismo tiempo, sin
embargo, establccen un control de los canales de comercializaciéon
de los productos locales en los mercados internacionales, apropidn-
dose asi de un activo fundamental en ¢l proceso de generacion de
valor.

El papel e importancia de las agencias de exportacion

Para entender el origen de las debilidades mencionadas hay que
remontarse al surgimiento del fenémeno exportador brasileno y
analizar sus principales caracteristicas. Como se ha senalado an-
teriormente, la evolucion de la industria del calzado brasilenio a
comienzos del decenio de 1970, estuvo significativamente marcada
por su incursién en el mercado externo, en particular el estaduni-
dense. En aquel momento en Estados Unidos habia una creciente
demanda de calzado de precio modico, producido a costos salaria-
les mas bajos y, sobre esa base, Brasil consolidé una posicion desta-
cada en el mercado.

A partir de ahi, algunas de las grandes redes de ventas al por me-
nor en Estados Unidos empezaron a hacer pedidos tan grandcs de
calzado a los productores brasilenos que los agentes compradores
establecieron canales de comercializacién del producto en Brasil.
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Esc impulso externo imprimio6 a la industria del calzado brasilena
un gran dinamismo, como lo contirma la rapida expansion de la
produccion y de las exportaciones.”

Ese avance en ¢l mercado de Estados Unidos, sin erubargo, estu-
vo asociado con la aparicion de los agentes exportadores, represen-
tantes de las grandes ticndas de departamentos estadunidenses, que
son las mayores demandantes de calzado brasileno. En ese sentido,
la penctracion de los mercados internacionales se logro sin tener
quc rcalizar grandes inversiones en el establecimiento de canales
propios de comercializacion. pero éstos, por lo tanfo, quedaron en
poder de los agentes de exportacion. Adeinds, se abandonaron las
actividades relacionadas con el desarrollo y diseno del producto, ya
que fueron integralmente asumidas por los agentes exportadores.

Siese fenémeno, por un lado, sustentd el crecimiento de la produc-
cion del subsector, por ¢l otro hizo que laindustria nacional quedara en
una posicion subordinada en relacion con esos agentes, quicnies pasa-
ron a dominar unportantes activos estratégicos que confieren ventajas
competitivas a los productores. especialmente en las dreas de desarrollo
del productoy de la propia comercializacion. De este modo, los agentes
terminan responsabilizandose de la definicion de todos los atributos del
producto demandado porlos clientes finales. El resnltado de eso es que
los departamentos de desarrollo de productos de las empresas de calza-
do brasilenas, con raras excepeionces, asumen solo la tarca de adaptar las
caracteristicas de los productos requeridos por ¢l agente exportador a
los requisitos de manufactura del proceso productivo. Eso significa que
las empresas no estan capacitadas para vender en el mercado externo
productos concebidos v desarrollados mternamente, va que esa arca
la realiza el exportador: Tav un ntmero importante de empresas que
ni siquicra estin en condiciones de mantener actividades relevantes de
diserio y desarrollo de producto.®

2781 bien ese proceso se dio nnaalmente en el Vale dos Sinos, tuvo importante
mfluencia en la vegion de Francic debido a la distinta v complementaria especiali-
zacion de los productores locales. En fa primera de estas regiones., los productores
“gauchos” estin dedicados al calzado femenino, en tanto que en Franca se produce
predominantemente calzado niasculino.

FEn el cuestionario aplicado durante La investigacion habia una pregunta que pernii-
16 corroborar esa informacion. Las alternativas planteadas [ucron Tas signientes: st el disce-
no de sus productos era vealizado por tereeros, lo que suponia la contratacion de profesio-
nales estilistas v modelistas por parte de Ta cimpresa, u ofrecido por tereeros. implicando
que el agente exportador simplemente transleria las demandas de los grandes comprado-
res alaempresa. Cuando este dlinie era el caso, pudo comprobarse quie los esfuerzos de

las empresas en materia de diserie s desarrollo de producto eran insignificantes.
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A raiz de esto, las empresas no se apropian el valor generado
por la venta de sus productos en el mercado internacional, especial-
mente en el de Estados Unidos, ya que el poder de negociacion de
las comercializadoras en la fijacién del precio es muy fuerte.® Un
ejemplo, registrado en la investigacion de campo, es el de un em-
presario que declaré que como el precio del calzado exportado lo
determinaban las comercializadoras, las ventas en el mercado inter-
no subsidiaban las exportaciones y que éstas servian para mantener
la escala de produccién. Asi, es muy comin que los profesionales
del rubro digan que los productores locales “no venden para el
mercado externo, sino que son comprados”.

Por lo tanto, puede constatarse que las empresas brasilenas ex-
portadoras ocupan una posicién totalmente subordinada dentro de
la organizacién de la cadena productiva global del subsector. La au-
sencia de activos estratégicos relevantes ejerce efectos considerables
en su funcionamiento, porque reduce la capacidad para apropiarse
el valor generado a lo largo del proceso de produccién y comercia-
lizacion de las mercancias.®

AMBIENTE INSTITUCIONAL

El ambiente institucional es considerado uno de los aspectos impor-
tantes para la eficiencia colectiva de los sistemas productivos locales.
En la literatura sobre este tema se destaca la relevancia de los orga-
nismos de apoyo a las empresas, en especial a las pequenas, para
elevar la competitividad individual y del sistema en su conjunto. En
muchas experiencias exitosas de aglomeraciones de productores los
organismos de apoyo han sido, en gran medida, los responsables
de la articulacion de interacciones entre las empresas. El principal
ejemplo de ello son los “centros de servicios reales” presentes en la
experiencia italiana de aglomeraciones de empresas.

La industria del calzado de Franca cuenta con la presencia de
diversos organismos de apoyo a las empresas. Tales organismos,

# Interesa sefialar que en el caso de las exportaciones hacia América del Sur, la
forma de comercializacién sigue los patrones tradicionales y no existe la figura del
agente exportador.

* De hecho, las empresas de calzado brasilefias ocupan el hilo mis delgado de la
cadena productivo global del subsector, que estd tipicamente configurada como un es-
labonamiento dirigido por los compradores. Véanse Gereffi (1994) y Garcia (2001a).
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aunque importantes para la competitividad de los productores lo-
cales, parecen 1o actuar en el sentido de propiciar la concrecion
de acciones conjuntas entre las pequenas empresas. Por ello, en las
proximas secciones se analizan las formas de actuar y las caracterfs-
ticas principales de esos organismos de apoyo y de prestacién de
servicios.?!

Identificacion de organismos de apoyo al sistema productivo local

Asociaciones gremiales

El Sindicato de la Industria del Calzado de Franca (Sindifranca) es
la asociacion gremial mids relevante en esta aglomeracion produc-
tiva. Otras presentes en ¢l municipio son la Asociacién Comercial
¢ Industrial de Franca (acir) y el Sindicato de Trabajadores de la
Industria del Calzado. Forman parte del Sindifranca cerca de 150
empresas, en si mavor partc medianas y grandes.

Especificamente en lo que se refiere a su relacion con las empre-
sas pequenas, el Sindifranca cuenta con un consejo directivo cuya
finalidad ¢s actuar en ese segmento de empresas. Sin embargo, a
pesar de eso, son pocas las pequenas empresas asociadas al sindicato
y no hay provecto alguno en curso volcado exclusivamente a ellas,
lo que puede explicarse a partir de la opinién del sindicato acerca
de su papel e importancia. Segin declaré un director entrevistado
durante la investigacion, lag pequenas empresas no contribuyen po-
sitivamente, dada su actitud reivindicativa.

Entre los principales servicios que el Sindifranca presta a las
empresas destaca el arbitraje en conflictos con los trabajadores y
los servicios vinculados con la produccién y el comercio exterior,
para lo cual cuenta con un banco de datos y asesoria juridica y
fiscal. Segin la evaluacion del sindicato, las principales dificul-
tades de los productores de calzado de Franca derivan de su
condicion de empresas familiares, lo que se traduce en una baja
difusién de innovaciones en materia de organizacion. Ademas, el
sindicato admite que hav una excesiva influencia de los agentes de
comercializaciéon en la produccion de calzado.

* Las informaciones presentadas en esta seecion fueron recogidas en las visitas a las
instituciones pertinentes. En csas entrevistas se procuré conocer, en especial, los pro-
gramas de apoyo a las empresas pequenas, sus caracteristicas y resultados principales.
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Centros de formacién y entrenamiento de mano de obra

El principal organismo que se ocupa de la formacion y entrena-
miento de mano de obra es la unidad local del Servicio Nacional de
Aprendizaje Industrial (SENAI), cuya mision es la de apoyar al sector
de la industria a través de la educacién profesional.32 En Franca,
la institncion se dedica principalmente a actividades de entrena-
miento, asesoria y prestacion de servicios a la industria en general
y a la del calzado en particular. También realiza, esporddicamente,
investigaciones de productos a pedido de empresas locales. Brinda
atencion en el drea de produccion de calzado a escala nacional.
A los cursos de pespunte que imparte concurren prioritariamente
pequenas empresas y prestadores de servicios de pespunte. La ins-
titucién posee también un acervo de revistas especializadas que las
empresas locales pueden usar libremente.

La unidad del seNa1 en Franca cuenta con 40 funcionarios y
ha venido pasando por un periodo de expansion. En el ano 2001
sus recursos presupuestarios tuvieron un significativo aumento, lo
que posibilité la adquisicion de maquinaria v equipos mas moder-
nos (sistermnas de diseno v manufactura asistidos por computadora
(cap/caM), corte automdtico, otros). El Programa de Apoyo Tec-
noldégico a las Micro y Pequenas Empresas (PATME), que mantiene
el SENAI en conjunto con el Servicio Brasileno de Apoyo a las Micro
y Pequenas Empresas (SEBRAE), es la principal actividad dirigida a
las Pymes que realiza este servicio.

Centros de prestacion de servicios tecnologicos

Otro organismo que cstd presente en el sistema productivo local de
Franca es el Instituto de Investigaciones Tecnolégicas (1rt), vincu-
lado con el gobierno del estado de Sao Paulo. Su principal objetivo
es proveer soporte técnico a la industria del calzado, en especial
mediante la prestacion de servicios y pruebas de laboratorio.

El 1rT realiza test de control de calidad del cuero, calzado y afi-
nes en laboratorios habilitados para emitir certificaciones. La activi-
dad del 1T ha estado marcada por la participacién en proyectos de

2 El sistema del seNAT en el estado de Sao Paulo cuenta con 76 unidades escolares
fijas y 44 cscuelas moviles que atienden a diversos subsectores industriales. El finan-
ciamiento de la institucién proviene del traspaso de recursos obtenidos de impuestos
que inciden en la planilla de sueldos de las empresas.
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investigacion (conjuntos o no), y capacitacion tecnolédgica (realiza-
cion de proveclos v presentacion a instituciones de fomeito, como
¢l sSEBRAE, la Fundacion de Apoyo a la Investigacion del Estado de
Sao Panlo [FAPESP] y olras). asi como por la organizacion de cursos
no regulares definidos de acuerdo con la demanda (por ejemplo, el
reciente curso de medicion de cuero). En la actualidad hay dos pro-
yectos en marcha en conjunto con el SEBRAE: el PROGEX, que pro-
mueve la adecuacion iéenica de prodictos para la exportacion, y el
SEBRAETEC, referido a Ta utilizacion de la tecnologia disponible.

La unidad local del 1 cuenta actualmente con once funciona-
rios, tres de los cuales perienecen al area administrativa. En cuanto
a los recursos de Tn institucion, 50% provienc de su presupuesto
anual, y otro 50% de la prestacion de servicios. Se realizan alre-
dedor de 1 000 pruebas de laboratorio al mes, para unos 50 a 60
clientes, de los cuales 70% o~ de Franca; las empresas medianas y pe-
quenas también constituven 70% de los clientes atendidos. Segtin la
evaluacion de su director. los precios de los servicios son accesibles
para las pequenas emupresas, especialmente en el caso de los test (las
ASCSOrTAs SO NMAS caras’

En este organismo se estima que cn las empresas viene crecien-
o la conciencia con respecto a la importancia de la calidad, aun-
que todavia ¢s muy incipicnte. Se percibe que los productores de
calzado conocen poco ¢l trabajo que realiza ¢l 1rT y la informacion
de la que el Instituto dispone. lo que redunda ¢n una reducida utili-
zacion de los equipos con que cuenta la unidad local. Este punto es
particularmente importante para ¢l desarrollo del subsector, va que
SC requerird 1ina mayor aproximacion entre las empresas v el 107

Servicio Brasileno de Apovo a las Micro y Pequenas Empresas

El sSEBRAE cstd presente ¢ Franca desde hace siete anos v cuenta en
la actualidad con siete {imcionarios. La institucion no actia a través
de programas dirigidos exclusivamente a las pequenas empresas
productoras de calzado, aun cuando ellas sean sus principales de-
mandantes. El principal programa realizado por la institucion es el
de Calidad Total, creado e 1995 v consolidado a partir de 1997. El
éxito del programa, segiin ejecutivos de la mstitucion, puede me-
dirse por ¢l niimero de participantes, que ya alcanza a cerca de 150
cmpresarios.

El sksrar desarrolla, ademds, dos programas: el primero, en
conjunto con el SENAL ¢s ¢l PATME, que financia principalmente
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proyectos relacionados con mejorias del proceso productivo y pe-
quenas innovaciones tecnolégicas.” Desde el inicio del programa
hasta 1999 se habia atendido a 53 pequenas empresas. El segundo,
el EMPRETEC, es un curso orientado a la formacién de empresarios
que quieran crear o ampliar sus empresas; esta actividad se realizo
en 2000 y en 2001, capacitindose a 34 empresarios del subsector
del calzado.

La institucion también participa en programas y actividades
llevados a cabo conjuntamente con otras instituciones y que tengan
impacto en las pequenas empresas, como la Incubadora de Empre-
sas (junto con la Federacién de Industrias del Estado de Sao Paulo
[FIESP] y el Centro de las Industrias del Estado de Sao Paulo [cIE-
sp]);* colabora asimismo en un trabajo denominado cluster, que
realiza la FIESP en conjunto con otras instituciones. Esta actividad
tuvo su origen en una mega reunién sobre el tema, el Seminario
sobre clusters, que tuvo lugar en 1999, con la participacién de 150
a 200 empresas y cerca de 250 personas. La idea era sensibilizar a
los productores locales e instituciones de apoyo con respecto a esta
temitica. Los resultados de esa iniciativa, sin embargo, han sido
irrelevantes.

El SEBRAE confirma que el principal resultado prictico de ese
seminario fue la estructuracién de un grupo de ocho pequenas em-
presas productoras de calzado (llamado el “Grupo.de los 8”) que,
desde entonces, se reinen para discutir formas de actuaciéon con-
junta (el SEBRAE ha apoyado esa iniciativa y el cisp cede el espacio

* En el dmbito del skBRAE, el Programa de Apoyo Tecnoldgico a las Micro y
Pequenas Empresas (PATME) es la principal actividad en términos de induccién
de desarrollo tecnolégico en pequefias empresas. El objetivo principal es ofrecer
consultoria tecnolégica a las empresas pequenas (hasta 100 empleados en el sector
industrial), a través de convenios entre ¢l SEBRAE e instituciones orientadas al desa-
rrollo tecnoldgico.

* La Incubadora de Empresas cxiste desde mayo de 2000. La iniciativa es parte
de un programa de constitucién de incubadoras de la FiEsp/citsp en el estado de
Sao Paulo, con el apoyo del gobierno municipal (que cedié el espacio fisico) y del
SEBRAE (que aporta la mayor parte de los recursos, alrededor de 100 000 reales al
ano). La Incubadora cuenta con dos funcionarios y un practicante. En Franca, el
objetivo principal de la Incubadora es diversificar la produccién local, ademads de la
meta genérica de promover la reduccién de la tasa de mortalidad de las pequenas
empresas. Los espacios disponibles son (rece y en la actualidad son ocupados por
diez empresas, cuatro de ellas productoras de calzado, y 41 empleados. Las empresas
ya estaban constituidas cuando se instalé la Incubadora y han permanecido en ella
un ario, en promedio. Los costos mensuales oscilan entre 80y 100 reales por empresa
incubada.



ARTICULACION PRODUCTIVA DE l’th'l‘lNAS Y MEDIANAS EMPRESAS 1 29

para las rcuniones). Actualmente esas empresas estan definiendo
formas legales de asociacién y estudiando la manera de participar
en ¢l Proyccto sp/pESIGN.” Aunque de caracter incipiente, se consi-
dera que éste es un intento promisorio de articulacion de pequenas
empresas.

Segiin la evaluacion del sEBRAE, ¢l mayor problema que la insti-
tucién enfrenta en sus tareas de promocién de las pequenas empre-
sas en Franca es la existencia de una “cultura de la desconfianza”, lo
que hace muy dificil fomentar la comprension de que la coopera-
cioén entre esas empresas s necesaria. En ese sentido, se estima que
cualquier politica pro cooperacion no tendra éxito si intenta incluir
a las empresas mayores, dado su recelo ante la posibilidad de perder
espacio a favor de sus competidores pequenos.

Ademas, de acuerdo con la vision de los ejecutivos del SEBRAE,
el hecho de que las acciones de la institucién no tengan mayor cre-
dibilidad se debe a que su actuacion es ain reciente. El SEBRAE no
es una entidad que haya estado tradicionalmente ligada al sistema
local, lo que implica dificultades para ganar la adhesion de los em-
presarios. La resistencia de éstos a certificar la calidad de sus pro-
ductos, basandose en que “va saben cémo hacerlo”, es un ejemplo
de esos problemas.

Evaluacion de las inleracciones de las pequenas empresas
con instituciones de apoyo

La revision realizada en las secciones anteriores muestra que los
mecanismos de articulacion entre las pequenas empresas de calza-
do de Franca aun no han alcanzado todo su potencial. La cultura
predominante entre las empresas las lleva a no percibir que los me-
canismos de asociacion-cooperacion podrian contribuir a la compe-
titividad del sistema como un todo.

En el analisis del binomio “cooperacién-competencia”, como
se sugiere en la literatura internacional, parece prevalecer ta com-
petencia entre las empresas. Ademas, no existe una especializacién
productiva, en términos de¢ que haya lineas complementarias de

* Antes del Seminario sobre clusters habia cinco empresas que actuaban manco-
munadamente, producian los mismos productos e intercambiaban maquinarias y
funcionarios. De esos cinco empresarios, tres estan participando en ¢l “Grupo de
los 87.
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productos entre las empresas, que favorezcan una interacciéon “vir-
tuosa”. En ese sentido, el intento de lograr una mayor cooperacion
en las llamadas fases “precompetitivas” se torna bastante reducido.
Ademas, las empresas mayores no tienen interés en fomentar rela-
ciones mds interactivas entre los agentes, ya que temen el avance de
las pequenas empresas en sus respectivas franjas de mercado.

En el sistema productivo local existen organismos, en especial el Sin-
difrancay el SEBRAE, que actiian como catalizadores y buscan intensificar
las relaciones cooperativas entre Jos agentes. Sin embargo, se encuentran
con la resistencia de las empresas, lo que les ha impedido una mayor
actuacion, sobre todo en pro de las empresas de menor tamano. En rea-
lidad, en el ambito local se establecié una cultura de fuerte competencia
entre las empresas y de altos niveles de desconfianza entre los agentes.

El Sindifranca tiene como tradicion representar a las mayores
empresas presentes en la aglomeracion, y ni siquiera considera relc-
vantes a las microempresas (hasta cinco empleados) desde el punto
de vista econémico. Ademas, la actuacién del sindicato siempre
estuvo mas volcada hacia la representacién politica y el arbitraje en
problemas de los trabajadores que hacia temas relacionados con el
ambito de la produccion. En ese sentido, la accién del sindicato ha
sido poco proclive a la promocién de los productores locales, al con-
trario de lo que hacen los centros de servicios reales comtinmente
citados en la literatura internacional.

En cuanto al SEBRAE, parte importante de sus dificultades proviene
del hecho de que su presencia en el municipio es muy reciente. La institu-
cién aun intenta consolidar un papel de liderazgo que le permita promo-
ver el cambio de précticas ya arraigadas entre los empresarios locales.

El 1PT y el SENAIL, aunque importantes desde el punto de vista de la
competitividad de las empresas, no podran ejercer esa funcion cataliza-
dora debido, principalmente, al propésito de sus actividades. Ademds,
estin presentes en el municipio como unidades locales de instituciones
mayores en el ambito federal (SENAI) o estatal (1PT), cuyos objetivos y for-
mas de actuacién no son definidos en el interior del sistema de Franca.

El papel de las politicas publicas locales

En la literatura pertinente se senala que las politicas ptblicas imple-
mentadas para las localidades son importantes para la generacién de
beneficios en aglomeraciones de empresas. El fomento de servicios di-
ferenciados para los productores, en especial los pequenios, o 1a funcién
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de agente articulador/coordinador de acciones en pro del sistema, son
papeles frecuentemente asumidos por el poder publico local. ™

Las politicas publicas locales deberfan tener por objetivo el forta-
lecimiento del tejido productivo local, con énfasis en las pequenas y
medianas empresas, por la via de incentivar la concrecion de acciones
conjuntas. Si éstas no s¢ encuentran suficientemente desarrolladas,
pero existen las precondiciones para ello, el poder publico local podria
actuar como agente catalizador en esa direccion. Para la formacion de
aglomeraciones seria una accion valiosa, por ejemplo, el establecimien-
to de convenios con instituciones de apoyo para promover ¢l perfeccio-
namiento tecnolégico de la industria, asi como con comercializadoras,
para difundir el producto del municipio (que podria ser mediante la
creacion de una “marca” de la industria local) y diversificar los canales
de comercializacion (a través del apovo a las oficinas de representaciéon
de la industria local). Tomando como referencia los casos exitosos, es
importante recalcar que las acciones deben ser articuladas y apoyadas
por el poder puiblico en sus ctapas iniciales, pero sin que en esa fase pre-
domine el concepto de su rentabilidad (como lo recomienda la “buena
practica” de la politica industrial) (Botelho, 1999).

En el caso de la aglomeracién de productores de calzado de
Franca, ¢l poder publico local ha desempenado un papel poco
relevante en el fomento de la actividad productiva de las pequenas
y medianas empresas. El juicio acerca de las autoridades locales ex-
presado por los empresarios entrevistados durante la investigacion
de campo fue casi unanime. Segun ellos, los organismos ptblicos
SON POCO activos en cuanto 4 la promocién de la industria, la provi-
sién de servicios a las empresas, la asistencia a los trabajadores infor-
males, la asesoria para la participacion en ferias u otras actividades,
e incluso respecto a la representacién politica del sector.™

* Las politcas de corte local focalizadas en empresas pequefias han crecido en
importancia en las dltimas décadas. Los principales factores explicativos son las di-
ficultades para “direccionar” las opciones de localizacién de las grandes empresas
debido alos procesos de desregulacion econdmica; la ampliacion de la descentraliza-
cion politica en diversos paises, v ¢l reconocimiento de que los agentes y las identida-
des locales son esenciales para et desarrollo (véanse Bolelho, 1999; Suzigan, 2001).

¥ Es importante destacar que ¢sa es la percepeion del poder puablico local que tie-
nen en la actualidad los empresarios entrevistados. Hay muchos clementos, objetivos
y subjetivos, que pueden contribuir a esa percepeion, como por ejemplo, el periodo
de crisis de la actividad productiva v las identidades politico-partidarias. No obstante,
dado el peso de la industria del calzado en el conjunto de las actividades ecconémicas
del municipio, es muy probable que el poder politico local haya desempenado algin
papel activo en el desarrollo de esa indnstria.
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También corresponde mencionar la reciente instalacién de
la Agencia de Desarrollo de Alta Mogiana (apaM), cuya actividad
puede ser un importante instrumento para la aglutinacién de fuer-
zas representativas de toda la region, especialmente de Franca. Sin
embargo, su actuacién es aiin demasiado incipiente.

La mayor participacién del sector publico podria incrementar
la competitividad de los productores locales, ya que permitiria un
mejor aprovechamiento de los beneficios de la aglomeraciéon de
empresas.

CONSIDERACIONES FINALES

La aglomeracién de productores genera importantes efectos positi-
vos para las empresas insertas en esas estructuras productivas. En el
caso de la aglomeracién de productores de calzado en la regién de
Franca, la concentrada presencia de empresas de diversos tamanos,
de industrias relacionadas y de apoyo y de organismos de prestacion
de servicios, demuestra que se trata de un sistema productivo com-
pleto en el drea de la manufactura de calzado.

Ademas, cabe destacar la elevada participacién de las empresas
pequenas y medianas. lLas bajas barreras a la entrada, caracteristicas
de ese subsector, junto con la existencia de importantes externali-
dades originadas por la concentracién geogrifica y sectorial de los
productores, son los principales factores que propician la presencia
de las empresas menores.

El conocimiento bastante difundido sobre la produccién de
calzado y €l peso econémico de esa industria en la regién también
son aspectos importantes que favorecen a las empresas pequenas.
En el municipio existen importantes organismos de prestacion de
servicios que contribuyen al incremento de la competitividad de las
empresas. Es el caso, en particular, del SENAI, el SEBRAE Y el IPT.

Sin embargo, la aglomeracién de productores de calzado no
presenta mecanismos deliberados de articulacion productiva entre
las empresas. Las interacciones de cardcter horizontal entre produc-
tores han sido objeto de fuertes restricciones, sea por parte de las
empresas mayores, de los proveedores de materia prima y compo-
nentes o incluso de las mismas pequenas empresas. Un elemento
que se destaco varias veces a lo largo de la investigacién fue el alto
grado de desconfianza que tienen los productores con respecto a
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sus pares, lo que dificnlta cualquier accion orientada a estrechar las
relaciones entre cllos.

La articulacién de las pequenas y grandes empresas se produce
a través de mecanismos de subcontratacion de capacidad y estd fuer-
temente marcada por la bisqueda de elementos espurios de com-
petitividad, especialmente ¢vasion de impuestos y gastos sociales,
incluso mediante ¢l extendido recurso al trabajo en el domicilio.

El reciente intento de formar un consorcio de pequenos em-
presarios para adquirir msumos en mejores condiciones provee un
ejemplo de las dificultades para organizar acciones colectivas. En
esa oportunidad, la rdpida accion de las empresas proveedoras con-
dujo a la desestabilizacion del consorcio, lo que indica cudn rele-
vantes son las asimetrias entre los agentes, aspecto que se identificod
claramente en la investigacion de campo.

Otro de los principales obstaculos a la articulacion entre peque-
nas empresas es la escasa experiencia con que cuentan los organis-
mos que deberian cumplir ese papel y el clima de fuerte competen-
cia existente entre las empresas. Por un lado, no hay especializacion
productiva que favorezca la cooperacion, dado que la relacion de
subcontratacion entre cmpresas del calzado y “bancas de pespunte”
también estd marcada por las asimetrias. Por ¢l otro, las empresas
mavores instaladas en ¢l municipio ejercen fuertes presiones en
contra de este tipo de acciones, ya que las perciben como amena-
zas a su posicion. No deja de ser significativo que el Sindifranca,
representante de las enipresas locales, no actué directamente junto
a las empresas pequenas. a pesar de contar con un comité ejecutivo
encargado de ellas.

Otro ¢jemplo de las dificultades para reunir a las empresas en
torno de un objetivo comun se refiere al tema de la comercializa-
cion. Existe cierto conscnso entre los profesionales del subsector
sobre la nccesidad de eswablecer canales propios de comerciali-
zacion en cl cxterior v asi obtener mayor valor agregado. La rea-
lizacién de esta tarca cs. por cierto, imposible para las ecmpresas
individuales, incluso para las mayores. Sin embargo, no se detecto
ninguna accion concreta tendiente a emprender un esfuerzo con-
junto para remediar ese¢ nnportante estrangulamiento del sistema
productivo local.

Algunos relatos recogidos durante la investigacion de campo
indican que hay acciones en curso que apuntan a un cambio en
algunos aspectos de la cultura local, aunque se trate todavia de
iniciativas relativamente recientes. Como se senala en la literatura
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internacional, la construccién de relaciones de cooperaciéon nece-
sita plazos largos.

De todas maneras, no se puede dejar de destacar la importancia
de las externalidades que perciben las empresas de Franca. La exis-
tencia de una vasta dotacion de capacidades entre los agentes loca-
les y la facilidad de circulacién de informaciones técnicas y de mer-
cado son elementos que confirman la importancia de las economijas
externas. Tales beneficios son apreciados por las empresas locales y
contribuyen decisivamente a la competitividad del sistema.

Finalmente, cabe senalar algunos de los desafios que enfrenta la
industria local, ya que la actuacién deliberada de los agentes en re-
lacién con los puntos observados puede contribuir al desarrollo de
potencialidades del sistema local y resolver algunos de sus proble-
mas, estimulando asi la generacion y el mantenimiento de ventajas
competitivas para sus productos.

Primero, interesa destacar la presencia en Franca de una unidad
del 1pT, que dispone de una amplia capacidad ociosa para la presta-
cién de servicios a los productores. El aumento de la competitividad
de las empresas locales ciertamente estard asociado con una mayor
preocupacién con la calidad de los productos. En ese sentido, la
creacién de mecanismos que incentiven una mayor aproximacion
de las empresas a la unidad local del 1rT puede ser una accién im-
portante para el incremento de la competitividad del sistema.

Otro punto que merece esfuerzos es el establecimiento de re-
laciones cooperativas entre las pequenas empresas. A pesar de las
dificultades impuestas por la accién de las empresas mayores, por
los proveedores y hasta por la existencia de una cultura local de
competencia entre los productores, existen espacios importantes
para estrechar los vinculos entre las pequenas empresas. Algunas de
sus carencias comunes podrian fomentar procesos que las llevaran a
soluciones colectivas. Un ejemplo seria la participacion en ferias de
negocios. Diversas pequenas empresas declararon que les gustaria
participar en esas ferias, pero que no pueden hacerlo debido a los
elevados costos que esto implica. Una solucién viable seria la parti-
cipacién compartida, lo que redundaria en ganancias significativas
para todos los agentes.

El papel fundamental a este respecto debe ser desempenado
por los organismos locales, que deben dedicar menos esfuerzos a la
defensa de los intereses gremiales de los productores, al contrario
de lo que hacen en Ia actualidad, y mds a la promocién del sistema
local. Hasta la fecha sus acciones en pro del desarrollo de productos
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y productores locales han sido insignificantes. [.a actuacién de Sin-
difranca es un claro ejemplo de cllo.

Finalmente, cabe subravar una importante iniciativa reciente,
la instalacion de la Agencia de Desarrollo de Alta Mogiana (ApaM).
Este organismo, desvinculado de las asociaciones gremiales y del
poder publico local, entidades que se han mostrado inoperantes
cn los ultimos anos, puede ser un potente elemento catalizador de
acciones colectivas entre los productores locales.

De todos modos, parece posible fortalecer la capacidad de ge-
neracion de cxternalidades positivas para los productores locales.
Las fuertes cconomias externas espontdneas, en el caso de la indus-
tria del calzado de Franca, pueden ser reforzadas mediarnte acciones
conjuntas deliberadas de los productores locales. Eso seria particu-
larmente importante para las empresas pequenas, que podrian be-
neficiarse atin mas de las interacciones con sus pares.
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ANEXO

MARISA DOS REIS BOTELIIO Y RENATO GARCIA

TABULACION DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION REALIZADA EN UNA MUESTRA DE EMPRESAS
PRODUCTORAS DE CALZADO EN LA REGION DE FRANCA

Cuabro 1

PRINCIPALES PRODUCTOS/SEGMENTOS EN QUE ACTUA LA EMPRESA

Productos

Niimero de ocurrencia Frecuencia relativa

Calzado masculino

Calzado femenino y otros
Mocasines y calzado deportivo fino
Cinturones

17 100
8 47
1 6
1 6

Nimero de respuestas: 17.

Frecuencia relativa

Segmentos NUmero de ocurrencia (porcentaie)
Mercado externo 0 0
Predominantemente mercado externo 1 6
Predominantemente mercado interno 2 12
Mercado interno 14 82

Numero de respuestas: 17.

CUADRO 2

DEPARTAMENTO INTERNO DE DESARROLLO DEL PRODUCTO

Departamento interno de desarrollo

Numero de ocurrencia

Frecuencia relativa

(porcentaje)
Si 10 59
No 7 41

Numero de respuestas: 17.

CUADRO 3

PRINCIPAL CANAL DE COMERCIALIZACION UTILIZADO

Canal de comercializacién

NUOmero de ocurrencia

Frecuencia relativa

(porcentaje)
Subcontratacion 2 12
Grandes minoristas/mayoristas " 65
Pequefios minoristas 1" 65
Oficinas de exportacion 1
Representantes 2 12

Red de franquicias

1

Ndmero de respuestas: 17.
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CUADROC 4
TRES ELEMENTOS DECISIVOS EN EL PROCESO DE COMERCIALIZACION

- } . Frecuencia relativa
Elementos decisivos Numero de ocurrencia

(porcentaje)
Precio del producto 5 29
Marca del producto y tradicién de la 10 59
empresa
Servicios postventa 4 24
Promociones y propaganda 3 18
Calidad 2 12
Moda 1 6
Distribucién 1 6
Diferenciacion 1 6
Plazo y confiabilidad en los plazos 6 35

Nimero de respuestas: 17.

CUADRO 5
RELACIONES COOPERATIVAS CON OTROS PRODUCTORES DEL RAMO EN LA REGION Y SUS AREAS

Frecuencia relativa

Relaciones cooperativas Numero de ocurrencia (porcentaje)
Cambio/préstamos de materiales 4 24
Exportaciones 2 12
Comercializacion 1 6
Arriendo de maguinarias 1 6
Compra de materia prima 1 6
Informaciones técnicas y de mercado 1 6
No 8 47

Numero de respuestas: 17.

CUADROC 6
COSTUMBRE DE DISCUTIR PROBLEMAS Y ESTRATEGIAS CON OTRAS EMPRESAS DE LA REGION

N . . . Frecuencia relativa
Discutir problemas y estrategias Numero de ocurrencia

(porcentaje)
Nunca 3 18
Ocasionalmente 9 53
Frecuentemente 4 24

Numero de respuestas: 17.
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CUADRO 7
COSTUMBRE DE VISITAR A OTROS PRODUCTORES LOCALES DEL RAMO

Frecuencia relativa

Visitas Numero de ocurrencia (porcentaje)
Casinunca 8 47
Ocasionalmente 9 53
Frecuentemente 2 12

Numero de respuestas: 17.

CUADRO 8
FRECUENCIA DE APERTURA DEL LOCAL DE TRABAJO A OTROS PRODUCTORES DEL RAMO

Frecuencia relativa

Abre su local Numero de ocurrencia (porcentaie)
Casinunca 7 41
Ocasionalmente 7 41
Frecuentemente 3 18

Namero de respuestas: 17.

CUADRO 9
INTERACCIONES CON LOS PROVEEDORES DE LA EMPRESA

Aproximacién de los proveedores | . Frecuencia relativa
P . P Numero de ocurrencia .
para: (porcentaje)

Ofrecer apoyo/colaboracién en la 11 65
solucién de problemas presentados
por sus productos

Pedir sugerencias sobre como mejorar 11 65
sus productos

Explicar las caracteristicas de sus 15 88
productos

Otros 1 6

Numero de respuestas: 17.
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cuapro 10
FUENTES DE INFORMACION PARA INTRODUCIR INNOVACIONES EN MAQUINARIA Y ORGANIZACION DE LA
PRODUCCION

a) Frecuente b) Ocasional c) Nunca
Fuentes de Numero de Frecuencia Numerode Frecuencia Numerode Frecuencia
innovacion ocurrencia relativa ocurrencia  relativa ocurrencia  relativa

(porcentaje) (porcentaje) (porcentaje)

Ocasiones 1 29 4 7 2 14
sociales
Vendedores 5 14 2 36 0 0
Proveedores de 1 21 3 7 2 14
magquinaria
Ferias y 7 14 2 50 0 0
exposiciones
Talleres 2 0 0 14 4 29
(workshops) de
productores
Clientes 5 21 3 36 1 7
Publicaciones 5 21 3 36 3 21
especializadas
Visitas a otras 1 21 3 7 4 29
empresas de la
region
Visitas a otras 0 21 3 0 3 21
empresas de fuera
de la region
Funcionarios que 0 14 2 0 3 21
trabajan en otras
empresas
Consultores 1 21 3 7 2 14
especializados de
la regién
Consultores 0 43 6 0 2 14
especializados de
otras regiones
Bibliotecas o 2 14 2 14 2 14
servicios de
informacion

Numero de respuestas: 14.



1 42 MARISA DOS REIS BOTELHO Y RENATO GARCIA

cuabro 11
ORIGEN DE MUESTRAS

, . Frecuencia relativa
Muestras basadas en: Numero de ocurrencia

{%)
Disefio desarrollado internamente 6 35
Disefic desarrollado por terceros 2 12
Disefio ofrecido por terceros 9 53
Otros 1 6

Numero de respuestas: 17.

CUADRO 12
FUENTES DE IDEAS PARA DESARROLLAR PRODUCTOS Y DISEROS

Frecuencia relativa

Fuentes Namero de ocurrencia (porcentaje)
Visitas a ferias en la region 4 27
Visjtas a ferias en otras regiones del 4 27
pais

Visitas a ferias en el exterior 5 33
Catalogos de revistas especializadas 9 60
Especificaciones de clientes 4 27
Viajes 1 7
Estilistas extranjeros 1 7
Competidores 1 7
Contratacién de especialistas en 2 13

disefo

Numero de respuestas: 15.

CUADRO 13
PAPEL DE LOS CANALES DE COMERCIALIZACION EN LAS TAREAS DE DESARROLLO DE PRODUCTO Y DISERO

Papel de los canales de Frecuencia relativa

Numero de ocurrencia

comercializacion (porcentaje)
Irrelevante 1 6
Poco importante 3 19
Importante 4 25
Muy importante 7 44

Numero de respuestas: 16.



4. ARTICULACION PRODUCTIVA EN EL SUBSECTOR
VITIVINICOLA CHILENO: EL CASO DE LA ASOCIACION
DE PRODUCTORES DE VINOS FINOS DE EXPORTACION
{(CHILEVID A. G.)

CECILIA ALARCON Y GIOVANNI STUMPO

INTRODUCCION. LA SITUACION ACTUAL Y EL DESEMPENO
DEL SUBSECTOR VITIVINICOI.A EN CHILE

El cultivo de la vid v la procuccion de vino en Chile empezaron en
la época colonial y, ya entonces, sc llegé a conseguir resultados im-
portantes en el mercado interno, tanto en términos de cantidades
producidas como de calidad.

Sin embargo, el sector cmpezo a configurarse de manera mas
moderna y capitalista a mediados del siglo x1X, como resultado
de un procecso de inversion por parte de empresarios locales que
condujo a la introduccion de cepas francesas (Cabernet Sauvig-
non, Merlot, Carmenere, Malbec, Sauvignon Blanc, Semillén) que
remplazaron gradualmente la cepa Pais, traida a Chile en la época
colonial. Junto con el proceso de inversion, en esos anos llegaron al
pais técnicos franceses para la organizacion de las vinas.

Por lo tanto, la historia de la produccién de vino en Chile es
bastante larga y este hecho, en buena medida, estd asociado con las
ventajas naturales que presenta el pafs para esta actividad.

En cfecto, el territorio chileno ofrece importantes condiciones
geoclimaticas favorables para el cultivo de la vid.

El clima de¢ la zona central de Chile se caracteriza por ser mediterranco,
con lluvias concentradas dinante el invierno y una larga estacion seca que
abarca desde fines de primavera hasta [ines del verano. En el Valle Central,
la faja adyacente a la Cordillera de la Costa presenta temperaturas maximas
del mes mds cdlido superiores a 30°C, y su amplitud térmica en verano varia
de 15°C a 18°C, presentanclo a la vez una atmdsfera luminosa v una hume-
dad relativa de 55 a 60% en verano. En la faja del picdmont de la Cordillera
de los Andes, el verano cs algo menos calido y 1a huniedad relativa ligera-
mente mayor. En esta zona. las temperaturas nocturnas tienden a ser muy

[143]
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bajas, por cuanto reciben el drenaje del aire frio proveniente de la Cordi-
llera de los Andes, lo que determina una amplitud térmica aiin mayor, que
puede ser superior a los 20°C. En esta feliz combinacién de factores estd
el origen de la intensa actividad fotosintética diurna que experimenta la
vid, producto de los fuertes calores, y el descanso nocturno resultado del
brusco cambio de temperatura, determinando una constitucién y una acu-
mulacién de color y aroma en la uva y una maduracién perfecta, raras de
encontrar en otras geografias (Herndndez, 2001).

A estos elementos hay que agregar que la escasez de lluvia en el
verano (que es ¢l periodo de crecimiento activo de la parra) limita
la aparicién de enfermedades, al igual que el aislamiento geografico
del territorio chileno, que histéricamente ha dificultado la llegada
de plagas desde afuera.

En los anos ochenta, el subsector tuvo que enfrentar un fuerte
proceso de reestructuracién relacionado tanto con la crisis econoé-
mica general que sufrié el pais a comienzos de la década, como con
¢l exceso de produccién vitivinicola.

Esta reestructuracion llevé a la desaparicién de muchas empre-
sas que, segin lo registrado por el Instituto Nacional de Estadistica
(INE), pasaron de 121 en 1980 a 46 en 1989, asi como a una fuerte
reduccién de la produccion (véase el cuadro 1).

El proceso mencionado es de particular importancia para en-
tender el espectacular crecimiento del subsector a lo largo de los
anos noventa. En efecto, la crisis economica y la caida del consumo
per capita (que pasé de aproximadamente 42 litros por habitante
en 1980 a 28 litros en 1989), empujé a las empresas supervivientes a
emprender un proceso de modernizacién y busqueda de estrategias
de penetracion en los mercados extranjeros, cuyos resultados se
concretaron en los anos noventa.

Sin embargo, este profundo cambio estructural de la industria
vitivinicola chilena se dio en forma simultinea con el desarrollo
de ese subsector en ofros paises. Este fenémeno fue considerable-
mente favorecido por importantes transformaciones en el mercado
mundial. Al respecto, cabe mencionar en primer lugar los cambios
en las politicas de proteccién y subsidio de la Unién Europea, que
hasta mediados de los ahos ochenta dominaba la produccién y
el comercio internacional del vino. En un contexto de consumo
decreciente, los paises europeos tuvieron grandes excedentes de
produccidn y esto llevé a la adopcién de politicas que propiciaron
el desarraigue de cientos de miles de hectdreas de vinas (a finales de
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cuaADro 1
NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS Y PRODUCCION
(EN MILLONES DE LITROS)

1979 1980 1981 1982 1983 1985 1987 1989
Establecimientos 138 121 96 90 83 66 54 46
Produccion 5925 586 5943 610 520 450 400 400

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de datos del Instituto Nacional de Estadistica (ine) y del
Servicio Agricola y Ganadero (sa).

los anos ochenta), y su posterior replantacién con variedades de me-
jor calidad. Esta situacién redundé en un incremento en los precios
internacionales y facilito la entrada de otros paises en ¢l mercado
internacional (Vargas, 2000).

Un segundo elemento ¢s el “reposicionamiento del producto
vino, desarrollado en California a partir de los anos 60, y consoli-
dado a partir de los 80" (Vargas, 2000). En efecto, en California
se desarrolld un nuevo modelo de negocios, “con fuerte énfasis en
las tecnologias de produccion y procesamiento y la aplicacién de
técnicas avanzadas de marketing, habituales en otros productos de
consumo masivo” (Vargas, 2000).

Es en este nuevo contexto internacional que se produce el cre-
cimicnto de las exportaciones, en primer lugar, de Estados Unidos,
y posteriormente de Australia, Chile, Argentina y Sudafrica.

GRAFICA 1

EVOLUCION DE LA SUPERFICIE MUNDIAL DE VINAS (1971-1999)
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Fuente: Servicio Agricola y Ganadero (sa).



1 46 CECILIA ALARCON Y GIOVANNI STUMPO

En la grafica 1 se puede observar la evolucién de la superficie
mundial de vifas, caracterizada por la caida mencionada en los
anos ochenta y, luego, por una estabilizacién a lo largo de los anos
noventa.

Para el caso chileno, la evolucién de las superficies destinadas a
la produccién vitivinicola refleja el proceso de reestructuracién del
subsector (véase la grafica 2).

GRAFICA 2

EVOLUCION DE LAS SUPERFICIES DE VIDES VINIFERAS EN CHILE (1970-2001)
{EN MILES DE HECTAREAS)
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Fuente: Servicio Agricola y Ganadero (sac).

A lo largo de los anos ochenta la superficie plantada se redujo
notablemente, de cerca de 110 000 hectdreas en 1979 a 53 000 en
1993. Con posterioridad, Ja superficie se incrementé, hasta llegar a
107 000 hectareas en 2001, apreciandose un marcado incremento de
las cepas finas destinadas a la produccién de vino de exportacién.

En el cuadro 2 se muestra la caida del consumo per capita,
que fue particularmente acentuada en los anos ochenta, la fuerte
reduccién de la produccién en ese mismo decenio y el importante
incremento de las exportaciones en los anos noventa.

El incremento del coeficiente de exportacién, que subié de
6.9% en 1989 a 57% en 2001 (lo que significa que mds de la mitad
de la produccién chilena de vino se esta dirigiendo a los mercados
extranjeros), refleja el cambio de un subsector que dependia casi ex-
clusivamente del mercado interno hasta fines de los anos ochenta.
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CUADRO 2
PRODUCCION, CONSUMO Y EXPORTACIONES DE VINO EN CHILE

Produccion Consumo Exporta-  Exporta- Valor litro  Coeficiente  Consumo

(millones  interno ciones ciones exportado de per capita
de litros) (millones  (millones exportacion  en litros
delitros)  de ddlares)

1970  400.5 3957 48 1.8 0.38 1.2 405
1971 5251 5217 34 24 0.72 0.6 519
1972 611.2 607.9 33 1.9 0.57 0.5 59
1973 569 565.4 3.6 2.6 0.73 0.6 535
1974 499.7 494.6 51 2.6 0.51 1.0 459
1975 4649 4860.1 48 38 0.80 1.0 419
1976 514 507.3 85 39 0.46 17 451
1977 579 599.2 95 6.7 0.7 16 492
1978 561 555.3 10.7 7.7 072 19 454
1979 5825 564.6 285 93 0.33 48 441
1980 586 580.3 14.5 18.8 1.30 25 427
1981 5843 5349 10.0 153 154 1.7 414
1982 610 601.9 8.1 112 1.39 1.3 40.1
1083 520 5114 86 94 1.09 1.7 388
1984 400 3917 83 9.1 1.09 2.1 375
1985 450 4397 103 10.5 1.02 23 369
1986 350 3389 11.1 12.6 1.14 3.2 36
1987 400 385.8 14.2 17.3 1.21 3.6 32
1988 350 3329 171 221 1.29 49 30
1989 400 3724 276 346 1.25 6.9 28
1990 320 276.9 431 516 1.20 13.5 26
1991 2822 2175 64.7 84.1 1.30 229 23
1992 3165 2425 740 119.2 1.61 234 18
1993 3302 2436 86.6 128.5 1.48 26.2 13
1994  359.8 250.3 109.5 1433 1.31 304 18
1995 3167 187.7 129.0 181.8 1.41 40.7 15
1996 3823 198.2 184.1 2929 1.59 48.2 15.8
1997 4308 2145 216.3 4123 1.91 50.2 13.1
1998  526.6 295.6 231.0 503.0 218 43.9 18.3
1999 428 193.8 2342 525.7 2.25 54.7 17
2000 6419 3754 266.5 573.5 2.15 415 17.8
2001 5451 2342 3109 592.5 1.91 57.0

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos del Servicio Agricola y Ganadero (sag).
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Ademas, cabe también observar que el precio promedio por li-
tro exportado tuvo un crecimiento practicamente continuo a lo lar-
go de los anos noventa, lo que demuestra, ademas, el incremento de
la calidad de los productos y el acceso a mercados mas sofisticados.

Si se analiza la informacion relativa a los mercados de destino
(véase el cuadro 3), se puede ver que mientras en los anos ochenta
la mayor parte de las exportaciones se dirigia hacia la regién latinoa-
mericana, una vez que se consolidé el proceso de reconversion del
subsector orientado al sector externo el peso de la region como desti-
no de las ventas se redujo notoriamente y, al mismo tiempo, se incre-
ment6 el porcentaje de las exportaciones, en primer lugar hacia los
mercados europeos y, en menor medida, hacia América del Norte.

CUADRO 3
DISTRIBUCION PORCENTUAL SEGIN MERCADO DE DESTINO DE LAS EXPORTACIONES DE VINO CHILENO
(EN PORCENTAJES DE VOLUMEN)

1980 1985 1987 1990 1995 2000 2001

América Latina 81 55 60 3 26 16 17
Europa 3 3 6 20 31 46 47
Estados Unidos y 1 27 22 43 38 30 27
Canada

Asia 5 15 12 5 2 6 7
Otros 0 0 0 1 3 2 2
Total 100 100 100 100 100 100 100

Fuente: cepaL, Banco de Datos del Comercio Exterior de América Latina y el Caribe (sapeceL).

la posibilidad de exportar, en el nuevo contexto descrito, favore-
ci6 la plantacién de una cantidad creciente de hectdreas que, en su
gran mayoria, fueron destinadas a las cepas finas. En el cuadro 4 se
puede apreciar el importante crecimiento de las plantaciones de Ca-
bernet Sauvignon, Merlot y, en menor medida, Chardonnay, mientras
que, por otro lado, se reduce la superficie dedicada a la cepa Pais.

Un aspecto interesante asociado con el desarrollo exportador
vitivinicola chileno es el de la creciente llegada al pais de empresas
extranjeras.

En efecto, alo largo de los anos setenta y ochenta, los flujos de
inversion extranjera directa (IED) en el subsector vitivinicola chile-
no habian sido muy modestos (poco mas de 4 millones de délares
entre 1974 y 1989); durante los anos noventa, en cambio, esa inver-
sion registré un significativo incremento.



ARTICULACION PRODUCTIVA FN EL SUBSECTOR VITIVINICOLA CHILENO 149

CUADRO 4
EVOLUCION DE LA SUPERFICIE DE CEPAJES PARA VINO {1994-1999)
Hectéreas
Cepaje
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Cabernet 1112 12281 13094 15995 20812 26172 35967
Sauvignon
Merlot 2353 2704 3234 5411 8414 10261 12824
Carmenére 2306 4719
Sirah 1019 2039
Cabernet 316 689
Franc
Chardonnay 4150 4 402 4503 5563 6 705 6798 7672
Sauvignon 5 981 6135 6172 6576 6 756 6 564 6 790
Blanc
Chenin Blanc 103 106 93 98 104 95 76
Pinot Negro 138 215 287 411 589 839 1613
Riesling 307 296 317 338 348 286 286
Semilion 2708 2649 2616 2427 2425 2355 1892
Pais 15990 15280 15280 15241 15442 15457 15179
Otros 10251 10324 10407 10430 13511 12780 14130
Total 53093 54392 56003 63550 75388 85357 103876

Fuente: Servicio Agricola y Ganadero (sa).

Entre 1990 y 1994 la ep materializada fue de 7.3 millones de
dolares, mientras que en 1995 y 1996 alcanza los 3.5 y 11.2 millones,
respectivamente. Hacia el final de la década los flujos de 16 tienen un
fuerte crecimiento: 19.8 millones en 1998 y 28.9 millones en 1999. Es
precisamente en la segunda mitad de los noventa cuando la llegada
de empresas extranjeras eu lforma autonoma y los joint venfures con
empresas locales se materializan mds intensamente {(Vergara, 2001).

La empresa espanola Miguel Torres fue una de las primeras que
decidi6 inverdr en Chile, en 1979. En el curso de los anos noventa,
en cambio, realizaron inversiones en el pais las empresas estaduni-
denses Kendall Jackson, Franciscan Vineyards y The Robert Mondavi
Corp., las canadienses Magnota Winery y Cuvee Mummm, las francesas
Pernord Ricard, B. Philippe de Rothschild-Lafite, Thierry Villard,
Marnicr Investissement S.A.. Soc. Du Vignoble William Fevre, Soc.
Fermiére du Chateau Larore Trintaudon y la australiana Mildara
Blass, entre otras.

Muchas de estas empresas han establecido alianzas con firmas
locales que han llevado 4l nacimicnto de nuevas vinas.
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Ademas del aumento de los flujos de capitales hacia el subsec-
tor, la llegada de estas empresas extranjeras ha permitido a las em-
presas chilenas asociadas el acceso a mayores y mejores canales de
distribucién. Esta ha sido una motivacién importante para que las
firmas locales se decidieran a formar parte de empresas conjuntas
(joint ventures) .

En el marco del proceso de crecimiento mencionado, un caso
particularmente interesante es el de la Asociacién de Productores
de Vinos Finos de Exportacién (ChileVid Asociacién Gremial), por
lo menos por dos razones.

En primer lugar, porque se trata de una experiencia exitosa de
asociacion y articulacién productiva entre empresas, muchas de las
cuales son pequenas y medianas; en segundo lugar, porque permite
destacar el funcionamiento eficaz de un instrumento de fomento pua-
blico y la interaccién positiva entre instituciones publicas y privadas.

En las secciones que siguen se examina la evolucién de la
Asociacién en el periodo 1994-1997 y se describen las actividades
e iniciativas llevadas adelante para fortalecer la asociatividad y la
incursion de los vinos chilenos en los mercados internacionales. En
la segunda parte se presenta un analisis empirico de las empresas
participantes y de los efectos que ha generado el trabajo asociativo
en el curso de estos anos; finalmente, en la ultima seccién se ex-
ponen algunas reflexiones sobre los aspectos maés relevantes de la
experiencia analizada.

LA ASOCIACION DE PRODUCTORES DE VINOS FINOS
DE EXPORTACION (CHILEVID A. G.)

La Asociacion de Productores de Vinos Finos de Exportaciéon (Chi-
leVid A. G.) se originé a fines del ano 1992, como un comité de
exportacién de PROCHILE,? integrado por seis vitivinicultores intere-

! Sobre estos aspectos, véase Vergara (2001).

? La Direccién de Promocién de Exportaciones (ProChile), creada en noviembre
de 1974 y dependiente de la Direccién General de Relaciones Econémicas Interna-
cionales del Ministerio de Relaciones Exteriores de Chile, tiene como misién apo-
yar ¢l desarrollo del proceso exportador y la internacionalizacién de las empresas
chilenas, de acuerdo con la politica de insercion econémica internacional del pais
y con los tratados suscritos por Chile, en el marco de la Organizacién Mundial del
Comnzercio.
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sados en la exportacion de vinos de produccion propia. A fines de
1993 y con la participacion de doce empresas, la Asociaciéon elaboré
un estatuto v obtuvo la personalidad juridica.

En ese mismo periodo surgié la idea de postular un instrumento
publico de fomento, conocido como Proyecto de Fomento (Profo),?
iniciativa que se concreto en mavo de 1994, cuando con el patroci-
nio de la Corporacion de Fomento de la Produccion (Corro), se es-
tablecio ¢l convenio que dio origen a uno de los primeros Proyectos
de Fomento Vitivinicola.

Este Proyecto, que funcioné hasta 1997, ha sido de importancia
fundamental para fortalecer y ampliar la Asociacion, generar accio-
nes colectivas entre las empresas v construir las bases organizativas
de ChileVid. Por su relevancia sera analizado en forma mas detalla-
da en la seccién siguicnte.

La gran mayoria de las empresas de ChileVid se encuentra ubi-
cada en la region vitivinicola del Valle Central,' que incluye el valle
del Maipo, Rapel, Curico v ¢l Valle del Maule, extendiéndose desde
la provincia de Chacabuco, perteneciente a la Region Metropolita-
na, hasta las comunas de Cauquenes y Linares, localizadas en la v
Region.

En la actualidad, ChileVid cuenta con un total de 33 asociados:
30 pequenas y medianas cnipresas, dos cooperativas vitivinicolas v
una sociedad andéuima cerrada.

Las cooperativas ticiien una participacion importante (en tér-
minos cuantitativos) en la produccion de vinos de la Asociacion e
incluyen un total de 335 vinas y productores de vinos: la primera de
ellas, Lomas de Cauqguencs, esta integrada por 285 productores de
vinos distribuidos ¢n la zona de Cauquenes, v la segunda, Coopcra-
tiva Los Robles, localizada en la zona de Curicé, redne a 50 produc-
tores de vinos. La sociedad anénima cerrada Vinedos del Maule,
por su parte, tienc 60 socios.

La especializacion productiva de las empresas refleja el proceso
de wransformacion que ha caracterizado al segmento mas moderno
y dinamico del subsector vitivinicola chileno. En este sentido cabe

* Sobre las caracteristicas de los Proyecros de Fomento, véase ¢l articulo de Marco
Dini, “Programas de [omento de Laarticulacion productiva. Experiencias en América
Latina en los anos noventa™, en este libro.

"En mayo de 1995, en virtud del Decreto mim. 464 del Ministerio de Agricultura,
se definid la primera zonificacion vitivinicola y denominacion de origen de las cepas
chilenas, que incluye cinco zonas: Atacama, Coquimbo, Aconcagua, Valle Central y
region viricola del sur.
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senalar que, con la excepcion de una empresa (la cooperativa Lo-
mas de Cauquenes), que estd especializada en la cepa Pais Tinto, el
resto de las vinas ha orientado su produccién hacia las cepas de uvas
finas. Para los vinos tintos, las principales son Cabernet Sauvignon
(que ocupa el primer lugar, con una superficie total que supera las
1 500 hectdreas), Merlot, Carignan, Carmenere, Cabernet Franc,
Malbec, Sirah y Pinot Noir; para los vinos blancos predominan por
su extension las cepas Sauvignon Blanc (con mas de 600 hectareas)
y Chardonnay, siguiéndolas en importancia Semillon, Torontel,
Moscatel Rosada y Riesling.

La capacidad de almacenaje de las vinas, segin el tipo de vasijas
con que cuentan, refleja el tamano de las empresas y los volimenes en
litros que cada una puede guardar para el proceso de vinificacién.

Las vasijas de cemento constituyen la tecnologia de almacenaje
mas comun y su volumen total supera los 70 millones de litros (véase
la grafica 3). Estas vasijas (que pueden tener hasta 250 000 litros de
capacidad cada una), se concentran principalmente en las coopera-
tivas y en algunas de las empresas mas antiguas de la Asociacion.

GRAFICA 1

CAPACIDAD DE ALMACENAJE SEGUN TIPO DE VASIJA
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Fuente: Servicio Agricola y Ganadero (sag).

No obstante, todas las empresas y cooperativas han incorporado
las cubas de acero inoxidable a sus instalaciones de almacenaje. Este
tipo de recipiente es el segundo mas utilizado (34 millones de li-
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tros). En tercer lugar se ubican las vasijas de madera y barricas (algo
mads de 8 millones de litros).?

El analisis de la capacidad de almacenaje de cada vina permite
apreciar la diversidad de tamanos de las empresas (véase el cuadro b).

CUADRO 5
CAPACIDAD DE ALMACENAJE DE LAS VINAS

Entre 18 y 24 millones de litros
Entre 4 y 9 millones de litros
Entre 2 y 3 millones de litros
Entre 1y 2 millones de litros
Menos de 1 millon de litros

Do = N W

Fuente: Servicio Agricola y Ganadero (sac).

L.a mayor capacidad e almacenaje (entre 18 y 24 millones de
litros) corresponde a las dos cooperativas y a la sociedad anonima cerra-
da (que, como se dijo, agrupan a un nimero elevado de productores).

El segundo grupo dc empresas (entre 4 v 9 millones de litros)
estd integrado por empresas medianas, mientras que las demds pue-
den ser consideradas pequenas.

En cuanto a la tipologia de las empresas, segun la encuesta reali-
zada por los autores en 26 firmas, 64% de ellas son empresas familia-
res. Siguen a éstas en importancia las asociaciones de vinas chilenas
con empresas extranjeras (espanolas, francesas), y las cooperativas
y firmas que retdnen a mas de 50 socios. Las empresas constituidas
con capitales extranjeros y las empresas no familiares con socios chi-
lenos representan una mncnor proporcion: 8% del total de las vifias
investigadas (véase el cuadro 6).

CUADRO 6
TIPOLOGIA DE LAS EMPRESAS DE CHILEVID A. G.
Numero de empresas Porcentaje

Empresas familiares 16 64
Empresas chilenas con socios extranjeros 3 12
Cooperativas y empresas que retinen a 3 12
mas de 50 socios
Empresas extranjeras 2 8
Empresas con socios chilenos 2 8

FUENTE: ENCUESTA REALIZADA POR LOS AUTORES, AGOSTO DE 2000.

* Los datos presentados se refieren a 25 empresas encuestadas (de un total de 33
socios de ChileVid).
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Al ordenar las vinas de ChileVid A. G. segtin el afio en que ini-
ciaron sus actividades se distingue un primer grupo de empresas
constituido por aquéllas con una larga tradicion vitivinicola, que
empezaron a trabajar entre los anos veinte y los cuarenta; algunas
de ellas pertenecen a familias de inmigrantes espanoles e italianos.

Un segundo grupo es el integrado por empresas que se forma-
ron entre 1974y 1982, y que han sido capaces de superar con éxito
el proceso de reestructuracion por el que pasé el subsector vitivinico-
la en los anos ochenta.

Finalmente, hay un tercer grupo, al cual pertenece la mayoria
de los socios de ChileVid, formado por empresas que iniciaron sus
actividades a partir de 1989 y que, por lo tanto, han surgido en el
contexto claramente orientado hacia la exportacién que caracteriza
al subsector desde los anos noventa.

Los recursos humanos de las vinas de ChileVid A. G. pueden
dividirse en personal de planta y temporeros, segiin el tipo de con-
trato de trabajo que tengan.

Los operarios representan la mayor proporcion del personal
contratado de plantay de los temporeros (68 y 80%, respectivamen-
te). En época de vendimia (que dura de tres a cuatro meses), el nad-
mero de temporeros se incrementa notablemente, lo que constituye
una caracteristica comun a todo el subsector vitivinicola.

CUADRO 7
FUERZA LABORAL *

Deplanta  Porcentaje En época de vendimia  Porcentaje

Personal administrativo 229 22 218 13
Profesionales chilenos 89 9 87 5
Profesionales extranjeros 15 1 25 2
Operarios 694 68 1335 80
Total 1027 100 1665 100

2 El andlisis esta basado en informacion proporcionada por 21 empresas.

Fuente: Encuesta realizada por los autores, agosto de 2000.

Los datos presentados muestran una ocupacién promedio de
aproximadamente 49 personas por empresa, y esto refleja, en bue-
na medida, la importancia de las unidades productivas pequenas y
medianas en el conjunto de miembros de la Asociacién.

En el caso del personal extranjero destaca la contratacion de
endlogos y profesionales encargados del drea comercial. Proceden
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en su mayoria de Francia v, en menor proporciéon, de Inglaterra,
Australia y América del Norte.

EI. DESARROLLO DE LA ASOCIACION A PARTIR DE 19Q4

Ll primer ano del Profo

Como se senald en la seccidn anterior, para entender la historia y
el éxito de esta Asociacion de productores de vino es indispensable
analizar el periodo 1994-1997, durante el cual las empresas [orma-
ron parte de un Prolo.

La implementacion v funcionamiento del Profo entre los anos
1994y 1997 fue cl ¢je fundamental de “la consolidacion de las bases
para formar la entidad cuvo objetivo central es generar un proceso
sostenido y sistemdtico de colaboracion entre sus miembros a fin de
propender al desarrollo, expansién y conservacion de los mercados
externos para los productos de sus asociados, asi como abordar
conjuntamente acciones tendientes al desarrollo integral de la in-
dustria vituvinicola chilena”™ (ChileVid A. G., 1994).

El grupo de unidades productivas que constituyé ese Profo es-
taba formado por antiguas empresas familiares v nuevas empresas
productoras de vinos finos de optima calidad, orientados al merca-
do exterior, con una participacion en el mercado nacional de vinos
a granel.

Uno de los problemas que afectaba a este grupo de productores
era que, hasta la década de 1990, la mayoria de las empresas vendia
sus uvas o vinos a granel 4 las vinas tradicionales mas grandes (Con-
cha y Toro, Santa Rita. Santa Carolina, entre otras). Por lo tanto,
estos productores participaban de manera directa, si bien marginal-
mente, en los mercados interno e internacional. La voluntad de su-
perar esta situacion fite nna motivacion importante para fortalecer
los vinculos de colaboracion entre las empresas a través del Profo.

En ¢l contrato de compromiso entre la corro y ChileVid se
acordd llevar a cabo diversos proyectos para consolidar y profun-
dizar el proceso de modernizacion de las pequenas y medianas
empresas exportadoras, cou vistas a incrementar la exportacion de
bienes y servicios producidos por empresas micmbros de la institu-
cion gremial, durante tos anos 1994, 1995 v 1996.
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Siguiendo el esquema de funcionamiento caracteristico de los
Profo, la CORFO se comprometid a financiar hasta 70% de los gastos
del Plan de Desarrollo Estratégico, con un maximo de 950 Unida-
des Tributarias Mensuales (UT™M)® durante 1994, mientras que el
saldo (es decir, 30% del total, como minimo) deberia ser cubierto
por las empresas participantes. Al mismo tiempo se acordé que el
porcentaje de financiacién publica fuese decreciente en los dos
anos siguientes.

En el proyecto intervino también la Asociacién de Exportadores
de Manufacturas (ASEXMA)’ como agente intermediario.

En Jos primeros meses después de la entrada en vigencia del
convenio entre la ASEXMA, la corro y ChileVid A. G., asi como de la
oficializacion del Profo (denominado “ChileVid 17), las actividades se
orientaron basicamente a cumplir una serie de pasos de cardcter téc-
nico-administrativo que permitieron organizar y poner en marcha las
diferentes dreas o comités de trabajo, definir el programa de activida-
des, adquirir informacién bdsica, disenar e implementar sistemas de
informacién sobre exportaciones de vinos y seleccionar el personal.

Las empresas de ChileVid pertenecen al mismo rubro produc-
tivo, por lo que son competidoras, lo que determinaba que en esta
primera etapa existiera un cierto nivel de desconfianza entre ellas.

Por esta razon, en el primer ano de funcionamiento del Profo
fue necesario llevar a cabo un trabajo complejo, dirigido a dismi-
nuir gradualmente las aprensiones de los socios.

En esta fase adquirieron gran importancia las actividades de
organizacién y consolidacion de la base operativa de la entidad.

Al mismo tiempo, se empezd a construir una red de relaciones
con algunas instituciones publicas (esencialmente la corro, el Servi-
cio Agricola y Ganadero del Ministerio de Agricultura (sAc) y con la
Direccién de Promocién de Exportaciones de Chile (PROCHILE) ), asi
como con diferentes proveedores a escala nacional e internacional.

Para definir el plan de trabajo del ano inicial de ChileVid 1, en
el primer semestre se realiz6 un taller de planificacién estratégica,
durante el cual se definieron los objetivos, las metas y las actividades
que habia que llevar a cabo. En particular, se establecieron los si-

® La utM es una unidad de valor real, reajustable de acuerdo con el indice de
variacién de precios. En 1994 el valor de una utwm era de aproximadamente 19 360
pesos, el equivalente de 46 dolares.

7 ASEXMA es lina agrupacioén gremial auténoma, comprometida con la representa-
cién y apoyo de las empresas exportadoras de manufacturas y servicios.
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guientes objetivos: consolidar el sistema de trabajo de la Asociacion
y sus asociados; aumentar Jas exportaciones y abrir nuevos merca-
dos; promocionar la Asociacién c¢n Chile; aprobar internamente
una certificacion para los asociados, y preparar guias directrices
para certificacion de insumos.

En el mercado interno, las principales actividades estuvieron
orientadas a la participacion de ChileVid A. G. en las ferias EXPO-
GOURMAND Y HOTELGA, ademads de eventos promocionales de degus-
tacion de vinos, realizados ¢n hoteles, para la prensa local.

Una de las acciones mas relevantes en el dmbito nacional fue la
participacion en nna comision técnica, junto con otras asociaciones
gremiales, para elaborar v redactar el Decreto nam. 464 (aprobado
posteriormente en mavo 1995) del Servicio Agricola y Ganadero
(saG) del Ministerio de Agricultura, en ¢l cual s¢ definid v actualizéd
la Zonificacion Vitvinicola v Denominacion de Origen de los pro-
ductos vitivinicolas nacionales. Fsta nueva legislacién, sobre cuya
base surgio un esquema de certificacion de calidad y denominacion
de origen, ha sido fundamental para los productores nacionales de
vinos orientados hacia la exportacion.

Fn lo que respecta a la apertura de nuevos mercados, los pro-
yectos de promocion apuntaron principalmente a los mercados de
Inglaterra, Canada v Estados Unidos.

En Inglaterra las actividades estuvieron dirigidas a ofrecer degus-
taciones de nucstras de vinos de los asociados en hoteles inportantes,
con el objeto de dar a conocer los productos y marcas en ese mercado.

En el caso de Canada se hizo una prospeccion en las provincias
de Columbia Britdnica, Albertay Quebec con la finalidad de identifi-
car futuros canales de comercializacion v elaborar un plan de accion
y coordinacion para posicionar los vinos de los asociados en el inerca-
do canadicnse. Cabe destacar que, en este periodo, los programas de
promocion en Inglaterra v en Canada se llevaron a cabo en conjunto
con la Asociacion de Exportadores y Embotelladores de Vinos de Chi-
le vy procinE. Con este objeto se crearon comités de trabajo perma-
nentes ¢ integrados por ambas instituciones para que sc¢ encargaran
de la definicion y realizacion de las actividades promocionales.

En el mercado de Estados Unidos, la primera actividad de promo-
cion fue la invitacion que se hizo a v periodista de ese pafs, especiali-
zado en vitivinicultra, para que visitara las vinas de los asociados.

Al mismo tiempo, para complementar las acciones de promo-
cion, se prepararon folletos, tripticos y mapas del vino; también se
publicaron avisos e revistas internacionales.
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La consolidacion del Profo en 1995

En el segundo ano de cofinanciamiento (1995), los esfuerzos se
centraron en el fortalecimiento de las actividades realizadas duran-
te el primer periodo del Profo, en particular de aquellas tendientes
a lograr una mayor proyeccién internacional de la Asociacién.

Con estos fines, los objetivos y las metas para 1995 fueron defi-
nidos en forma mads precisa que el ano anterior.

Especificamente, se fijaron los siguientes objetivos: incrementar
las exportaciones de vinos de los asociados; promover la presencia
dc las marcas de los socios en el mercado internacional; prestar ser-
vicios de asistencia comercial y de comercializacién a los asociados.

Consecuentemente, las actividades estuvieron orientadas a la
exploracién e incursion en nuevos mercados, la consolidacién
de posiciones en aquellos mercados en los cuales ya se habfan
establecido los primeros contactos e intercambios comerciales, la
promocién de los vinos (basicamente en Canadd e Inglaterra), el
envio de muestras (en particular a Suecia, Alemania y Australia), y
la profundizacién del conocimiento de los mercados potenciales de
América del Norte y Europa.

Entre las actividades de 1995 se destaca la apertura de una ofici-
na en Londres, denominada Wines of Chile U. K., con el apoyo de
PROCHILE y en conjunto con la Asociacién de Exportadores y Em-
botelladores de Vinos de Chile. Esta oficina ha sido un importante
elemento de conexion para favorecer la entrada de los vinos chi-
lenos en los mercados europeos (principalmente los de Holanda,
Alemania, Inglaterra, Suecia, Dinamarca, Noruega y Finlandia).

El tercer anio de funcionamiento del proyecto

La consolidacién de la actividad exportadora continué ocupando
un lugar destacado entre los objetivos de la Asociacién en el tercer
ano de desarrollo del Profo (1996); sin embargo, empezé a apa-
recer claramente la necesidad de generar esfuerzos colectivos que
permitieran enfrentar los problemas internos de las empresas.

Este ltimo aspecto es de especial importancia, por cuanto pone
de manifiesto el proceso de maduracién por el que fue pasando la
experiencia asociativa.

En este plano, en particular, se realizé un diagnéstico en el cual
se definieron seis dreas de interés (gestién, recursos humanos, tec-
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nologia, comercializacién, abastecimiento y financiamiento) hacia
las cuales s¢ consideraba necesario orientar parte de los estuerzos
del proyccto colectivo.

Como se vera a continuacion, ¢l diagnoéstico permitio poner
en evidencia algunos elementos de debilidad relacionados esen-
cialmente con la dindmica de funcionamiento del grupo de em-
presas y otros que, ¢n cammbio, eran atribuibles a problemas mas
gencrales de todo el subscctor vitivinicola de Chile (en particular
en materia de formacion v tecnologia) y que, por lo tanto, reque-
rian que las empresas emprendieran acciones colectivas para bus-
carles solucion.

En el area de gestion. ¢l diagndstico puso en relieve los siguien-
tes problemas: «a] la insuficiencia de las acciones conjuntas de los
productores de vinos para aprovechar la sinergia que se genera en
la unién, con el objeto de buscar nuevos mercados de exportacion
y ampliar los existentes; ] la carencia de un sistema estadistico
informativo para detectar las oportunidades que se ofrecen para
desarrollar ¢l comercio exterior de vinos; ¢] la dificultad de las em-
presas para cohesionarse v asi impulsar conjuntamente el avance
tecnolégico que requiere el subsector, v d] la necesidad de plantear
opiniones conjuntas responsables e informadas para representar al
subsector ante las instituciones del Estado y demas gremios vitivinico-
las y de produccion en general.

En el arca de recursos humanos, el principal escollo eran las ca-
rencias en materia de capaciracion de recursos humanos para obre-
ros de bodegas y vinedos, 1écnicos, profesionales y empresarios.

En lo que respecta a tecnologia, el diagnoéstico subrayo la au-
sencia de un sistema de apoyo tecnologico en el campo enolégico
y vitivinicola.

En el drea de comercializacion, pese a los buenos resultados ob-
tenidos mediante las acciones conjuntas realizadas en 1994 y 1995,
se detecto la necesidad de incrementar la coordinacion de las accio-
nes de comercializacion dirigidas a los mercados externos.

El diagnostico identificaba también una nueva drea de actividad
(el abastecimicento de insumos), en la cual, hasta ese momento, no
se habian puesto en prdctica acciones relevantes y que (dado el ta-
mano reducido de las empresas), necesitaba ser incorporada al plan
de trabajo colectivo.

Finalmente, en lo referido a financiamiento, pese a los aportes
significativos de Jos socios, se subrayé la dificultad para financiar, en
su totalidad, los programas conjuntos.
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En el curso del ano 1996, una de las metas principales fue la rea-
lizacién de actividades conjuntas con la Asociacién de Exportadores y
Embotelladores de Vinos y con PROCHILE. Estas tareas se orientaron
principalmente a la promocién de los vinos en nuevos mercados, como
los de Alemania y algunos paises de Asia, y a la consolidacion de aquellos
mercados en los que va se habian llevado a cabo actividades, como los de
Estados Unidos y Europa (excepto Inglaterra). Dicho esfuerzo promo-
cional, denominado “Campana Internacional del Vino Chileno”, inclu-
y6 paises escandinavos, como Suecia, Noruega, Dinamarca y Finlandia.

Ademds, junto con estos objetivos, se propuso mantener la ofi-
cina en Londres, Wines of Chile U. K., y repetir las campanas de
promocién (misiones comerciales) realizadas en Canadd (Alberta,
Columbia Britanica y Quebec).

Con respecto a la participacion de los asociados en ferias, se
destaca su presencia, en forma colectiva y coordinada, en las ferias
internacionales VINSUD y EXPORGOURMAND; en degustaciones en
paises escandinavos (Suecia, Noruega, Finlandia, Dinamarca) y
en Londres (London Wine Trade Fair y Wines of Chile U. K.), y la
mision comercial a Asia (Japon, Hong Kong, Tailandia, provincia
china de Taiwdn, Filipinas).

Como complemento de dichas actividades, se propuso invertir
en el envio de muestras de vinos para impulsar la prospeccién y
captaciéon de nuevos mercados, atraer clientes y dar a conocer los
productos de ChileVid A. G.

Como consecuencia del diagnéstico mencionado y de los
problemas que permitié detectar, se decidié emprender esfuerzos
conjuntos en el drea tecnolédgica. A este respecto, una actividad re-
levante ha sido la suscripcién de un convenio entre ChileVid A. G.,
la Universidad de Talcay el Fondo de Fomento del Desarrollo Cien-
tifico y Tecnolégico (FONDEF), para la implementacion del Centro
Tecnolégico de la Vidy el Vino (cTvv), con la finalidad de realizar
investigaciones en el Ambito vitivinicola chileno.

Esta iniciativa llevada a cabo por la Asociacion es el primer paso
de la puesta en marcha de un programa y posterior formalizacién
de un Convenio de Transferencia Tecnolégica Vitivinicola suscrito
entre ChileVid A. G., la Universidad de Talca y el FONDEF, cuyo
principal objetivo consiste en iniciar un programa de transferencia
tecnolégica en viticultura y enologia para proveer respuestas tecno-
légicas a los socios de ChileVid.

El crvv es fundamentalmente una entidad que contribuye al desa-
rrollo de la industria vitivinicola nacional con vistas a la exportacion.
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Los siguientes son los objetivos principales del programa:

®  Realizar investigacion aplicada en materia de viticultura y enologia con
el fin de mejorar la competitividad de los vinos chilenos en los merca-
dos de exportacion v aportar soluciones a los principales problemas
tecnolégicos que enfrenta la industria vitivinicola nacional.

® Desarrollar y mejorar sistemas de gestion de vinedos y bodegas ade-
cuados a las condiciones especificas de las empresas vitivinicolas de
exportacion.

¢ Crear una instancia de contacto entre investigadores, técnicos y em-
presarios vitivinicolas chilenos, que permita un amplio intercambio
de ideas y experiencias ¢n cuanto a los problemas emergentes de la
industria vitivinicola nacional.

¢ Implementar un programa permanente de capacitaciéon orientado a
elevar la calidad y la productividad de toda cadena exportadora de
vinos chilenos.

¢ Ofrecer a las industrias vitivinicolas nacionales servicios como analisis
completo de vinos, andlisis de calidad de insumos, certificacion varietal

y certificacion de origen, cntre otros.

Las actividades del ¢Tvv se han centrado principalmente en la
realizacion de investigaciones, trabajos de campo y seminarios. Los
especialistas que trabajan en el cTvv estan dedicados a los temas
de viticultura, enologia, riego, economia y virologia, entre otros.
En este contexto, cntre las acciones llevadas a cabo en el ano 1999
se destacan, e¢ntre otras, las siguientes investigaciones: “Técnicas
de manejo de follaje”; “Introduccidon de nuevas cepas variedades,
clonesy patrones de vid”. y “Evaluacién clonal de vides (selecciones
chilenas)”.

Actualmente, ¢l ¢cTvv no sélo orienta sus actividades a los socios
de ChileVid A. G., sino que ha ampliado su cobertura a otros produc-
tores individuales y a empresas relacionadas, directa o indirectamen-
te, con el subsector. En cste esfuerzo, el Centro cuenta con la colabo-
racién de b4 empresas, en su mayoria socias de ChileVid A. G.

El ultimo ano de actividad del proyecto
Al finalizar los tres anos de cofinanciamiento acordados entre la COR-

ro y ChileVid A. G., la asociacion solicité que el Profo “ChileVid I”
continuara por un ano Mmas.
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En la evaluacién que hizo la CORFO para conceder un cuarto ano
de cofinanciamiento se destaca a ChileVid A. G. como un “PROFO
modelo [...] en cuanto a resultados asociativos y comerciales como
lo demuestra no sélo el cumplimiento de sus objetivos y actividades
durante 1996 en forma exitosa, sino también el nivel de compromi-
so de los empresarios en los montos invertidos en forma adicional a
los recursos del PROFO” (CORFO, 1997). De esta manera, se aprobé la
prorroga por un ano, para consolidar los resultados alcanzados.

Las actividades realizadas en 1997 estuvieron efectivamente
orientadas a fortalecer los esfuerzos de los anos anteriores: organi-
zacién de degustaciones, tanto en el dmbito nacional como en el
internacional (Suecia, Noruega, Finlandia, Inglaterra, Jap6n, Hong-
Kong, Tailandia, provincia china de Taiwadn); participacién en ferias
(Londres LwTF 97, vINEXPO en Bordeaux y PROWEIN en Dusseldorf);
mantenimiento de la oficina Wines of Chile U. K. en Londres; con-
tinuidad del proyecto del cTvv (con el FONDEF y la Universidad de
Talca), y elaboracién de folletos de promocién de los socios.

Cabe destacar que progresivamente ChileVid A. G. ha venido
adquiriendo mayor representatividad a través de su participacién
en distintas comisiones o grupos de trabajo, ya sea con organismos
gubernamentales como con asociaciones gremiales. En el dmbito
del gobierno, por ejemplo, en conjunto con la corro, ProChile, el
sAG y el Ministerio de Relaciones Exteriores, ]a Asociacién participé
en el andlisis del acuerdo vitivinicola entre Chile y la Unién Euro-
peay en estudios sobre el Mercosur y el Tratado de Libre Comercio
de América del Norte (TLCAN), ademas del ya mencionado Decreto
num. 464 sobre Denominacién de Origen.

En este mismo periodo, una de las iniciativas mds importantes
impulsadas por ChileVid A. G. fue la creacién de la Corporacién del
Vino, institucién que tiene como propésito propiciar la investiga-
cion y el desarrollo tecnoldgico en el subsector vitivinicola nacional,
y administrar los Profo en el area vitivinicola.

El segundo proyecto de fomento (ChileVid 11)

En 1996, como consecuencia de la progresiva incorporacién de
ocho nuevos socios a ChileVid A. G., nace y se formaliza un nuevo
Profo, llamado “ChileVid 11”.

Cabe destacar que las empresas fundadoras iniciaron sus pro-
cesos de exportacién y de comercializaciéon en los primeros anos
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del Profo “ChileVid 17; por lo tanto, en 1996 s¢ encontraban en
una etapa de consolidacion de sus exportaciones, mientras que las
nuevas empresas estaban cn la fase de preparacion de la actividad
exportadora y de mejoramicnto de su nivel tecnolégico.

La gradual incorporacion a ChileVid A. G. de ocho nuevas em-
presas vitivinicolas productoras y elaboradoras de vinos finos marca
un periodo de mayor fortalecimiento de la Asociacién como enti-
dad gremial, ya que, en 1997, contaba con 27 empresas asociadas.

La problemadtica que presentaban estas ocho empresas incluia
temas de gestién, recursos humanos, tecnologia, relacién con pro-
veedores y comercializacion. En definitiva, sus dificultades eran
similares a las que presentaban las empresas de ChileVid A. G. en su
primera etapa. Esto llevo a la Asociacién a plantearse la necesidad
de mejorar cl drea de gestion empresarial y a incorporar personal
especializado para la elaboracién de proyectos y la obtencién de
acceso a informacion.

En el documento de proyecto del nuevo Profo se senalaba cla-
ramente que era preciso integrar a estas nuevas empresas mediante
la realizacion de acciones colectivas en varias dreas de interés, con
el fin de lograr resultados que dichas empresas no habrian podido
alcanzar en forma individual.

En particular, se destacaba la necesidad de intervenir en las
siguientes areas:

al Recursos humanos, va que se requeria disponer de perso-
nal especializado para implementar proyectos, que las empresas, sc-
paradamente, no estaban ¢n condiciones de abordar ni solventar.

bl  Tecnologia, para adaptar a las condiciones locales los avan-
ces tecnoldgicos logrados ¢n otros paises, obtener acceso a informa-
cioén sobre equipamiento, procesos y sistemas, y mantenerse al dia
respecto a todos los avances en investigacion vitivinicola y enolégica.

c] Abastecimiento de insumos, en vista de que el escaso po-
der de negociacion en esta drea (debido al tamano reducido de las
empresas) volvia indispensable la realizaciéon de acciones conjuntas
para la adquisicién de envases, pesticidas, fertilizantes, alambres y
otros insumos.

d] Comercializacion, drea c¢n la que se detecté la necesidad
de mantenerse actualizados en cuanto al uso de herramientas de
comercializacién modernas v competitivas y de impulsar una amplia
ofensiva de mercado, debido a que algunos de los principales com-
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petidores, como Australia, Sudafrica y Nueva Zelanda, pasaban por
un periodo de disminucién en sus producciones.

Las acciones realizadas en 1996 en el marco del proyecto
“ChileVid 11”7 siguieron en buena medida el esquema de las de
“ChileVid 1” (aprovechando la experiencia adquirida por la Aso-
ciacién en los anos precedentes); por lo tanto, se concentraron
en el envio de muestras (a potenciales nuevos compradores, con-
cursos internacionales, periodistas, cadenas de supermercados,
salas de exhibicidn), visitas comerciales, obtenciéon de informa-
cién (tanto de mercado como tecnolégica) y acceso a otros ins-
trumentos de fomento y capacitacion (en particular en materia de
comercializacion).

EL DESEMPENO EXPORTADOR

Si bien la experiencia de ChileVid no ha sido evaluada en términos
estrictamente cuantitativos, en esta seccion y en las dos siguientes se
procurard mostrar algunos de sus logros en términos de actividad
exportadora, cambios tecnolégicos y de gestion y relaciones entre
las empresas (y entre éstas y las instituciones), que parecen parti-
cularmente importantes por cuanto resaltan el proceso de madu-
racion y crecimiento de la Asociacién y, al mismo tiempo, el papel
destacado de la intervencién publica en ese proceso.

La penetracién en los mercados externos ha sido uno de los ob-
jetivos mds relevante para las empresas en el marco de este proyecto
asociativo y, de hecho, muchas de las actividades que han realizado
en conjunto han estado dirigidas hacia ese objetivo; por lo tanto,
resulta importante examinar los avances logrados por las vinas en
términos de exportacion.

A lo largo de los anos, el nimero de empresas perteneciente
a ChileVid se ha incrementado, lo que no hace conveniente consi-
derar el total de las exportaciones de la Asociacién. En cambio, se
analizara la evolucién de las exportaciones entre 1993 y 1999 de un
grupo de trece empresas que han participado en la experiencia del
Profo desde su comienzo.

En los cuadros 8 y 9 se han resumido algunos indicadores relati-
vos al desempeno exportador de las trece empresas mencionadas y
del conjunto del subsector vitivinicola chileno.
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CUADRO 8
EXPORTACIONES DE CHILEVID (13 EMPRESAS) Y DEL TOTAL DEL SUBSECTOR VITIVINICOLA
(1993=100)

Chilevid Total subsector
1995 1997 1999 1995 1997 1999
Valor exportado 199 442 559 141 321 409
Volumen exportado 213 235 207 149 250 270
Precio por litro 94 189 270 95 128 151

Fuente: Elaboracién propia scbre la base de datos de ChileVid A. G.

CUADRO 9
TASAS MEDIAS ANUALES DE CRECIMIENTO DE LAS EXPORTACIONES DE CHILEVID Y
DEL TOTAL DEL SUBSECTOR VITIvINicoLA (1993-1998)

Chilevid Totat subsector
Valor exportado 33 26
Volumen exportado 13 18
Precio por litro 18 7

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de ChileVid A. G.

Como se puede obscrvar, entre 1993 y 1999 el crecimiento del
valor exportado (e¢n dolares corrientes) ha sido particularmente
sostenido en ¢l caso de las empresas de ChileVid (459%). Es im-
portante constatar que cste incremento ha sido superior al de las
exportaciones del subsector ¢n su conjunto.

Esto significa que ChileVid, una agrupacion de pequcnas y
medianas empresas. no s6lo ha sido capaz de alcanzar tasas de cre-
cimiento muy clevadas de sus exportaciones (33% anual), sino que
estas tasas han superado a las del conjunto del subsector, que (como
se dijo en la primera scccion) ha registrado un desempeno especta-
cular a lo largo de los anos noventa.

Si ademas se toma ¢n cuenta que en las tasas de crecimiento
del subsector incide en bucna medida el comportamiento de las
empresas 1nas grandes,” s¢ pucde afirmar que el grupo de pequenas
y medianas empresas en cuestion ha tenido un mejor desempeno
que el de las grandes ecmpresas del subsector.

* Hasta mediados de los anos noventa, las primeras diez empresas exportadoras (de
un total de mds de 100) representaban mds del 60% del total del valor exportado. Poste-
riormente, esa proporcion se ha reducido, llegando a 57% en 1998 y a 52% cn 1999,
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Los datos relativos a los volumenes exportados muestran incrementos
importantes (107%), aunque menores que los del conjunto del subsector.

Este segundo hecho, por consiguiente, pone en evidencia un
aumento del precio unitario por litro exportado netamente supe-
rior al promedio del subsector. Esto demuestra que las empresas
de ChileVid consideradas han sido capaces de producir y exportar
vinos de mayor precio (y calidad, por lo que se puede suponer) vy,
por lo tanto, de insertarse en mercados de mayor valor unitario.

LOS CAMBIOS

Uno de los aspectos mas importantes de la experiencia aqui analiza-
da se relaciona con el proceso de transformacién tecnolégica y de
gestién que han llevado a cabo las empresas.

En las dreas de infraestructura y tecnologfa, las acciones empren-
didas por las empresas se han orientado principalmente a mejorar la
calidad de los vinos, aumentar la produccién y lograr avances importan-
tes en las vinas mediante la incorporacién de tecnologia de vanguardia.
Estos procesos han sido fundamentales para la produccion de vinos
finos y la introduccién de nuevos varietales, lo que ha contribuido al
reconocimiento de los vinos de ChileVid en los mercados externos.

La encuesta realizada en 24 empresas de ChileVid permitié
identificar un conjunto de cambios en las dreas de infraestructura
y tecnologia y de gestién empresarial a lo largo de los anos noventa
(en particular en la segunda mitad del decenio).

En el cuadro 10 se resumen algunos resultados referidos a estos
aspectos, sobre la base de las respuestas a la encuesta.

Como se puede observar, en varios casos las preguntas fueron con-
testadas afirmativamente por la totalidad de Jas empresas encuestadas.

Los cambios en materia de infraestructura y tecnologia estan
relacionados con las siguientes dreas:

a)] Proceso de vinificacion

* Reemplazo o mejoramiento de maquinaria antigua, introduccién de
nuevas lineas en los procesos de vinificacién, embotellado, etiquetado,
distribucién, otros.

* Compra de prensas neumaticas, bombas, filtros de vacio, moledoras,
equipos de frio.



ARTICULACION PRODUCTIVA 1N EL SUBSECTOR VITIVINICOLA CHILENO 1

[@p]
~I

cuapro 10
INNOVACIONES EN TECNOLOGIA Y GESTION

Tipo de innovacion Empresas
Procesos de produccidn (vinificacion. elaboracion, embotellado, etiquetado) 24
Manejo de vifias y bodegas 24
Introduccion de nuevas cepas 20
Incorporacién de nuevos insumos, maquinarias, cubas, fertilizantes, otros 24
Incorporacion de nuevo personal 19
Gestion administrativa / estructura organizacional 19
Acceso a informacién 24
Comercializacién / marketing 23
Nuevas investigaciones 18
Imagen corporativa 23
Gestion ambiental 22
Contratacion de expertos (endlogo, ampelégrafos) 22
Capacitacién personal técnico, profesionales, administrativo 22

Fuente: encuestas realizadas por los autores

el

Optimizacion del control de calidad.

Control de temperatura mediante sistema computacional.

Sustitucion de antiguas barricas de madera o cubas de cemento por cu-
bas de acero inoxidable. con aumento de la capacidad de almacenaje.
Incorporacion de barricas trancesas o estadunidenses.

Disminucion del uso de fertilizantes para producir vino orgéanico.
Incorporﬁci(’m de insumos e instrumentos de laboratorio.

Manejo de vifias v bodegas

Ampliacion de la capacidad e infraestructura de las bodegas.
Produccion e incorporacion de nuevos insumos biodegradables para
producir vino organico.

Mecanizacion de labores agricolas, como cosecha y manejo de canopia,
e introduccién de ricgo tecnificado.

Incorporacién de maquinarias para cosecha, poda, limpieza y abono.

Introduccion de nuevas cepas
Nuevas plantaciones de cepas, como Pinot Noir, Chardonnay Torontel,

Moscatel, Merlot, Sauvignon, Malbec, Sirah, Viogner, Carmenere.

Desarrollo de nucvas cepas v clones.
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En el caso de la gestién empresarial, los cambios se refieren a
los siguientes aspectos:

a] Incorporacién de nuevo personal

* Aumento de personal en el drea de ventas y comercializacion.

*  Empleo de técnicos para el manejo de las vifas, el riego tecnificadoy la
contabilidad.

* Contratacién de especialistas o asesores extranjeros en vinificacién y
desarrollo de clones.

* Asesorias de expertos endlogos y ampeldgrafos extranjeros.

b]  Administracion y organizacién

* Mejoramiento de la gestién administrativa (en produccion, ventas, fac-
turacién, contabilidad y finanzas), e incorporacién de nuevos equipos
computacionales e informaticos.

* Optimizacién y reestructuracion organizativa, integrando a nuevo
personal de planta, lo que ha implicado fortalecer nuevas areas, como
administracién, comercio, exportacién y comercializacién.

¢] Acceso a informacién

* Acceso a Internet.
* Intercambio de informacion comercial y técnica entre empresas.

d] Imagen corporativa

e Cambios en la presentacién de los productos.

* Nuevos disenios y presentacion de etiquetas y folletos de promocién;
creacion de pdgina Web.

* Contratos con agencias de publicidad.

Todas las empresas encuestadas habian realizado importan-
tes cambios en dichas dreas. Sin embargo, las transformaciones
mds relevantes correspondian a infraestructura y tecnologia y
estaban relacionadas especificamente con la mejora o la intro-
duccién de tecnologia en los procesos de produccién, desde la
plantacién de las cepas hasta la elaboracién del producto final.

Los avances mencionados confirman en buena medida los re-
sultados del anilisis de las exportaciones, es decir, se ha producido
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un proceso de crecimiento orientado a la expansion de los voli-
menes colocados en los mercados extranjeros, pero sobre todo a la
produccion de bienes de mayor calidad y precio.

La penetracion en nuevos mercados ha sido sustentada por
estrategias en las que el cambio organizativo, la incorporacion de
personal especializado v las actividades de comercializacién han
desempenado un papel relevante.

Sin embargo, este proceso ha ido acompanado de claros esfuer-
zos por mejorar la calidad de los productos.

Por otro lado, el andlisis de las empresas encuestadas muestra
que es en el drea de investigacion y desarrollo (1+p) donde posible-
mente se han registrado los menores avances, en comparacién con
las dos antes mencionadas.

En efecto, los estuerzos en materia de 1+p se han centrado basi-
camente en la gestion ambiental, el apoyo al cTvov, la seleccion de
cepas y el control de abonos y fertilizantes.

RELACIONES ENTRE EMPRESAS Y ENTRE EMPRESAS E INSTITUCIONES

El proceso de produccion de las empresas de ChileVid es bastante
integrado verticalmente, en relaciéon con su insumo mas importante
(las uvas).

Las vinas de ChileVid producen sus uvas, por lo que la com-
pra de este insumo a otros productores es un fendmeno bastante
limitado: 64% de las empresas encuestadas no compra uvas para
su proceso de vinificacion, mientras que el restante 36% afirma
haberlo hecho.

En el caso de estos tiltimos, las uvas se han comprado para com-
plementar la produccion propia y de esta manera ocupar toda la
capacidad de la bodega.

Normalmente, los proveedores seleccionados en estos casos son pe-
quenos productoresy, en general, para elegirlos se privilegian aspectos
como ¢l conocimiento previo y la amistad, con una marcada preocu-
pacion por el tipo de manejo de las plantaciones, la tecnologia usada,
las calidades de las uvas y la zona geografica. En definitiva, las empresas
que compran uvas a otros productores buscan calidad y caracteristicas
similares, en cuanto a sabor y color, a las de sus propias uvas, lo que
constituye un requisito indispensable si se considera el tipo de produc-
to final de alta calidad que buscan las empresas de ChileVid.
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La compra de mostos concentrados es ain menos relevante:
76% del total de las vifias encuestadas no compra mosto a otras
empresas, y s6lo 24% lo ha hecho en ocasiones puntuales y en can-
tidades muy pequenas. Esto también es coherente con la estrategia
orientada hacia vinos de mejor calidad por la que han optado las
empresas de ChileVid.’

En lo que respecta a las relaciones entre las empresas de la Aso-
ciacidn, se verifico que 52% de las vinas consideradas mantiene algin
tipo de vinculo comercial o productivo, que puede ser la compra y
venta de materias primas (uvas o vinos a granel) y, en algunos casos, la
realizacion de una parte del proceso de vinificacion o del etiquetado.

En cambio, 36% de estas empresas afirmé tener “otros tipos de
vinculos”, que en este caso son relaciones de amistad e intercambio
de informacion y experiencias, arriendo de maquinaria, prestacion
de servicios y realizacion de visitas.

Los procesos de articulacion vy la creacién de relaciones con ins-
tituciones de gobierno y agentes privados constituyen otro aspecto
importante en las actividades de ChileVid.

En el cuadro 11 se resumen los resultados de la encuesta reali-
zada en 25 empresas.

cuaDro 11
RELACIONES CON INSTITUCIONES

ctw y Wines of Chile International (woci) 25
PROCHILE 13
Universidades 1
Sociedad Nacional de Agricultura (sna) 6
Municipios 4
Servicio Agricola y Ganadero 3
CORFO 3

Fuente: Encuestas realizadas por los autores, 2000.

Todas las empresas entrevistadas mantienen relaciones con el
Centro Tecnolégico del Vino y 1a Vid, asi como con Wines of Chile
International (wocr). Dichos organismos fueron constituidos a
través de ChileVid mediante convenios o acuerdos suscritos con la

“En este sentido, hay que tener en cuenta que la produccién de mosto es una eta-
pa importante para definir [a calidad del producto final y, por lo tanto, las empresas
generalmente prefieren mantener un control directo sobre esta fase del proceso de
produccion.
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Universidad de Talca v con Vinas de Chile (organizaciéon que retine
a las grandes vinas del pais).

Mas de la mitad de las empresas de la muestra tiene vinculos
€on PROCHILE, que ha desempenado un papel importante en la
organizacion de ferias v giras comerciales. Como se ha visto en
paginas anteriores, cstas actividades cumplieron una funcion des-
tacada en el plan de trabajo de ChileVid en las primeras etapas
de fortalecimiento de la Asociacion, y se puede decir que han
constituido el eje principal en torno del cual se ha organizado el
proceso asociativo.

También las relaciones con universidades (Universidad de Chi-
le, de Talca, de Concepcion y la Universidad Catélica) son bastante
relevantes y, en general, se asocian con la realizacion de estudios y
asesorias en el drca enologica sobre temas como el control biolégi-
co de plagas y el mancjo integrado de vinas.

En cainbio, muy pocas empresas manticnen nexos con munici-
palidades y, de hecho. ¢n el periodo estudiado, estas instituciones
no parecen haber desempenado un papel en el proceso de creci-
miento y consolidacion de la Asociacién empresarial.

Por el contrario, es muy diferente el caso del sac, la sNa y, en
particular, la corro. En cfecto, si bien sélo un niimero menor de
empresas declara mantener algin tipo de relacién con cstas institu-
ciones publicas, ¢s oportuno aclarar que es ChileVid misma, en su
calidad de asociacién gremial, la que ha establecido y profundizado
los vinculos con las instituciones publicas mencionadas, sobre todo
en lo que respecta al andlisis y el debate en torno de la situacion
de la industria vitivinicola y sus problemnas, asi como de posibles
propuestas legislativas ¢cncaminadas a mejorar el desempeno del
subscctor en su conjunto (en el caso del sAG y la sNa).

La corro, por otro lado, ha cumplido una funcién importante
en la consolidacion y crecimiento de esta asociacion empresarial a
través de los Profo en los que ha participado ChileVid.

Interesa aclarar que la relaciéon con la corro se ha dado, y atin
se da, esencialmente a través de ChileVid, mds que en forma directa
con las empresas individuales.

En efeclo, ademas de los dos Profo ya analizados, la Asociacion
ha podido beneficiarse del acceso a otros instrumentos de fomento
de la corro.

En este plano, cabe mencionar en primer lugar dos Pre-Profo y
dos nuevos Profo, denominados respectivamente “Gestion Ambien-
tal 150 14 0007, “Ruta del Vino de Casablanca de la v Region”, “Ruta
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del Vino del Valle de Colchagua”, y “Ruta del Vino de San Javier en
la vir Region”.

Los sigue en importancia los Fondos de Asistencia Técnica
(FAT), instrumento cuyo objetivo es solucionar problemas puntua-
les en cada vina. Se han implementado FAT en capacitacién, desa-
rrollo de diferentes programas computacionales y disefio de nuevas
etiquetas en el area de comercializacién, entre otras.

Otro instrumento de fomento de la CORFO es el Programa de
Desarrollo de Proveedores (ppp), pero dadas sus caracteristicas y
finalidades," las empresas de ChileVid que lo han utilizado han sido
sobre todo las que agrupan a un niimero importante de producto-
res (las dos cooperativas y la sociedad anénima cerrada).

En relacion con las actividades publicas de apoyo, cabe men-
cionar también las ferias organizadas por PROCHILE en las cuales
ha participado (y sigue -participando) un nimero considerable de
empresas de ChileVid.

El analisis de las relaciones entre empresas y entre éstas y las ins-
tituciones pone de manifiesto dos aspectos que parece importante
destacar.

Por un lado, se observa que los vinculos entre las empresas
se dan esencialmente a través de acciones colectivas asociadas,
en primer lugar, con la politica de crecimiento exportador de las
empresas, tales como apertura de nuevos mercados externos y con-
solidacién de otros en los que ya se ha incursionado. En segundo
lugar figuran las acciones dirigidas al mejoramiento de la capacidad
de gestion de las empresas y, en menor medida, a la realizacién de
esfuerzos de investigacién e innovacién (esencialmente a través del
cTvv vy de los convenios con universidades).

Esto significa que los aspectos de integracién estrictamente pro-
ductiva revisten una importancia claramente menor. Esto se debe, en
buena medida, a las caracteristicas de las empresas de ChileVid (vinas
exportadoras que por la calidad de los productos ofrecidos requieren
un cierto nivel de integracion vertical para controlar la produccién
de las uvas utilizadas), pero también a las caracteristicas del tejido
productivo de Chile. Asi lo demuestra el hecho de que las maquina-
rias mas importantes, asi como algunos insumos, son importados.

En este plano, la experiencia de articulacién aqui presentada
se diferencia bastante de las aglomeraciones productivas mas co-

! Sobre las caracteristicas de este instrumento, véanse el articulo ya citado de
Marco Dini en este libro y Dini y Stumpo (2003).
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nocidas y analizadas en la literatura internacional (Vale dos Sinos,
Sialkot y Guadalajara. por ejemplo).

Por otro lado, las vinculaciones institucionales han adquirido
a lo largo de los anos una gran importancia para esta asociacion
empresarial y han hecho posible llevar adelante muchas acciones
(comerciales, tecnologicas, de capacitaciéon) que permiten enten-
der ¢l éxito de la experiencia.

A este respecto es importante senialar también que el acceso
de las empresas a instrumentos de fomento publicos (los Profo,
los rar, el pop, las ferias organizadas por PrROCHILE) ha sido se-
guramente facilitado por el trabajo de la Asociacién. Como se ha
mostrado en varios estudios (Diniy Stumpo, 2003; Alarcén y Stum-
po, 2001 y 2002), en Chile el sistema de fomento publico dirigido
a las Pymes se basa esencialmente en una légica de subsidio a la
demanda, que para funcionar requiere que se cumplan, por lo me-
nos, dos supuestos importantes: en primer lugar, que las empresas
estén en condiciones de expresar correctamente sus demandas (v
que €stas sean suficientes para generar mercados) y, en segundo
lugar, que las empresas estén en condiciones de cubrir los costos
de transaccidon necesarios para acceder a los instrumentos de fo-
mento. Sin embargo, como se ha constatado en dichos estudios,
estos supuestos no siempre se camplen en la realidad de las Pymes
chilenas; en el caso que aqui se analiza, los vinculos que se han
establecido entre Jas empresas v las acciones colectivas llevadas
a cabo han hecho posible que las empresas formularan un diag-
nostico adecuado de sus necesidades (y, por lo tanto, expresaran
correctamente sus demandas), v también que pudieran cubrir los
costos de transaccion asociados con el acceso a los instrumentos.

Si las empresas hubicran actuado en forma individual es muy
dificil que hubiesen podido acceder a la misma cantidad de instru-
mentos dc¢ fomento.

CONCLUSIONLES

EJ caso de ChileVid y su ¢xito ponen de relieve un aspecto destaca-
do desde hace tiempo en la literatura internacional: que las tradi-
cionales externalidades asociadas con la especializacion sectorial y
la concentracion geogrilica (mencionadas en toda la literatura que
hace referencia a Marshall) no son suficientes para crear un circulo
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virtuoso que sustente una experiencia exitosa de articulacion entre
empresas. Efectivamente, en Chile el crecimiento del subsector
vitivinicola y la concentracién geografica de esta actividad han
generado, por lo menos, algunas de las economias externas que
tradicionalmente se asocian con la presencia de una aglomeracion:
la existencia de un mercado de trabajo especializado; una oferta
local de algunas materias y servicios, y, en menor medida, el acceso
al flujo de conocimientos técnicos y de mercado que una industria
situada localmente en general produce.

Sin embargo, a comienzos del decenio de 1990 muchas peque-
nas y medianas empresas tenian dificultades para acceder directa-
mente a los mercados internacionales, y su actividad principal con-
sistia en proveer vinos en bruto o uvas a las vinas tradicionales.

Las empresas que han dado vida a la experiencia de ChileVid
querian salir de esa situacién y abarcar integralmente la cadena
productiva de su subsector, para asi transformarse en verdaderos
exportadores de vinos de calidad.

En la base de esta decision estaba el hecho de que los empresa-
rios tenian conciencia de que era posible superar los obstaculos a
través de un proceso asociativo.

Sin embargo, sin un instrumento adecuado (Profo) no se ha-
bria podido llevar adelante el proyecto que querian realizar los em-
presarios. El hecho de formar un Profo no significé simplemente
dar acceso a recursos que las empresas muy dificilmente podrian
haber puesto a disposicién de la Asociacién, sino también aplicar
una metodologia de trabajo (hoy ampliamente experimentada en
Chile) en Ia cual el Estado no se limita a transferir fondos, sino que
interactia con el grupo de empresas.

El objetivo inicial del proyecto era incrementar las exportacio-
nes, pero a lo largo de la ejecucién del plan de trabajo se percibio
claramente que habia otros objetivos que tenian que ser alcanzados
para que la experiencia tuviese éxito.

En este sentido es importante observar que la dinamica de tra-
bajo colectivo que se puso en marcha permitié a las empresas reali-
zar un diagnostico de sus fortalezas y debilidades al que dificilmente
hubieran podido llegar de manera individual.

De esta forma se detect6 la evidente existencia de un cierto ni-
vel de desconfianza y aprension entre las empresas, que debia ser
reducido para poder emprender acciones en conjunto.

Por esta razén, como se dijo en la seccion El desarrollo de la
Asociacion a partir de 1994, en el primer ano de funcionamiento
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del Profo fue necesario llevar a cabo un trabajo complejo dirigido a
incrementar el conocimicnto y Ia integracién entre 10s socios.

En segundo lugar, durante la ejecucion del plan de trabajo,
en particular a comicnzos del tercer ano de {funcionamiento del
proyecto, sc detectod la necesidad de mejorar la capacidad de coor-
dinacion de las empresas v, por lo tanto, “actuar como un grupo o
asociacion” se convirtié ¢n un objetivo.

Finalmente, en c¢se mismo ano, la identficacion de otra ca-
rencia determiné qne s¢ orientara una parte de los esfuerzos
colectivos a la intensilicacion de actividades relacionadas con la
tecnologia y la innovacion; esto, entre otras cosas, llevé a la crea-
cion del cTvv.

De esta forma, a través de un proceso de aprendizaje colectivo
las empresas empezaron a plantearse objetivos cada vez mds com-
plejos, que iban mas alla del simple incremento de las exportacio-
nes y que era riecesario incorporar para que la Asociacién tuviera
posibilidades de éxito.

Este proceso de aprendizaje se refleja también en los cambios
experimentados por la percepeién de los empresarios respecto de
las ventajas asociadas con ¢l hecho de pertenecer a ChileVid.

En este sentido, ¢s importante destacar que la gran mayoria
(72%) de las 25 empresas encuestadas considera que la principal
ventaja radica en aspectos relacionados con el intercambio de
informacion y conocimicntos (mercados y tecnologia, cn primer
lugar), micntras que sélo una minoria (24%) menciona como
principal ventaja las acciones de promocion en los mercados ¢x-
tranjeros (que habian sido las mas relevantes en el plan de trabajo
del primer ano del provecto asociativo). Esto no significa que ta-
les acciones no hayan sido importantes para posicionar las vinas
en los mercados extrainjeros, sino que se ha dado un proceso de
“maduracion” de los actores y éste ha permitido que las empresas
visnalicen también claraniente otros tipos de beneficios que deri-
van de la red de relacionces establecida entre los participantes cn
la Asociacion.

Un aspecto que seguramente ha contribuido a fortalecer el
proceso asociativo ha sido. ademas, el indudable éxito ecconémico
logrado por las enipresas a (ravés de las exportaciones.

En las experiencias asociativas, como senala Dini, “para que este
proceso se active. los ecmpresarios deben percibir que a través de
la creacion de estos esquemas asociativos se generaran beneficios
superiores a sus costos v también a las utilidades que lograrfan me-
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diante una accién individual”.!* En el caso de ChileVid, el valor de
las exportaciones se incrementé en 23% después del primer ano de
actividad y, transcurrido el segundo, ya se habian duplicado los re-
sultados de 1993. En 1999, el dltimo ano considerado en la seccién
El desempeno exportador, los valores exportados mostraban un in-
cremento de 459% en comparacién con 1993. Este hecho sin duda
ha contribuido a mejorar la percepcion de los empresarios respecto
de las ventajas del trabajo en conjunto.

Una reflexién aparte merecen las cuestiones relacionadas con
el cofinanciamiento publico del Profo entre 1993 y 1997. Si bien es
cierto que, como se dijo, estos instrumentos no buscan una simple
transferencia de fondos desde el sector publico hacia el privado,
sino la puesta en marcha de un verdadero proyecto asociativo,
igualmente hay que tener en cuenta los costos financieros que
conlleva la concrecion de iniciativas de este tipo. Estos costos son
onerosos para las empresas y constituyen uno de los obstaculos im-
portantes para la generaciéon de redes empresariales, como se ha
senalado en la literatura. Se trata de los altos costos de transaccién
“que implica el establecimiento de acuerdos de colaboracion entre
agentes econémicos independientes; la racionalidad limitada de los
empresarios y la imperfeccién de la informacion, que restringen la
capacidad de los agentes econémicos para valorar los potenciales
beneficios vinculados a los esquemas asociativos, y los costos de
aprendizaje que las empresas tendrian que asumir para ajustar sus
rutinas a los requerimientos del trabajo asociativo”.'?

En este sentido es importante observar que en el diagnostico
realizado en 1996 (cuando el proyecto ya tenia dos anos de fun-
cionamiento), este tema (el financiamiento) aparece identificado
claramente como un aspecto problematico.

Esto confirma el hecho de que el mercado dificilmente genera,
por si solo, incentivos para que empresas pequenas y medianas se
asocien, dados los tiempos (a veces largos) antes de que se puedan
visualizar los beneficios y la desconfianza que predomina entre los
empresarios.

Los resultados que han logrado las empresas en la experiencia
estudiada han sido muy importantes; sin embargo, hay algunos ele-
mentos menos positivos que es necesario mencionar.

Véase el articulo de Marco Dini en este libro.
12 Ibid.
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Si bien el objetivo de esta investigacion no ha sido analizar el impac-
to de la experiencia asociativa en los procesos de desarrollo local y de
articulacion con otros cslabones de la cadena productiva vitivinicola, es
facil percibir que en este sentido los resultados son bastante mas pobres.

Como se menciono cn la seccion anterior, el caso de ChileVid
difiere de otras expericiicias de articulaciéon productiva en las que
los encadenamientos en ¢l ambito local con industrias proveedoras
y conexas son relevantes.

No obstante, es oportuno aclarar que esta insuficiencia, mas
que una falla del caso estudiado, es mds bien una caracteristica del
subsector vitivinicola ¢n Chile.

Al respecto, hay que tener en cuenta, en primer lugar, los rasgos
distintivos del tejido productivo chileno que, en este plano, es bas-
tante débil y poco articulado.

De hecho, en Chile el sector metalmecanico y de bienes de capi-
tal es casi inexistente v, por lo tanto, la mayor parte del equipamien-
to utilizado en los procesos productivos de las vinas es importado,
tanto en ¢l caso de la produccién de uvas como en las fases de su
procesamiento industrial. l.a maquinaria que se¢ emplea en la me-
canizacién de los vinedos ¢s importada (en general de Italia y Fran-
cia), al igual que las maquinas embotelladoras y las prensas, entre
otras, asi como algunos insumos necesarios para elaborar productos
de calidad (los corchos v la madera para barricas).

Por otro lado, es también cierto que el crecimiento del subsec-
tor ha permitido que nacieran y se fortalecieran empresas chilenas
especializadas en los insumos quimicos que se utilizan en la etapa
de produccion de uvas (por ejemplo, para el control fitosanitario
y el manejo de plagas) v también en la de vinificacion (como pre-
servantes, antioxidantes, levaduras, bacterias lacticas, enzimas). Sin
embargo, estas industrias s¢ concentran, en la mayoria de los casos,
en la region metropolitana v, por lo tanto, no estan necesariamente
presentes ¢n el mismo territorio que las vinas.

Es probable que, a escala local, el mayor impacto en términos
de encadenamientos csté asociado con el turismo en las llamadas
“rutas del vino”, fenémeno este ultimo que ha tenido un impor-
tante incremento en los tlumos anos y que ha sido ampliamente
fomentado por la corro.

Un altimo aspecto que cabe considerar estd relacionado con los
desafios que tendra que enfrentar ChileVid a raiz de los cambios
que probablemente se produzcan en los préximos anos en el sub-
sector vitivinicola.
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Al respecto hay que senalar que, en primer lugar, existe en el
subsector una sensacién bastante generalizada de que sin modifi-
car la actual estrategia de insercién internacional serd muy dificil
seguir incrementando las exportaciones y, por ende, el ritmo de
crecimiento de la actividad vitivinicola.

En un estudio realizado recientemente por el Ministerio de
Economia se hizo una encuesta (entre junio y septiembre de 2002)
en la que participaron 211 expertos de todo el pais,' la mayoria de
los cuales se desempenaba como empresarios, ejecutivos y técnicos
del subsector vitivinicola chileno.

Uno de los resultados mds claros de esa encuesta indica que
89% de los entrevistados “se inclina por modificar la estrategia
implicita seguida por la industria del vino chileno de exportacién
hasta ahora, consistente en alcanzar una posicion de best value for
money (buena relaciéon precio-calidad)” (Ministerio de Economia,
2003).

Especificamente, 66% afirma que, sint abandonar el segmento
actual de ventas, hay que mejorar la calidad y la imagen, apuntando
a segmentos de mercado de mayores precios; mientras que 23%
considera necesario concentrar todos los esfuerzos en estos altimos
segmentos.

De hecho, la estrategia seguida por la industria chilena desde
los anos noventa hasta ahora se ha orientado hacia la exportacién
de vinos varietales y, en menor medida, vinos a granel.

Sin embargo, €l mercado de vinos varietales da senales de satu-
racion y el nivel de competencia en él es elevado y creciente (debi-
do a la aparicién de productores de Europa oriental y a la reaccién
de los productores europeos tradicionales); por lo tanto, para Chile
va a ser dificil no s6lo ampliar su posicion en ese segmento, sino que
incluso la simple defensa de su cuota de mercado podria presentar
algun tipo de complicacién.

Frente a esta situacion, y dado que los vinos a granel no repre-
sentan una alternativa por su bajo valor agregado, el segmento de
mercado que muchos productores y expertos consideran potencial-
mente interesante es el de los vinos premium, es decir, aquéllos cuya
calidad y valor son superiores a los de los vinos varietales.

No obstante, para que este segmento de mercado pueda trans-
formarse en el eje de una estrategia masiva por parte de las vinas

" Los expertos provenian de los siguientes sectores: privado (79%), publico
(11%), académicos (5%), otros (6%).
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chilenas serd necesario desplegar muchos esfuerzos en materia de
comercializacion, cambio de imagen a escala internacional, tecno-
logia y capacitacion de recursos humanos mas especializados.

En segundo lugar, entre los aspectos problemdticos hay que se-
nalar ¢l hecho de que el éxito exportador del subsector ha llevado
a que a lo largo de los anos noventa se haya registrado un incre-
mento importante de la superficie cultivada y, consecuentemente,
de la produccion de uvas v vinos. Dado que la expansion de las
exportaciones s¢ ha desacelerado en los 11ltimos anos, existen se-
rios riesgos de exceso de produccion, tanto de uvas como de vinos.
De hecho, los precios de las uvas se han reducido en los ultimos
anos, mientras que el del vino tuvo una caida cn 2001, para luego
repuntar durante 2002, Las perspectivas para 2003 no son muy
alentadoras en este sentido, puesto que se espera una cosecha de
gran volumen.

En este contexto es cvidente que varias emnpresas podrian sufrir
una disminucién considerable de sus utilidades, en tanto que las
firmas pequenas y medianus, en particular, eventualmente tendrian
que enfrentar situaciones complicadas.

Por lo tanto, el importante proceso de reconversion y expansion
hacia los mercados externos que ha realizado esta industria a partir
de fines de los anos ochenta inuy probablemente tendra que ser re-
orientado para que el crecimiento del subsector pueda continuar.

Esto significa que los escenarios que podrian materializarse
en los proximos anos iutroducirian nuevos elementos que, para
las empresas de meuor tamano relativo, podrian representar
dificultades, pero constituir, al mismo tiempo, un estimulo para
que las empresas mas pequenas se decidan a emprender acciones
colectivas.

En este sentido, la experiencia de ChileVid es visualizada cla-
ramente cn el subsector como un ejemplo muy importante de los
posibles alcances de la asociacion; a su vez, los cambios que proba-
blemente se¢ den en el subsector vitivinicola en el futuro podrian
transforinarse en una oportunidad para fortalecer y ampliar los vin-
culos entre las empresas.
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5. INTERACCION Y APRENDIZAJE EN LAS PYMES:
UN ESTUDIO EMPIRICO EN LA INDUSTRIA
DE I.A IMPRENTA Y I.AS ARTES GRAFICAS DE MEXICO
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INTRODUCCION

Las pequenas y medianas empresas contribuyen de manera signifi-
cativa al crecimiento v la prosperidad de las naciones, razén por la
cual este segmento de empresas se ha convertido en un elemento
medular del desarrollo cconémico. Sin embargo, como lo ha de-
mostrado la experiencia de los paises mds industrializados, su éxito
estd relacionado, de mancra importante, con una activa participa-
cion del sector publico ¢n su funcién de generador de politicas que
creen y faciliten ¢l desenvolvimiento de un entorno econdmico ¢
nstitucional adecuado.

Los profundos cambios experimentados por la tecnologia, el
comercio y las instituciones han puesto a las pequenas y medianas
empresas frente al desalio de adaptarse provechosamenwe a las con-
tinuas modificaciones del entorno tecnolégico, social y econdémico.
En el centro de estos procesos estd la capacidad de las empresas para
aprender, gencrar, captar. adaptar y difundir nuevos conocimientos.

En este documento se explora la evolucion de las caracteristicas
tecnologicas y los procesos de aprendizaje en las pequenas y medianas
cnipresas en el rubro de iniprenta y artes graficas de México. El estu-
dio se centra en el periodo de apertura econdmica registrado en el
pais entre mediados de los anos ochenta y mediados de los noventa.

En diversas invesugaciones realizadas durante los decenios de
1980 y 1990 (Lundvall, 1985, 1988; Lara y otros, 1997; Corona y
Hernanderz, 2000) se ha destacado el proceso de aprendizaje tec-
nolégico como un fendmeno interactivo, cuya dindmica depende
en gran medida de la estructura de relaciones que la empresa de-
sarrolla tanto en su interior como, de manera muy especial, con su
entorno nstitucional v productivo. En este documento se analizan
a profundidad los efectos de los vinculos en el interior de la cadena
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productiva, asi como los flujos de informacién desde y hacia clientes
y proveedores; se abordan también los impactos de las actividades
de formacién de recursos humanos implementadas por las institu-
ciones gremiales y de apoyo.

En la conduccién de este anilisis han sido considerados, por
una parte, los factores determinantes originados por las caracteris-
ticas tecnolédgicas del subsector y, por la otra, la evoluciéon de las
condiciones competitivas en que éste se desempena después de la
apertura economica.

El subsector de imprenta y artes graficas en México es de cardc-
ter tradicional y estd dominado por pequenas y medianas empresas
con una trayectoria y una experiencia productiva importantes. Es
un segmento industrial en el que las modernas tecnologias se han
vuelto cada vez mds decisivas para impulsar la competitividad y, por
lo tanto, se ha convertido en un laboratorio propicio para examinar
procesos de adquisicidn de tecnologia y aprendizaje tecnologico.

La investigacién de campo en la que se basa este estudio se centré
en pequenas y medianas empresas dindmicas. Es decir, se selecciona-
ron empresas especialmente activas en la adquisicion de tecnologias,
ya que sélo en las que presentaran tales caracteristicas era posible es-
tudiar con mayor claridad los procesos de negociacién de tecnologia
y los mecanismos de aprendizaje tecnoloégico.

Las fuentes de informacién mas importantes utilizadas en la
elaboracién de este documento fueron las siguientes: a] entrevistas
directas en las empresas seleccionadas; 5] consulta de revistas espe-
cializadas en el rubro, y ¢] revisiéon de bibliografia especializada. En
la etapa de trabajo de campo se realizaron entrevistas en 24 empre-
sas (quince pequenas, cinco medianas, tres grandes y una microe-
mpresa). Las entrevistas se llevaron a cabo en la ciudad de México
(trece), el estado de México (cuatro) y Guadalajara, ciudad capital
del estado de Jalisco (siete).

Las personas entrevistadas fueron fundamentalmente los due-
nos de las empresas y los gerentes de produccién. Cada entrevista
tuvo una duracién aproximada de dos horas, incluido un recorrido
por las instalaciones de la empresa. Se entrevisté también a infor-
mantes clave: tres presidentes de la Camara Nacional de la Industria
de Artes Graficas (CANAGRAF), un obrero-empresario con mds de 20
anos de experiencia en el ramo y un disenador grafico con mas de
35 anos de experiencia. La informacién recopilada durante el traba-
jo de campo fue completada y validada mediante consulta de revis-
tas especializadas que circulan entre los empresarios del subsector.
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El documento se cncuentra organizado de la siguiente manera:
en el capitulo 11 se presenta ¢l marco macroeconémico general
del subsector. En el tercero se describe el proceso productivo y las
caracteristicas de las tecnologias utilizadas por las imprentas peque-
nas y medianas. El cuarto ¢sta dedicado al analisis de las relaciones
existentes entre los actores que integran la aglomeracién (cluster)
de imprenta y artes graficas. El acento del analisis estd puesto en el
examen de los procesos de aprendizajes que estas relaciones gene-
ran. En el capitulo v s¢ comparan las aglomeraciones de Guadala-
jara con las del Distrito Federal. Finalmente, se presentan algunas
conclusiones.

MARCO MACROECONOMICO

Rasgos generales de la industria

Segun el censo de 1988, en México habia 16 424 unidades produc-
tivas en el rubro de imprenta, editoriales e industrias conexas; de
éstas, 86.8% se concentraba en actividades de impresion y encua-
dernacion. El subsector daba ocupacién a poco mas de 142 000
personas v producia aproximadamente 1 700 millones de ddlares,
monto que representaba alrededor de 3% del valor agregado
manufacturcro. Geograficamente, esta industria mostraba un alto
grado de concentracion, ya que 77.5% del valor agregado, 50% de
los establecimientos y 60% de la fuerza laboral se localizaba en so6lo
cuatro entidades fedecrativas: Distrito Federal, estado de México,
Nuevo Leodn vy Jalisco.

La industria estaba dominada por empresas micro, pequenas
y medianas: 92.4% eran microempresas; 7.2% eran pequenas y
medianas, y unicamente 0.4% podia ser clasificado como grande.
Las Pymes por si solas daban cuenta de 52% del valor de los activos
fijos netos, 43% de la fuerza laboral y 46% del valor agregado del
subsector. En 1988, el promedio de empleados en los pequenos es-
tablecimientos era de 37 v de 155 en los medianos.!

"El tamano de las empresas se definié de acuerdo con el mimero de personas
ocupadas: de 0 a 15, micro; de 16 a 100, pequenas; de 101 a 250, medianas, y de 251
y mads, grandes.
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Mientras que la productividad del trabajo de las microempresas
no superaba los 7 200 délares, en las empresas medianas y grandes
ésta ascendia a 19 000 délares, dos veces y media mds que los nego-
cios micro y dos veces mas que la pequena empresa, que producia
alrededor de 9 000 délares por trabajador ocupado. Las diferencias
de productividad se explicaban en parte por la desproporcién en
términos de intensidad de capital, que tendia a incrementarse a
medida que aumentaba el tamano de los establecimientos. Sin
embargo, una parte importante de las desigualdades en cuanto
a desempeno productivo estaba vinculada con las capacidades de
gestion y organizacién con que contaban las medianas empresas en
comparacion con las de menor tamano.

Evolucion de la imprenta y las artes grdficas

Como en el caso de casi todas las actividades industriales, el cre-
cimiento de la industria de impresién y encuadernacién estuvo
fuertemente asociado con el modelo de desarrollo basado en la sus-
titucién de importaciones. Ese prolongado periodo de expansién
industrial casi ininterrumpido se extendié desde 1940 hasta princi-
pios del decenio de 1930, y propicié6 el desarrollo de pricticamente
todas las actividades empresariales.

Entre 1940y 1973, el niimero de establecimientos de esta indus-
tria pasé de 332 a 3 000, lo que significa que en el curso de algo mas
de tres decenios nacieron y prosperaron, en promedio, 80 empresas
por ano. Para 1980, su nimero habia aumentado a 5 979, y en 1998
el censo industrial contabilizé 16 420 unidades productivas. Entre
1960 y 1981 la produccion del subsector registré tasas de crecimien-
to anual promedio de 6.8% (1960-1971) y 5% (1972-1981). Por el
contrario, durante el periodo 1982-1993, caracterizado por la aper-
tura externa y la desregulacion, esta industria mostré un desempe-
no muy inestable, con tasas de crecimiento considerablemente mas
bajas: 2.5 y 1.8 por ciento.

Comparando estos dos periodos, el fracaso del modelo de
apertura resultaria evidente. No obstante, este juicio debe ser mas
calificado: en primer lugar, la recesion que afect6 al desarrollo de la
industria por cerca de siete anos fue un legado del modelo anterior.
En segundo lugar, el atraso tecnolégico relativo con que la indus-
tria interna enfrent6 la competencia internacional al producirse la
apertura fue, en parte, un resultado de la politica proteccionista
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que se habia desarrollado hasta ese momento, que desincentivo la
modernizacton técnica v la mejoria de la eficiencia productiva.

CUADRO 1
IMPRENTA Y EDITORIALES: VARIACIONES PORCENTUALES DEL VALOR AGREGADO
(TASA DE CRECIMIENTO PROMEDIO ANUAL)

Ambiente institucional Periodos Crecimiento del
seleccionados valor agregado

Modelo de sustitucion de importaciones 1960-1971 6.8
1972-1981 50

Modelo de apertura externa y desregulacion 1982-1992 25
1993-1998 18

Fuente: Elaborado sobre la base de informacién proveniente del Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informatica (ineci), Cuentas Nacionales.

Ademds, dnrante ¢l periodo de sustitucion de importaciones, el
considerable crecimiento de la industria no fue acompanado de un
adecuado ajuste de las instituciones de apoyo, razén por la cual se
generaron importantes cucllos de botella que limitaron el desarrollo
tecnolégico del subsector.” Por otra parte, no obstante el pobre desem-
peno registrado ¢n ¢l segundo periodo, es justo senalar que tainbién se
apreciaron algunos avances inportantes: por ejemplo, la complejidad
de los productos de la industria nacional aumenté significativamente.

De mas dificil ponderaciéon es el efecto ejercido por otros fac-
tores sobre las perspectivas futuras de esta actividad. En particular,
como sc vera mas adelante, el conjunto interno de oferentes especia-
lizados ha perdido progresivamente terreno frente a la competencia
internacional, y la articulacion entre las distintas arcas de l1a cadena
aan resulta incipiente.

Por otra parte, la estructura interna del subsector de imprentay
editoriales presenta cambios importantes que habra que valorar con
mas detenimiento. Mientras el aporte de la edicion de periédicos,
revistas y libros al valor agregado de la industria s¢ ha reducido en
los ultimos dicz anos, ¢l de las actividades de impresion v encuader-
nacion ha aumentado, pasando de 41.8 a 56% cntre 1988 y 1999,

? La creciente demanda de maestros impresores en maquinas offset v la insufi-
ciente oferta de los institutos de formacion generaron una escasez crénica de este
personal calificado, hecho que. ademds, repercutié negativamente en el desarrollo
de refaciones mas cooperativas entre las empresas, debido a sus disputas por recursos
humanos restringidos.
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Mercado mundial y apertura comercial

Se estima que el mercado mundial de productos impresos asciende
aproximadamente a 22 000 millones de doélares. Los paises que ex-
portan mayores volimenes son Alemania (19% del total) y Estados
Unidos (18%). En orden decreciente, los cinco principales impor-
tadores son: Francia (10%), Estados Unidos (9%), Canada (8.5%),
Inglaterra (8%) y Alemania (8%). Las imprentas y editoriales mexi-
canas s6lo tienen una participacion marginal: 1.7% de las importa-
ciones y 0.35% de las exportaciones.

En México, la balanza comercial de bienes impresos y editoriales
ha presentado un déficit creciente durante los dltimos diez anos. En
1988 el saldo negativo llegé a 152 millones de délares, monto que en
1999 se habia triplicado, ascendiendo a 500 millones. El desequilibrio
comercial se explica principalmente por el desempeno del segmento
de libros y folletos, al que puede atribuirse casi 60% del déficit.

El proceso de apertura comercial ha tenido efectos contradicto-
rios en esta industria. Por una parte, ha permitido la libre entrada
de bienes e insumos importados de mejor calidad y a precios mas
competitivos, lo que se ha traducido en una reduccién de costos y
en una mejoria de la calidad de los productos nacionales. Por otra
parte, algunos proveedores se han visto desplazados del mercado,
particularmente en aquellas dreas en que se producen insumos in-
termedios (papel, cartén, ciertos tipos de tintas), y algunos produc-
tos terminales, como libros y folletos.

La evolucién de las importaciones de maquinaria y equipo pa-
rece haber atravesado por dos fases: antes de la suscripcién del Tra-
tado de Libre Comercio de América del Norte (TLC) y después de
ésta. Primero la devaluacién de 1994, y luego la crisis de 1995, con-
dujeron a una reducciéon importante de las compras de maquinaria
y equipo. Sin embargo, desde 1996 en adelante se pudo observar un
aumento considerable de las adquisiciones de bienes de capital en
el extranjero, lo que estaria apuntando a la existencia de un proceso
de renovacién de la tecnologia productiva en las empresas dedica-
das a actividades de impresion.

La distincién entre los periodos previo y posterior a la firma
del TLC no se relaciona Gnicamente con el valor de las compras.
Antes de 1995, la empresas mexicanas compraban en el mercado
estadunidense mdquinas usadas, que en su gran mayoria utilizaban
tecnologias obsoletas, desechadas por las industrias de ese pais. De
estas maquinas, aproximadamente 90% era comprado en Estados



INTERACCION Y APRENDIZAJE FN LAS PYMES 1 8()

Unidos, v cerca de 85% de ellas presentaba distintos niveles de an-
tigiiedad. Sin embargo, a partir de 1997 este comportamiento cam-
bié: si bien subsiste un importante mercado de maquinaria usada
dentro del pais y en Estados Unidos, pues para muchas firmas ésta
es la tinica via para mejorar sus procesos productivos, en 1999 varias
empresas estaban adquiriendo equipos cada vez mds cercanos a la
frontera tecnologica.

De hecho, México es el principal cliente de maquinarias y equi-
po cstadunidense en América Latina. En 1999 las empresas nacio-
nales compraron a Estados Unidos equipo de impresién por valor
de 137 millones de dolares. Luego vienen Brasil y Argentina, con
81 millones y 22 millones de délares, respectivamente (nees, 2000).
México tiene una industria de imprenta y artes graficas tres veces
mayor que la de Argentitta v duplica, aproximadamente, la de Bra-
sil. Aunque las compras sc efectiian en Estados Unidos, las empresas
proveedoras son las alemanas Hetdelberg y Man-Roland. Estas dos
transnacionales dominan el mercado mundial de maquinas de im-
presion, pero solo en 1988 Heidelberg abrié una representacion
comercial en México.

Brecha productiva

Entre 1995 v 1999 la productividad del trabajo en la industria de im-
prentas y editoriales crecio. en promedio, a razén de 3.1%, una tasa
anual casi tres veces mavor que la del periodo previo a la firma del
TLG (véase la gralica 1). La misma tendencia se observa al comparar
cada una de las categorias de esta actividad industrial. No obstante,
aquéllas en las que se localizan las empresas de mayor tamano y con
mas alta intensidad de capital, como las que editan libros, periodi-
cos y revistas, presentan una productividad superior a Ja media del
subsector en su conjunto.

Sin embargo, para contar con una mejor evaluacién del desem-
peno productivo, comercidl v tecnolégico de imprentas v editoriales
es conveniente situarse ¢ un contexto mds amplio y comparar sus
dimensiones y resultados con los de los lideres mundiales. Para tal
efecto se ha seleccionado nn conjunto de indicadores que permite
hacer una comparacién entre los subsectores de imprenta y edito-
riales de México y de Estados Unidos, aunque este ejercicio sea sélo
indicativo, pues entre algunas cifras no hay correspondencia exacta
y otras estan desfasadas en ¢l tiempo.
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GRAFICA 1

INDICE DE LA PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJO
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Fuente: Elaborada sobre la base de informacion proveniente del Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informatica (ineai), Cuentas Nacionales 1988-1999.

Lo primero que salta a la vista cuando se compara a ambas in-
dustrias es la diferencia de tamano. En Estados Unidos, el subsector
(printing and publishing) tenia en 1997 algo mas de 62 000 estableci-
mientos, lo que significa que era cuatro veces mayor que el de Méxi-
co. En cuanto a personal ocupado, el total en la industria mexicana
cra solo una décima parte del que empleaba la estadunidense, en
tanto que la relacién entre el nimero promedio de trabajadores
por empresa era de aproximadamente 1 a 3.

En cuanto al valor agregado se observan dos hechos. Primero,
que el de las empresas mexicanas representa sélo 2% del correspon-
diente a las estadunidenses. Segundo, que la brecha con respecto a
esta variable parece estar amplidndose. La informacién que arroja
el indicador es relevante en extremo, ya que muestra que las empre-
sas mexicanas estan creciendo en tamano y en nimero, pero que no
mejoran su capacidad productiva relativa.

Esta apreciacion se confirma al analizar el valor agregado por
persona ocupada. La productividad mexicana, que equivalia a 12%
de la estadunidense en 1993, habia caido a 7% en 1996. Esto podria
estar indicando una tendencia decreciente de la competitividad de
las empresas mexicanas con respecto a las de Estados Unidos. Por
otra parte, el coeficiente de penetracién (importaciones/consumo
aparente) se increment6 de 19.5% a 30.1% entre 1988 y 1999. Esto
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significa que una parte importante del mercado mexicano de la
industria de imprenta v editorial estd siendo progresivamente cu-
bierta por productos importados.

CUADRO 2

IMPRENTA Y EDITORIALES DE MEXICC Y ESTADOS UNIDOS: VARIABLES COMPARATIVAS Y BRECHAS
Conceptos México Estados Unidos Brecha

1993 1998 1992 1996 1993 1996

Establecimientos
(nimero) 13558 16 429 65 392 62 355° 0.207 0.263
Personal
ocupado
(numero de
personas) 133 584 142759 1492000 1515000 0.090 0.094
Valor agregado
(millones de
dolares) 2020 1785 78 900 96 300 0.026 0.019
Valor agregado
por persona
ocupada 148.98 108.64 120657 154438 0.123 0.070

Contribucion al
valor agregado
manufacturero 3.0 2.5 71 6.7 0.423 0.373

2 Corresponde a 1997.

Fuente: Para México, elaborado sobre |a base de informacion proveniente del Instituto Nacional de
Esladistica, Geografia e Informatica (ine), censos industriales de 1993 y 1998 y Cuentas Nacionales
1988-1999. Para Estados Unidos se utilizaron cifras de la Oficina del Censo {varios afios)

En contraste con lo anterior, el estudio de campo revela que
los empresarios pequenos v medianos piensan que la competencia
creada por las exportaciones no los estd afectando drasticamente.
Sin embargo, la contradiccion entre los resultados del analisis de la
brecha y lo que indica ¢l estudio de campo es s6lo aparente, va que
para realizar las enirevistas se seleccionaron empresas ubicadas en-
tre las mds dindmicas. Estas son parte de un conjunto reducido que
probablemente ha sido menos afectado que el promedio porla com-
petencia internacional. ;Pero qué sucederd una vez que las importa-
ciones cubran la demanda insatisfecha? ¢La competencia desplazara
entonces a las firmas nacionales conduciéndolas a la quiebra? Ello
dependera fundamentalmente de las capacidades de los empresarios
mexicanos, sobre todo pequenos y medianos, para hacer mas eficien-
tes y productivos sus negocios. El cumplimento de esta tarea, sin em-
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bargo, estd vinculado con el desarrollo de habilidades de aprendizaje
tecnolégico, con el adiestramiento en la compra y la asimilacién de
tecnologia, con una mejor gestiéon de los recursos humanos y técnicos
disponibles, y con la construccién de un entorno institucional que
impulse y facilite el desarrollo de este conjunto de capacidades en un
mayor nimero de empresas. En las siguientes secciones se exponen
los resultados del trabajo de campo, en el que se exploraron algunos
de estos elementos de la competitividad.

CARACTERTSTICAS TECNOLOGICAS DE 1.AS PEQUENAS
Y MEDTANAS EMPRESAS (PYMES)

Proceso productivo

Las empresas dedicadas a actividades de impresién y artes graficas
dividen su proceso productivo en cuatro fases: a] diseno; ] pre-
prensa; ¢] impresion, y d] acabado. A fin de comprender mejor el
uso y las caracteristicas de las tecnologias que predominan en esta
industria, a continuacion se exponen brevemente las funciones co-
rrespondientes a cada una de estas dreas.

a] DISENO: €s un proceso creativo que utiliza el arte y la tecnolo-
gfa para comunicar ideas. Por medio del control del color, los tipos,
los simbolos, la composicién, la fotografia y la forma, el disenador
crea y maneja la produccién de imagenes para informar y persua-
dir al consumidor potencial. En esta fase tienen lugar dos tipos de
actividades de diseno: el diseiio editorial y el diseno grafico. El pri-
mero comprende la correccién de estilo y la composicion de galeras,
mientras que el segundo corresponde a la creacién de grificos y la
determinacion de los colores, el orden y la manera en que deben
aparecer durante la fase de impresién. El disefio también incluye el
estampado y la forma de los empaques (cajas con fondo automitico,
cajas plegadizas, presentadores tridimensionales). En México, las ta-
reas vinculadas con la fase de disefio representan aproximadamente
11% de los costos del proceso de produccién (Durdn y otros, 1995).

6] PREPRENSA: comprende actividades localizadas entre el dise-
no y la impresién que hacen posible trasladar el disefio en papel a
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un negativo, mediante ¢l uso de la cdmara fotografica, y luego del
negativo a una placa metdlica presensibilizada. Este proceso, llama-
do de transporte, lo realiza la mdquina transportadora o insoladora.
En las empresas mexicanas estudiadas, 1a introduccion de nuevas
tecnologias estd eliminando el cuarto de revelado y la camara foto-
grafica tradicional.

¢] PRENSA: esta fase constituye la parte medular en las firmas
dedicadas a la impresion v las artes graficas, ya que es la actividad
que las hace empresas v las define como industria. El objetivo fun-
damental ¢n esta fase ¢s multiplicar un original tantas veces como el
cliente lo requiera. Las maquinas que dominan en el departamento
de impresién son las prensas offset, algunas de las cuales pueden
hacer hasta 15 000 copias por hora. Estas prensas son bdsicamente
de dos tipos: alimentadas con hojas sueltas (de tiro plano) y alimen-
tadas con papel continuo (rotativas). Pueden tener de una a cinco
cabezas y cada cabeza estaimpa un color.

Dado su alto costo, estas mdquinas constituyen la mayor in-
version para los impresores, lo que otorga gran relevancia a los
criterios de compra. Antes de decidir la adquisicion de una prensa
los empresarios deben considerar diversos criterios: capacidad (vo-
lumen y rapidez de impresion); confiabilidad (numero de tallas por
volumen producido); servicio oportuno y eficiente por parte de los
proveedores, asi como disponibilidad de repuestos; versatilidad (ca-
pacidad para imprimir ¢n distintos tipos de papel y facilidad para
cambiar los colores); adaptabilidad vy facilidad de mantenimiento.

d] ACABADO: es la fase final del proceso productivo y comprende
tareas como el refinado, cortes precisos hechos con guillotinas que
dan un terminado lino v uniforme a las impresiones; el suajado o
troquelado de marcas v cortes, que permite doblar cajas y empa-
ques; el alzado o encuadernaciéon de revistas, folletos v libros. El
acabado también puede incluir el cosido de los lomos de los libros,
el pegado de las versiones e¢n ristica y de ciertos tipos de enpaques
y bolsas, el engrapado de revistas y otras tareas. Las mdquinas mds
comiinmente utilizadas en esta fase figuran en el cuadro 3.

Concepto de tecnologia

La tecnologia, entendida aqui en un sentido amplio, comprende
tanto las propiedades cuantitativas y cualitativas de 1a maquinaria,
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el equipo, el producto y los procesos, como los procedimientos ge-
renciales y organizativos, el conocimiento practico (know-how) con
que cuentan los individuos y las rutinas que gobiernan la vida de la
institucién considerada en su globalidad. Se ha dado en llamar tec-
nologias “duras” (hard technologies) al primer conjunto y tecnologias
“blandas” (soft technologies) al segundo.

Por lo tanto, una empresa es un sistema que opera mas o menos
coordinadamente con tecnologias duras y blandas. Sin embargo,
una empresa no solo utiliza tecnologias, sino que es también un
centro para su coordinacién, asimilacién, produccién y difusion.
Por otra parte, la ¢apacidad para innovar tecnologias difiere am-
pliamente entre las distintas organizaciones productivas.

La capacidad de innovacién, a su vez, esta vinculada con las si-
guientes actividades: a] los gastos en investigacion y desarrollo que
realizan las empresas; o] la presencia de procesos de aprendizaje
tecnolégico formales e informales; ¢] el desarrollo de capacidades
para monitorear, adquirir y procesar informaciéon y conocimiento
tecnolégico en el medio externo (clientes, proveedores, competido-
res, instituciones de investigacién y desarrollo publicas y privadas,
otros); d] las habilidades para gestionar tecnologia; ¢] la creacion
y gestion de recursos humanos altamente calificados mediante la
educacion formal y la capacitacién continua, y /] la capacidad de la
empresa para aprovechar eficazmente el conocimiento tecnolégico
tacito incorporado en su personal.

Taxonomia de tecnologias

Las tecnologias pueden clasificarse en los siguientes grupos de
acuerdo con su impacto en la capacidad competitiva de la empresa:
a] tecnologias base, de cardcter estandar y ampliamente difundidas,
son aquellas que garantizan la produccién, pero no son fuente de
diferencias competitivas entre las empresas; 0] tecnologias clave,
que diferencian a una empresa de otra y le proporcionan su ventaja
competitiva; ¢] tecnologias de punta, que estin en fase experimen-
tal y cuyo impacto competitivo puede ser alto en el futuro inme-
diato, y d] tecnologias emergentes, atun en fase de investigacion,
desconociéndose su viabilidad y su posible efecto competitivo.
Evidentemente, las tecnologias no son estiticas y con el tiempo
pueden cambiar de categoria dentro de la taxonomfia presentada.
De hecho, el perfil tecnolégico de una empresa esta asociado con el
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tipo de su tecnologia predominante y con la capacidad de ésta para
pasar de una a otra de las categorias citadas.

1endencias tecnologicas mundiales en la industria de las artes graficas

La imprenta y las artes gralicas no han escapado al impacto de las
tecnologias mas recientes. La informatizacion, la automatizacion
de cquipos y procesos, la revolucion en las telecomunicaciones, asi
como la omnipresencia de las computadoras personales y la confi-
guracién de redes locales, han inducido importantes cambios en las
practicas de la mayoria de las empresas de este rubro.”

En la tase de diseno cl uso de computadoras, Internet, sistemas
multimedia, fotografia digital y programas de computaciéon (soft-
ware) ha facilitado la creacion y modificacion de disenos, la edicion
de textos, el control del color desde la computadora y la manipu-
lacion de imdgenes en dos v tres dimensiones. Sin embargo, la en-
trada de Internet y otros medios de comunicacién y transmision de
informaciéon no ha sido entendida del mismo modo por todas las
firmas. Para algunas de cllas estos sistemas representan oportunida-
des para olrecer nuevos productos y servicios. Para otras, su efecto
sobre la demanda de productos impresos y la presion que ejercen
sobre cl empleo de recursos humanos, el capital y la capacitacion se
han vuelto una amenara.

Es muy probable que la fase de preprensa haya sido la parte del
proceso que ha experimentado los cambios tecnolégicos mas radica-
les. L.a computarizacion del momntaje de los tipos, 1a revolucion creada
por el escaner en color a mediados de los anos setenta y los complica-
dos sistemas de color manejados desde la computadora para edicién
y produccion gratica aparccidos en los anos roventa contindian evo-
lucionando ¢ induciendo profundas transformaciones.

Desde mediados del decenio de 1990, viejos sistemas como el
fotolito, la fotomecanica v ¢l revelado con técnicas tradicionales
comenzaron a ser remplazados por fotocomponedoras digitales,
escaner de alta resolucion v sistemas directos a placa que ahorran
la parte del revelado. A finales de los afios rioventa, el desarrollo de
la fotogralfia digital parece estar desplazando el uso del escaner. La
introduccién de copiadoras ¢ impresoras para pruebas en color, asi

*Comunicacion satelital, Internet, fax modem, fibra Optica y telefonia celular.
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como la composicién por computadora, eliminan errores manua-
les, elevan la calidad y reducen los costos asociados con el proceso
de revelado y transporte. En Estados Unidos el nimero de escaner
paso de 40 000 a 75 000 en el periodo 1995-2000. Por otra parte,
mientras en 1995 atin no se utilizaban las cdmaras digitales, para
el ano 2000 las empresas estadunidenses tenian ya cerca de 34 000
equipos en uso.

Desde fines de 1990 en adelante se han difundido los sistemas
R1P (Raster Image Processors), que hacen posible la produccién de ne-
gativos mediante maquinas de revelado asistidas por computadora,
y los equipos directo a placa (computer to plate), que han eliminado
el uso de negativos. La nueva tecnologia ha modificado también la
naturaleza de los productos quimicos largamente utilizados. Se ha
reducido la demanda de solventes, fijadores de color, reveladores,
gelatinas y otros quimicos tradicionales necesarios para el revelado
del negativo y las placas metdlicas. En cambio, ha aumentado con-
siderablemente el uso de téner blanco, negro y de color, asi como
de los nuevos materiales de revelado fotosensible que requieren los
nuevos equipos.

Estos cambios también inciden en las posibilidades de externa-
lizacién de los procesos productivos y de articulacién entre empre-
sas. En un estudio de Labarca (1999) sobre la industria de las artes
graficas en Chile se mostré que las funciones de prensa y preprensa
no podian hacerse en forma independiente debido a que la prepa-
raciéon y uso de las placas exige conocimientos ticitos profundos,
estrechamente ligados con las prensas. Sin embargo, esta consta-
tacién esta siendo modificada por la aparicién de tecnologias que
permiten prescindir del uso de la placa. Mas atuin, debe considerarse
que el grabado en placa es so6lo la tarea final de las funciones de pre-
prensa. Algunas de las empresas estudiadas en México no contaban
con el segmento de fotolito y revelado: el paso del negativo estaba
internalizado, pero el revelado se mandaba a realizar externamente
(a un servicio de maquila). Las nuevas tecnologias estin inducien-
do incluso la aparicion de subsidiarias de grandes imprentas y de
establecimientos independientes dedicados exclusivamente a la
preprensa digital, cuyos principales clientes son los negocios de
impresion.

En la actualidad, por lo tanto, el hecho de que el grabado de
placas no pueda hacerse fuera de la planta impresora obedece mas
bien a problemas logisticos. Durante el proceso de impresién es
frecuente que las placas sufran danos o desgastes que hacen nece-
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saria su sustitucidn inmediata. Es por esto que las empresas se ven
obligadas a mantener dentro de la planta los equipos que permiten
la traduccion del negativo a la placa, ya que asi pueden reponer la
placa danada en caso necesario, sin exponerse a suspensiones pro-
longadas de la impresion. Lo contrario sucede con el negativo, ya
que una vez que se ha producido puede utilizarse cuantas veces sea
necesario para grabar la placa.

En la fase de prensa siguce dominando la tecnologia offset. Sin
embargo, estas maquinas han evolucionado rapidamente desde
que suostituyeron a las tipograficas, después de la segunda guerra
mundial. Aunque la tecnologia offset se remonta a los anos veinte,
fue a finales del decenio de 1940 cuando se difundié en los talleres
de impresiou la prensa alimentada con hojas sueltas, que se utilizo
a gran escala. A finales de 1960 su hegemonia era completa, a la
vez que comenzabain a usarse prensas alimentadas con hobinas de
papel continuo. Las rotativas tuvieron una gran penetracion hasta
finales de los anos ochenta, fundamentalmente sostenidas por la
demanda de las empresas periodisticas, que han utilizado amplia-
mente esta tecnologia.

Durante los anos noventa se han producido otros avances tecno-
logicos. Ahora las mdquinas son capaces de imprimir en muchos co-
lores, los mandos mecdanicos han sido sustituidos por mandos elec-
trénicos v computacloras. llevando la automatizacion del proceso al
limite. Recientemente s¢ han instalado en las maquinas detectores
y sensores informatizados que determinan automdticamente la can-
tidad de tinta bajo diferentes condiciones de impresidn, nivelan la
densidad de puntos, emiten pruebas de calidad y realizan procesos
automaticos de limpieza de cabezas y rodillos, todo lo cual era, hasta
hace poco, completamente manual.

Sin embargo, el cambio mas importante en la fase de prensa no
esta relacionado con la téenica offset, sino con la novedosa difusion
de sistemas de impresion digital ¢ impresion rapida (quickprin-
ting), que hacen posible la duplicacion de originales en corridas
cortas, integrando la computadora v la maquina de impresion en
un solo sistema. Aunque limitados por el nimero de copias que
pueden producir (500-1 000) v la calidad de sus colores, estos sis-
temas compaginan en lorma automdtica y cubren perfectamente
las necesidades de clientes que demandan un reducido volumen
de impresiones. Estas tecnologias se encuentran adn en su fase de
lanzamiento, pero sus innovaciones son constantes, por lo que los
impresores piensan que c¢n poco ticmpo igualaran a las maquinas
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offset en rapidez, calidad y color. Para contrarrestar los efectos de
esta creciente competencia, los proveedores mundiales de prensas
offset han puesto en ¢l mercado modelos asistidos por computado-
ra (computer to press).

Finalmente, en lo que respecta al acabado, se pudo observar que
aunque existen equipos automatizados que hacen el alzado, pegado
y engrapado en una sola maquina, todavia estdn poco difundidos, lo
que determina que esta fase del proceso siga siendo la que hace uso
mas intensivo de mano de obra. L.a mayoria de los impresores tiene
maquinas herramienta de una sola funcién. En un recorrido por la
secciéon de acabado es posible ver grandes grupos de trabajadores
encuadernando, pegando, apilando, cosiendo y empacando.

En sintesis, los cambios tecnolégicos mas radicales han tenido
lugar en las fases de diseno y preprensa, pero la percepcién de que
en el segmento de prensa solo ocurrian avances de tipo incremental
debe ser reconsiderada. Durante mucho tiempo las innovaciones
de la tecnologia offset se centraron en el aumento de la velocidad
y del ntimero de cabezas impresoras, el uso del color, la capacidad
para utilizar una amplia variedad de tipos de papel y la introduccién
de mandos automaticos que facilitaran su operacién y su manteni-
miento. Sin embargo, la aparicién de sistemas de impresion digital
y de prensas offset asistida por computadora son mejoras que han
redefinido sus caracteristicas y suscitado un relanzamiento en el
ciclo de vida de estos equipos.

Caracteristicas tecnologicas de la industria de las artes grdficas en México

Lainvestigacién de campo realizada en 24 empresas pequenasy me-
dianas mostré una clara tendencia a la modernizacién de sus tecno-
logias. Sin embargo, antes de analizarlas en detalle, es necesario ha-
cer dos importantes aclaraciones: en primer lugar, en comparacién
con el promedio del subsector, las empresas investigadas destacan
por su dinamismo tecnolégico y su capacidad para transformarse
y enfrentar el entorno creado por la apertura comercial. Debido
a esto, la imagen que proporciona la investigacion de campo no
refleja necesariamente el estado tecnolégico de la mayoria de las
empresas. En segundo lugar, las tecnologias utilizadas por las firmas
son heterogéneas y el nivel de avance o rezago respecto a la fron-
tera tecnolégica internacional difiere en cada fase del proceso de
produccion. Esto puede dificultar la determinacién del estado de la
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Cuaoro 3
TECNOLOGIAS DURAS UTILIZADAS EN LA INDUSTRIA DE LA IMPRENTA Y LAS ARTES GRAFICAS *
Tecnologia Base Clave Punta Emergente
Departamento
= Impresorablanco  * cp Rom” * Comunicacion * Fotografia
Disefio y Negro * » Diserio por interactiva digital
* Elaboracion computadora~ * Sistemas
original manual ©  * Programa digitales
* Escaner Fotoshock* * Animaciones
» Edicion PostScrip” en3D
* Escaner de alta * Edicion en linea
resolucion” (On-Line)
« Fotolito~ » Fotocomponedora  » Copiadoras en » Estaciones
Preprensa » Fotomecanica - digital color de trabajo
* Elaboracion placas ~ © Discos removibles  © Impresoras (workstations)
de impresion * Procesadora laserencolorde  * Camara
* Escaner~ automética de alta tiradas cortas® digital
* Prensas resolucion * Procesadora
hidraulicas para * Impreso en color de laminas por
laminacion plastica  para pruebas computadora (de
* Negativos en * Pruebas en color computadora
forma tradicional - de sublimacion aprensa
« Guillotina y troquet o DiP)~
« Cémara horizontal
formato grande
» Procesadora de
lamina~
* Plastificadora
Prensa * Impresion offset-  » Impresion offseten ¢ Equipo * Sistema
* Tipografia dos, tres y cuatro automatizado Indigo, de
* Impresora blanco cabezas” para impresion impresion
y negro » Nuevos métodos offset digital en
* Serigrafia de produccion * Maquinas de color~
seis cabezas * Impresion
* Impresos por digital
computadora *Directoa
sin aluminio prensa {direct
* Editorial y to press)
comercial
» Salidas de alta
resolucion
* Rotativa~
Acabado + Sugjadoy cote*  » Compaginado,
* Dobladora” foliado y pegado
* Suajadora” en una sola
* Cosedora” maquina*
« Dobladora para « Equipo termo
folletos + Sellado alta
* Empaque vita-fiim frecuencia
= Compaginadora

2 La marca () indica las tecnologias en uso en las empresas investigadas.
Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacién procedente de las empresas investigadas.
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tecnologia empleada, ya que algunas empresas presentan grados de
modernidad en una parte del proceso y marcados retrasos en otro.

En relacion con el primer punto, una encuesta aplicada por la
CANAGRAF en 1998 parece prestarse mejor para evaluar la tecnologia
del subsector en su conjunto. Segin esa encuesta, esta industria pre-
senta un marcado problema de obsolescencia en tecnologias blandas
y duras. El problema es general, pues la obsolescencia afecta a 74%
de los establecimientos de la muestra. De acuerdo con este estudio,
25% de las empresas tiene maquinaria de mas de 20 afos de antigiie-
dad, y 30% tiene equipos fabricados entre once y 20 afios atrds.*

Para hacer una mejor evaluacion y clasificacion de la tecnologia
del subsector segiin su grado de modernidad, se recopil6 informa-
cion sobre la antigliedad aproximada de las mdquinas y los equi-
pos utilizados en cada fase del proceso de produccién. Se definio
como de tecnologia de frontera las maquinas de hasta tres anos de
antigiiedad y como de tecnologia obsoleta aquellas que superaban
los 20 anos. Esta clasificaciéon no estd asociada directamente con la
eficiencia de las plantas, ya que existen empresas con tecnologias
maduras, incluso obsoletas, que funcionan adecuadamente y apro-
vechan sus recursos en forma eficiente. Por ejemplo, se encontré
una empresa que con una maquina offset de dos cabezas obtenia
impresiones de mejor calidad que otra que utilizaba una offset mas
moderna con cuatro cabezas impresoras. En este caso, el diferencial
tecnolégico estaba respaldado por los conocimientos y la experien-
cia de los empresarios.

El cuadro 4 ilustra el estado de la tecnologia en cada una de
las fases de esta actividad industrial. El departamento de diseno es
el que utiliza un mayor nimero de tecnologias de frontera, tales
como CD-ROM, escaner y disefio y composicion editorial por com-
putadora. Preprensa es el segundo departamento con mas equipo
de frontera, pero la mayoria de las empresas cuenta con tecnologia
madura, siendo pocas las que emplean los sistemas mds avanzados.
Unas cuantas tenian todavia en uso el cuarto oscuro para revelado,
aunque cada vez lo utilizaban menos y se podia ver que estaban
semiabandonados. Las empresas ubicadas en la frontera definitiva-
mente han dejado atras el uso del fotolito.

Los equipos mds comunes en preprensa son las mdquinas
transportadoras o de fotomecdnica y las mesas de composicién. La

" Segiin los empresarios de la industria, la vida atil y competitiva de una maquina
es de diez afos; después de cse plazo debe ser considerada obsoleta.



INTERACCION Y APRENDIZAJL FN LAS PYMES

CUADRO 4

201

GRADO DE MODERNIDAD DE LAS TECNOLOGIAS SEGUN ANTIGUEDAD DEL EQUIPO *

Empresas  Disefio Preprensa Prensa Acabado Tendencia tecnoldgica
1 EmpresaA * " - FA
2 EmpresaB F M M M Planes de actualizar prensas
3 EmpresaC F A FA M Esta en la frontera
4 EmpresaD - M MA 0 Tiende a modernizarse
5 EmpresaE AM F 0 0 Planes de modernizacin
6 EmpesaF FA M A 0 ;'ZQ?Z para pasara F en
7 EmpresaG A M F A Estable, capacidad de
8 EmpresaH F A FA M Elzzzse: de modernizacion en
9 Empresal nd M M M Sin planes, situacion critica
10 Empresad * 0 0 om E’gége compra de maquina
11 EmpresaK A M FA F Reciente modernizacion
12 Empresa L M M Planes de compra en prensa
13 EmpresaM * * A Planes de compra de prensa
14 EmpresaN FA 0 Sin planes
15 EmpresaN F F FA F Modernizandose
Actualizandose, ha comprado
16 EmpresaO  * 0 0 0 maquinaria usada, ahora
nueva
17 EmpresaP * M FA F Planes de actualizacion
18 EmpresaQ F F A AM Tiende a F en prensa
19 EmpresaR F F AM Planes de actualizacion
20 EmpresaS FA F A Planes de equipamiento
21 EmpresaT F AM F Om Modernizandose
22 Empresal F FA F F Esta en la frontera
23 EmpresaV * * ¥ Om Terminando
24 EmpresaW * * M M Estable

2 F: tecnologia de frontera (menos de 3 anos de antigliedad); FA: entre frontera y actual (de 4 a 6
afios); A: tecnologia actual (de 6 a 8 afios); AM: entre actual y madura (de 8 a 12 afios); M: madura
(de 12 a 19 arios); O: obsoleta (mas de 20 afios); Om: obsoleta manual.

* No existe este proceso en la empresa.

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacién procedente de las empresas investigadas.
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mayoria de las primeras tenia mas de ocho anos de antigliedad, por
lo que lucian un poco viejas. No obstante, eso no parece preocupar
a los impresores, quienes consideran que en esta clase de equipos
no necesitan estar en la frontera, pues las maquinas con que cuen-
tan les brindan buen servicio y no producen cuellos de botella. Las
empresas que han introducido sistemas digitales de composicién,
como los rIP, lo han hecho para insertarse en mercados en los que
el cliente exige un nivel de calidad mas alto.

Como se observa en la grafica 2, la tecnologia en prensa y aca-
bado presenta mayor grado de dispersion. En prensa, por ejemplo,
pueden encontrarse maquinas modernas de ultima generacién al
lado de prensas offset de los anos sesenta o setenta. Dado que cada
maquina es un sistema de impresion individual, no existen depen-
dencias téenicas entre las distintas unidades de una misma fase. Los
impresores usan cada una de ellas para satistacer las necesidades
de clientes diferentes, o las diferentes necesidades de un mismo
cliente. Por ejemplo, una empresa mediana visitada durante la in-
vestigacion utilizaba una Heidelberg offset muy moderna, de cuatro
cabezas y cuatro anos de antigiiedad, para cumplir los pedidos de
un cliente muy exigente en cuanto a calidad de color y exactitud de
registros, pero al mismo tiempo imprimia formularios planos, como
recibos, formularios de control de inventarios y toda clase de pape-
lerfa utilizada en la administracién de oficinas y negocios, con una
oftset de una sola cabeza, fabricada en los anos cincuenta.

La mayor preocupacién de los empresarios de las artes grafi-
cas es cuidar que sus mdquinas y equipos correspondan a una sola
trayectoria tecnoldgica. No son partidarios de adquirir maquinas a
distintos proveedores y lo ideal para ellos es contar con tecnologia
Heidelberg, Roland o Komori, pero nunca tener dos o mas de estas
tres tecnologias tuncionando en una misma planta. El argumento es
que cada una de estas marcas tiene sus propias especificidades técni-
cas y requiere operadores con distintas pericias. Un maestro impre-
sor puede ser muy diestro en el manejo de una prensa Solna suiza,
pero ser incapaz de poner en marcha una Heidelberg. Esto significa
que la trayectoria tecnoldgica exige también de los operarios una
acumulacién de habilidades tacitas muy especificas y focalizadas.

Sin embargo, entre los pequenos y medianos empresarios cs
comtin utilizar prensas de distintos proveedores, situacién que los
pone en dificultades para encontrar maestros impresores habiles en
el manejo de diversos equipos. También enfrentan limitaciones en
cuanto a la disponibilidad de repuestos y a los servicios de mante-
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nimiento, pues deben suscribir contratos de asistencia con mas de
un proveedor.

GRAFICA 2

DISTRIBUCION DE LAS PYMES SEGUN TECNOLOGIA Y PROCESO PRODUCTIVO

BN L_E | U K
Frontera H R Q R G . P U
tecnologica: ([C G Q U T S N T - N
F-N-§- U ””” g‘NC"‘KHP“":‘ ”””” A
Frontera | K C H M S | G R
actual | U QF M s
rE K """"" T """ R-D-—--- Q ““““
Tecnologia | I G N P!
. ©F L I l H | L
madure: . 'DBP. B W B C
o R SRS A W
Frontera JO E J L ON D 0 E
obsoleta: VT
Disefio Preprensa Prensa Acabado

Fuente: Elaboracion prropia sobre la base de informacidn procedente de las empresas investigadas.

¢Por qué la tasa de penetracion de la nueva tecnologia difiere
entre los distintos eslabones del proceso de produccion? La respues-
ta esta vinculada, en primer lugar, con las caracteristicas especificas
de la tecnologia usada cn cada fase de dicho proceso v, en parti-
cular, con la forma en que se han difundido la microclectronica
y las telecomunicaciones. En su expansion, estas tecnologias han
encontrado aplicaciones en casi todos los sectores industriales, pero
no en todos cllos han avanzado al mismo tiempo, ni de nianera ho-
mogénea, debido a que los procesos de produccion y las tecnologias
dificren entre sectores v ramas de actividad. Incluso dentro de las
mismas empresas caben distinciones entre departamentos. En los
de impresion y acabado, las tecnologias electrénicas y microelec-
tronicas y la automatizacion han encontrado mayor resistencia. La
emulacion del conocimicnto tacito de los macstros impresores me-
diante sistemas clectronicos ha sido mucho mas complicada en estas
fases que cn el arca de diseno, donde la penetracion de la computa-
doray el desarrollo de programas de computacion han permitido,
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en un plazo relativamente breve, reproducir las habilidades de los
disenadores.

En segundo lugar, en la trayectoria de la difusion de estas tec-
nologias influye el factor costo. La evolucion de las computadoras y
otros equipos similares, como impresoras, fotocopiadoras, escaner
y sistemas de dibujo (plotters), abaraté su costo relativo y los puso al
alcance de pequenos y medianos impresores. En cambio, las pren-
sas y los modernos equipos usados en el area de acabado tienen un
costo relativo mas alto debido a que su tecnologia es mas compleja
y especifica.

En tercer lugar, el proceso de modernizacion tecnolégica varia
segun las capacidades gerenciales de directores y empresarios. En
algunos casos, éstos se mostraron mads interesados en la adquisicion
de nuevos equipos para modernizar las tecnologias de preprensa y
produccion, en tanto que otros prefirieron centrarse en el drea de
disenio. De este modo, diferentes visiones respecto a la gestion de la
tecnologia pueden haber generado problemas para el uso eficiente
de las maquinas mas modernas y disfuncionalidades tecnolégicas
como resultado de la convivencia entre tecnologias modernas y ob-
soletas. Algunas empresas, por ejemplo, habfan gastado mucho en
la modernizaciéon del departamento de preprensa, pero mantenian
mdquinas muy viejas en la fase de impresion. El estudio empirico
mostré que en la etapa de acabado siempre habfa un mayor rezago
tecnolégico que en el resto del proceso. Sin embargo, a menudo
los duenos no estaban pensando en mejorar las tecnologias de
acabado, sino en comprar prensas mds modernas. Algunas de las
imprentas podian mantener estas asimetrias tecnolégicas debido a
que no todos los productos que imprimfan necesitaban pasar por
algiin proceso de acabado, como en el caso de los poster, las hojas
continuas, los cheques y la papeleria de oficina. En otros segmen-
tos, sin embargo, estas asimetrias determinan que se haga un uso in-
eficiente de los equipos. Por ejemplo, cierto tipo de computadoras
disenadas para producir archivos digitales no podian aprovecharse
eficientemente si no se contaba con una maquina que produjera
negativos a partir de archivos digitales.

De acuerdo con los resultados del estudio, estas diferencias en
cuanto a las capacidades para adquirir tecnologia estarian relacio-
nadas con el tamano de las empresas, ya que se registraron discre-
pancias entre las estrategias tecnolégicas de las pequenas y media-
nas empresas vy las adoptadas por las grandes. Las dos empresas de
mayor tamaiio (Ny U) incluidas en la muestra tienden a incorporar
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mas equipos cercanos a la frontera tecnolégica que las pequenas y
medianas. La diferencia ticne que ver esencialmente con la capaci-
dad financieray con cl tipo de mercado que abastecen. En este caso,
las grandes empresas se han apropiado de los segmentos con mayor
volumen de ventas, que también son los mas lucrativos. Ademds, tie-
nen acceso a mformacion privilegiada y un trato diferenciado por
parte de los proveedores, va que les ofrecen mayores oportunidades
para colocar sus cquipos.

Sin embargo, cabe destacar al respecto que en otros paises el
tamano de la planta no necesariamente se convierte en un impedi-
mento para desarrollar capacidades de adquisicién y gestion de tec-
nologia. En la provincia china de Taiwan y en [talia, por ejemplo, sc
ha visto prospcrar agrupaciones de pequenas y medianas empresas
que han alcanzado un significativo nivel de desarrollo tecnolégico.

AGLOMERACIONES PRODUCTIVAS Y APRENDIZAJE TECNOLOGICO

La aglomeracion productiva (cluster) puede definirse como una
concentracion espacial de empresas de un misino sector (Schmitz
y Nadvi, 1999). En los casos de mayor éxito, dichas empresas in-
teractdan entre si y con otras instituciones en el ambito local, faci-
litando ¢l logro de altos niveles de eficiencia colectiva v capacidad
competitiva (Altenburg v Meyer-Stamer, 1999; Schmitz, 2000).” En
estos casos, ademas, las aglomeraciones cuentan con una cultura de
negocios que valora la innovacién y el trabajo, lenguajes y cédigos
técnicos compartidos que facilitan la comunicacion y valores que
estimulan la cooperacion v reducen los costos de transaccion.®
Desde ¢l punto de vista de la capacidad de aprendizaje de las
pequenas y medianas cuipresas que integran estos sistcmas pro-
ductivos, las principales ventajas de pertenecer a una aglomera-
cion productiva son las sigiientes: a] la existencia de proveedores
especializados, lo que veduce las barreras de entrada y facilita la

> Segun algunos autores, los cjemplos mds paradigmdticos de aglomeraciones
exitosas son los distritos industiiales italianos.

SEn el caso de los distritos industriales, Jos elementos centrales serian cuatro: af la
concentracion de un conjunto de empresas, especialmente micro, pequenas y me-
dianas, en un drea v un sector determinados: b] la existencia de vinculos hacia atrds
v hacia adelante enla cadena productiva; ¢} la presencia de instituciones de apoyo, y
d} la existencia de valores comunes que fomentan la cooperacion v la imnovacion.
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especializacion productiva; b] la disponibilidad de recursos huma-
nos calificados, que se concentran en estas dreas por la presencia de
una demanda de mano de obra extremadamente significativa; ] el
menor costo de la informacién, producto de Ia existencia de nume-
rosos canales de comunicacién y espacios (formales e informales)
de encuentro y didlogo entre los distintos actores locales; d] la
fluidez del intercambio entre clientes-productores-proveedores, y
e] las economias de escala, que posibilitan la incorporacién de tec-
nologias mds productivas.

En el caso de la industria de imprenta y artes graficas de Méxi-
co, el desarrollo de estos elementos es todavia incipiente y aun
predominan la descontfianza y una cultura individualista que difi-
culta la coordinacién entre los distintos actores de la aglomeracién.
No obstante, en los ultimos anos se ha observado una interesante
evoluciéon que apunta a la puesta en practica de un conjunto de
iniciativas tendientes a potenciar las capacidades competitivas de las
empresas del subsector, estimulando la generacién y el intercambio
de nuevos conocimientos.

A continuacion se analizara 1a estructura de relaciones entre los
principales actores de la aglomeracién y la forma en que dichas rela-
ciones han influido en los procesos de aprendizaje de las empresas.

En el caso de la industria de las artes graficas, los principales ac-
tores que intervienen en los procesos de formacién de conocimien-
tos técnicos y empresariales son los siguientes: @] en el interior de la
empresa, los empresarios, los maestros impresores y los ayudantes o
asistentes; b] en la cadena productiva, los clientes, los proveedores
de equipos y materias primas y las otras empresas; ¢] en el entorno,
las organizaciones empresariales del ramo, las asociaciones empre-
sariales y los centros de educacion técnica.

En el interior de la empresa
L.os empresarios
Son, en su mayoria, personas maduras que iniciaron sus negocios

sin antecedentes sobre la industria y, por lo tanto, sin conocimien-
tos acerca de las técnicas de impresion y de gestién.” Por esta razén,

7 En algunos casos se contaba con experiencia, pero era muy limitada.
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cuando fundaron la empresa sus principales fuentes de conoci-
micntos especializados {ueron los maestros impresores contratados,
con los que, gracias al reducido tamano de la firma, pudieron esta-
blecer relaciones estrechas que facilitaron la retroalimentacién y la
difusion de los conocimientos gerenciales y téenicos.

Los macstros impresores

El maestro impresor es ¢l responsable del proceso de impresion. Es
él quien pone en marcha la mdquina, ajusta el sistema de rodillos,
decide la proporcion entre agua y tinta, calibra la mdquina para
ajustar los registros, evaltia v corrige la densidad de tinta en el papel,
conoce diferentes tipos de papel, sabe cudl es el mas adecuado para
cada trabajo y también decide si debe suspenderse la impresion.
La mayoria de ellos cucnta con cstudios de primaria y muy pocos
han concluido la secundaria. Sus conocimientos son esencialmen-
te tdcitos. tales como un entrenado sentido de la vista y una larga
expericncia en la combinacion de colores bdsicos que les permite
predecir los tonos y los matices resultantes. Otras destrezas acumu-
ladas, que resultar: de la experiencia productiva, son la habilidad
para lograr la coincidencia de registros, calibrar las guias de impre-
sion, controlar el Ph v ¢l balance entre agua y tinta. Cuando una
[irma logra desarrollar cstas habilidades en sus maestros impresorces
crea una capacidad teenologica clave (llamada “core competences” por
algunos autores como Prahalad v Hamel, 1990), que lortalece su
competitividad.

La formacién de un maestro impresor altamente capacitado
puede requerir entre cuatro y seis anos, lo que ha generado escasez
de operarios con este perfil y, por ende, una mntensa competencia
por conseguirlos, hasta ¢l punto que las empresas incurren a veces
en practicas de pirateria de personal. La especificidad del manejo
de las distintas nrarcas de equipos de impresion hace mas dificil
encontrar maestros impresores capaces de dominar mas de una tec-
nologia, por lo que este problema se acentiia cn aquellas firmas que
posecn equipos de varias marcas.

Su escasez relativa v su costo de reemplazo hace que los salarios
de los maestros impresores sean considerablemente superiores a
los percibidos por empleados y ayndantes. Ademads, se les ofrecen
sucldos mds altos en un intento por garantizar su fidelidad a la
empresa.
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Los ayudantes

Sélo algunos cuentan con estudios secundarios, y la inmensa ma-
yoria ingresa al trabajo sin experiencia productiva alguna y con
salarios cercanos al minimo. Su tarea es asistir al maestro impresor,
a la vez que aprenden de €l las habilidades y conocimientos rela-
cionados con el uso de la maquina, su mantenimiento, las medidas
de seguridad y el empleo adecuado de las tintas para controlar el
color en el proceso de impresién, a fin de asegurar la obtencién
de un producto de calidad aceptable. Existen dos categorias de
asistentes: el alimentador (feeder), segundo en experiencia después
del maestro, y los ayudantes operarios, que pueden o no contar con
experiencia productiva y cuyo rasgo caracteristico es que alin no
han logrado un dominio del oficio.

Aunque las empresas disponen de detallados manuales técnicos
sobre el funcionamiento de las maquinas de impresion, el dominio
de aspectos tales como el ajuste de la mdquina, la prevencién de
desperfectos y las medidas de seguridad, entre otros, sélo se adquie-
re a través de la practica constante y de la imitaciéon de las rutinas
y procedimientos de un maestro capacitado, en una interaccién
constante entre maestro y ayudante en el puesto de trabajo. En este
caso es un proceso de “socializacion”, de interaccién cara a cara, el
que hace posible la transmision del conocimiento tacito (Nonakay
Tkeuchi, 1995).

En muy pocas empresas se informé sobre la existencia de pro-
gramas sistemadticos para promover la transmisién del conocimiento
tacito. En algunas de ellas se ofrecen trabajo y sueldos seguros como
incentivo para que los ayudantes acepten largos procesos de entre-
namiento junto a los maestros. Estos programas solo han aparecido
después de que se concretara la apertura, cuando algunos empre-
sarios se percataron del poder de los competidores externos y del
valor que tenia el personal con altos niveles de capacitacién.

En la cadena productiva

En un namero importante de estudios se ha senalado la im-
portancia del aprendizaje interactivo derivado de las relaciones
cliente-proveedor (Corona y Hernandez, 2000; Lundavall, 1985
y 1988; Lara y otros, 1997). Segin estos trabajos, la capacidad de
las empresas para introducir mejoras en los procesos productivos
y en los productos, asi como en la gestion y la organizacion de las
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firmas, es influida por la intensidad y el contenido de los flujos de
informacion y conocimicento que generan las relaciones cliente-pro-
veedor. Para que se establezca un circuito virtuoso que alimente las
capacidades tecnoldgicas v de aprendizaje entre los actores partici-
pantes, la relacidon debe basarse en la confianza reciproca y permitir
el intercambio de informacién especializada; la utilizacion de los
mismos cédigos v canales de comunicacién; la colaboracion direc-
ta para resolver problemas v hacer un uso adecuado de equipos e
insumos, y la definicion clara de las especificaciones técnicas de los
bienes intercambiados.

Aprendizaje por interaccion cliente-impresor

Una eficaz relacion con los clientes posibilita el intercambio de im-
portantes sugerencias técnicas y organizativas, que pueden ayudar a
solucionar problemas en los procesos, los productos o la organiza-
cién de las empresas. Un mercado formado por clientes que exigen
impresiones de calidad a bajo costo y son capaces de comunicar
adecuadamente sus propésitos, impulsa la formacion de cmpresas
cada vez mds competitivas. Por el contrario, si los clientes son pasi-
vos y faciles de satisfacer, tendran proveedores poco confiablesy con
limitada capacidad para ofrecer productos novedosos.

En el subsector de las artes graficas de México, la relacién clien-
te-proveedor (cliente-impresor) es muy débil, s6lo de compra y ven-
ta, sin intercambio de informacién o conocimientos. A lo sumo, en
el caso de recibir un producto que no corresponde a lo requerido,
los clientes manifiestan su inconformidad.

De acuerdo con una encuesta realizada por la cANAGRAF (1988)
en 37 empresas del rubro, los clientes estaban insatisfechos porque
no se respetaban los plazos de entrega, la calidad era haja y no se
cumplian las especificaciones acordadas. Algunos grandes clientes,
como 1P, Microsoft v la Secretaria de Educacién, evitan la interac-
cion con sus proveedores de productos impresos. So0lo 1BM, en la
ciudad de Guadalajara, aplico auditorias de calidad a su proveedor,
exigencia que llevé a un pequerio impresor a mejorar la calidad de
sus productos y sus mecanismos de gestién.

Es el precio, en gencral, el criterto que predomina en la elec-
cion del proveedor. Esto obedece, entre otras cosas, al hecho de que
los productos adquiridos a las empresas nacionales son altamente
estandarizados, tales como etiquetas, envolturas, cajas plegadizas y
papeleria comercial, productos que no necesitan una interaccién
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proveedor-cliente muy estrecha para la definicién de sus caracte-
risticas. L.a demanda de libros y revistas, especialmente de libros de
arte y catdlogos, es comparativamente mds reducida. Las entrevistas
realizadas en las pequenas y medianas empresas revelaron que a
medida que aumentaba la complejidad de los productos impresos,
también tendian a mejorar los conocimientos técnicos y el aprendi-
zaje organizacional de las empresas.

Por otra parte, las imprentas tampoco se interesan mucho en
sus clientes. Por ejemplo, no les proporcionan asesoria para que
puedan definir mejor el tipo de productos que requieren (papel,
textura, disenio, color) y, en general, mantienen una cartera de
clientes amplia y heterogénea, lo que sugiere que predominan es-
trategias de mercado muy poco desarrolladas.

Aprendizaje por interaccién usuario-proveedor

En su taxonomia, Pavitt (1984) clasifica la industria de imprenta y
artes graficas como un subsector cuya evoluciéon tecnolégica esta do-
minada por los proveedores. Los usuarios (en este caso las empresas
del rubro), no influyen decisivamente en la tecnologia que com-
pran, mantienen una relacién de dependencia con su proveedor
y siguen la trayectoria tecnolégica que este ultimo impone. Tales
caracteristicas definen la relacién proveedor-liente.

Debido a que los proveedores tienen el dominio absoluto de
la tecnologia, también dominan la relacién, lo que les otorga una
importancia decisiva en la formacién y desarrollo de las capacida-
des productivas y tecnoldgicas de las firmas impresoras. De hecho,
los industriales de la imprenta y las artes graficas reconocen que la
principal fuente de tecnologia son sus proveedores de maquinariay
equipo, entre los que destacan las firmas alemanas, japonesas, suizas
y estadunidenses.

La apertura externa ha desplazado a los proveedores mexicanos
que no podian competir en precio y calidad. En la actualidad, prac-
ticamente no existen proveedores nacionales de maquinas y equi-
pos, ni de bienes intermedios, como peliculas en color, barnices,
liminas y mantillas; también se importa un porcentaje importante
de las tintas. Los escasos proveedores de equipos y bienes inter-
medios ocupan reducidos nichos de bienes de baja complejidad
tecnologica: algunas méaquinas utilizadas en la encuadernacién de
libros, cosedoras, mdquinas de composiciéon y cdmaras fotograficas
fabricadas por Kodak y Dupont de México. En lo que respecta a
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msumos intermedios, s¢ producen Jocalmente algunas variedades
de ldminas y papel, asi como ciertos materiales quimicos (adhesivos,
solventes y [ijjadores).

Una cncuesta a proveedores de insumos intermedios realizada
por la CANAGRAF arrojo los siguientes resultados: 9% de los insumos
es de origen nacional, 26% es importado v ¢l 65% restante tiene
componentes nacionales ¢ importados. El tinico insumo en cuya
produccion predominan los proveedores nacionales son las tintas.
En este segmento, Tintas Sianchez y B. T. Graph cubren 70% de la
demanda. En cimaras fotograficas, Kodak y Dupont mantenian una
participacion de 14% hasta 1995; sin embargo, aunque no sc cuenta
con datos recientes, a partir de las entrevistas se puede inferir que
dicho porcentaje se ha venido reduciendo debido al aumento del
numero de cimaras fotograficas importadas y al hecho de que estos
aparatos estan cayendo en desuso.

Por ¢l peso del papcl en el costo total de las materias primas,
quienes lo proveen cobran una cspecial importancia: 51% de los
costos en insumos intermedios corresponde a diferentes clases
de papel, seguido de las tintas (12.8%), y envases y contenedores
(12%). Pero el papel es nn insumo relevante no sélo por su gra-
vitacion en la estructura de costos de la empresa, sino también
porque, junto con las tintas, ¢s uno de los elementos criticos en cl
proceso de impresion. La capacidad competitiva de los proveedores
nacionales de papcel ha cambiado. Antes de la firma del T, México
era un exportador neto de algunas clases de papel hacia Estados
Unidos, pero a partir de 1995 se ha observado una inversion de la
tendencia y ahora sc importai. volimenes crecientes, especialmente
de papel y cartulinas especiales para la impresion.”

En lo que se reficre a maquinaria v equipo, la inmensa mayorfa de
los proveedores son extranjeros: menos de 15% son nacionales y este
porcentaje contintia disminuvendo. En 1990 se importé maquinaria

* La calidad de la impresion depende en gran medida de la calidad del papel y,
cn particular, de variables comao porosidad, textura, capacidad para anclar bien la
tinta, niveles de humnedad y densidad (peso, volumen), asi como exactitud de su
tamano. La mayoria de los productores nacionales de papel tienc problemas con el
cumplunicnto de una o mas de estas especificaciones, y dificultades para garantizar
un abastecimicnto constante. Ademas, los empresarios de las artes graficas senalan
que en la relacion precio/calidad los proveedores de esos paises aventajan a los na-
cionales. Por ello, los impresores mexicanos recurren cada vez mas a la importacion
de papel estadunidense v canadicnse, conformindose con la oferta nacional sélo
para impresiones que no exigen altos niveles de calidad.
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de impresion por un monto de 56 millones de ddlares, en tanto que
en 1998 el valor de estas compras alcanzaba poco mds de 120 millones
de délares, lo que significa que en el periodo 1990-1998 la tasa de cre-
cimiento acumulado fue de 123%. Como se ha dicho, los principales
proveedores de estos equipos son companias alemanas y estaduniden-
ses, seguidas de las suizas e italianas. Entre 1990 y 1995 mds de 66% de
los equipos era provisto por firmas alemanas y estadunidenses, partici-
pacién que en el ano 2000 habia aumentado a 85.5%.

En términos generales, en la industria mexicana de las artes gra-
ficas la relacion de los proveedores de maquinaria, equipos e insu-
mos intermedios con los impresores usuarios es débil, y los actores
no la consideran como un elemento estratégico de competitividad,
aunque reconozcan laimportancia de los proveedores en la difusion
de informacién tecnolégica. Sin embargo, la creciente competencia
creada por la apertura externay la llegada de representantes de las
principales firmas proveedoras parecen apuntar al establecimiento
de relaciones mas estrechas y regulares entre los proveedores y los
usuarios de la industria; no obstante, en 2001, cuando se hizo esta
investigacion, tales nexos todavia eran casi inexistentes.

En el caso de la relacién imprentas-proveedores de insumos in-
termedios, su interaccion se reduce a la definicion de los contratos
de compraventa y de los plazos de entrega. Sélo en el caso de las
tintas, cuya produccién, como ya se menciond, estd dominada por
empresas nacionales, los proveedores proporcionan asesoria técni-
ca e incluso visitan a las firmas impresoras para resolver problemas
de uso y aplicacion de colores.

Este tipo de relacién es mds comiin entre los proveedores de
maquinaria y equipo y las empresas usuarias. Aqui los vinculos son
mds regulares y estrechos, aunque no se basan en una relacién
interactiva de aprendizaje, sino en un flujo unidireccional, bajo el
dominio del proveedor. Este impone al cliente su conocimiento y su
tecnologia, le proporciona capacitacién técnica y le brinda servicios
de mantenimiento. También le presta asistencia técnica personali-
zada para solucionar problemas técnicos de instalacién, puesta en
marchay adaptacién. De hecho, la compra de una maquina implica
el servicio de instalacién y puesta en funcionamiento.

El mercado mexicano es tan pequeno a escala internacional
que sus requerimientos técnicos especificos dificilmente son consi-
derados por los proveedores. S6lo muy recientemente, Heidelberg
y las asociaciones de empresarios de la industria de la imprenta y las
artes graficas han puesto en marcha proyectos conjuntos para crear
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CUADRO &
PRINCIPALES RELACIONES DE LAS EMPRESAS DE IMPRENTA Y ARTES GRAFICAS CON SUS PROVEEDORES
Relaciones Proveedores de Proveedores de  Proveedores de papel
maquinaria y equipo  tintas y productos quimicos
Asesoria técnica Si Si No
Capacitacion técnica Si Si No
Programas conjuntos de Desde 1998 con No No
colaboracién Heidelberg
Intercambio de informacion No Si No
técnica
Financiamiento Desde 1998 con No Ne
Heidelberg
Aprendizaje interactivo Bajo Bajo Nulo

Fuente: Elaboracidn propia sobre la base de informacion procedente de las empresas investigadas.

instituciones de capacitacion técnica. Heidelberg, en particular, ha
iniciado una politica activa de acercamiento a los clientes mediante
novedosas estrategias de linanciamiento para la compra de equipos.
También ha donado maquinas a escuelas técnicas y organizado vy
financiado visitas de impresores mexicanos a sus instalaciones en
Europa con el objeto de ganar su confianza y comprometerlos mas
con la empresa, ademads de ponerlos al tanto de la tecnologia de
frontera. Otros provecdorces, preocupados por el creciente aumen-
to de los equipos Heidelberg en el mercado mexicano, parecen
despertar y estan analizando la posibilidad de llevar a la practica
iniciativas similares; tal ¢s el caso de la firma japonesa Komori y de
la alemana Man-Roland. Sin embargo, su reaccion puede ser tardia,
ya que Heidelberg se encuentra bien asentaday tiende a convertirse
en un proveedor casi monopdlico, sobre todo de mdquinas de im-
presién. Otro caso interesante es el de las empresas proveedoras de
sistemas de impresion digital. como Xerox e 1BM, que cn sus instala-
ciones organizan periodicamente cursos semanales de capacitacion
dirigidos a aquellas empresas que deseen reforzar la capacitacion de
Sus gerentes y operarios.

A pesar de que la aperura externa ha propiciado un mayor
contacto entre proveedoves v clientes, todavia subsisten problemas
en cuanto a garantizar que los equipos funcionen adecuadamente;
por ejemplo, no sicmpre sc dispone de los repuestos necesarios v
de una asistencia técnica oportuna cuando se producen fallas, Asi-
mismo, los pequenos y medianos impresores perciben que, dada la
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complejidad tecnolégica de la nueva maquinaria, la capacitacién
que prestan sus proveedores no es suficiente.

Aprendizaje por rotacion de personal entre empresas

Durante la investigacién fue posible detectar que la rotacién de
trabajadores entre empresas es un fenémeno relativamente comun
en la industria. En las empresas en que se hicieron entrevistas la ro-
tacion promedio en la etapa de impresion se ubicé entre 10y 20%
anual.® El escaso niimero relativo de operarios calificados, la variabi-
lidad de las cargas de trabajo y los sueldos comparativamente bajos
que perciben los obreros son algunos de los factores que inciden en
la renuncia voluntaria, el despido o el “pirateo” de personal entre
empresas. Algunos entrevistados identificaron el fenémeno de la
rotacién como un problema de fuga de capacidades tecnolégicas y
de eventual pérdida de competitividad.

Sin embargo, la consecuencia de la movilidad de los emplea-
dos entre empresas es que los conocimientos y habilidades que un
operario adquiere en alguna de ellas son susceptibles de ser trans-
mitidos a aquélla a la que migra. Aunque una cuantificacién resul-
tarfa dificil, se puede asegurar que una proporcién importante de
conocimientos tecnolégicos se intercambia entre las empresas de la
industria a través de la rotacioén de los operarios.

No obstante, no hay que perder de vista el hecho de que, de la
misma manera que se intercambian conocimientos y habilidades,
también es posible que se transmitan las practicas ineficientes. Por
esta razon, la difusién de conocimientos que origina la movilidad de
los trabajadores debe ser complementada con otros mecanismos de
aprendizaje que garanticen la generacién de competencias tecnolégi-
cas adecuadas al escenario competitivo en que operan las empresas.

La accion institucional

Otra importante contribucién al desarrollo de las capacidades técni-
cas y empresariales de las empresas de imprentas y artes graficas ha
sido la aportada por las instituciones que operan en el subsector.

“Hay que tener en cuenta que cn la scccién de acabado la rotacion es considera-
blemente mis alta, llegando en ciertas empresas a 50% anual, debido a la variabili-
dad de las cargas de trabajo v al uso intensivo de mano de obra en esta fase.
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Este mecanismo de aprendizaje ha venido creciendo en impor-
tancia durante los tltimos tres anos y esta llamado a convertirse en
uno de los principales instrumentos para la creacion de capacidades
tecnologicas en este subsector, va que permite a la empresa, por
una parte, complementar sus conocimientos y habilidades internas
y, por la otra, corregir practicas v rutinas viciadas que por st sola no
es capaz dc percibir.

Es importante distinguir entre la capacitacién que c¢s producto
de los esfuerzos de las entidades gremiales por crear instituciones de
cducacion téenica para esta rama industrial y la que brindan consul-
toras privadas con el [in de mejorar las capacidades gerenciales de
las empresas. Kl impacto de las primeras ha sido mds importante en
el segmento de las micro v pequenas empresas, cuyos propietarios
se caracterizan por Ja carencia de conocimicntos gerenciales, en
tanto que los obreros ni siquiera cuentan con un nivel de capacita-
cion elemental.

Ante la escasez de personal calificado, particularmente en el
area de prensa, desde 1998 diversas asociaciones gremiales han em-
prendido, en distintas regiones del pais, programas de coordinaciéon
imterinstitucional para tratar de remediar esta situacion. Algunas de
las iniciativas mas importaites s¢ resenan a continuacion.

En cl estado de Aguascalientes, la CANAGRAF, ¢l gobierno y el
Servicio Estatal de Empleo han puesto en marcha un curso dirigido
a impresores de offset (Bazar Grdfico, 2000).

En el Distrito Federal, la ¢CANAGRAF, en coordinacion con la
Facultad de Arquitectura de la Universidad Nacional Auténoma de
México (UNam) imparte desde hace tiempo un diplomado en Artes
Graficas, ¢l cual se promueve fundamentalmente entre las micro y
pequenas empresas. 1os teimas abordados incluyen, entre otros, di-
seno grafico, preprensa, tintas, propicdades del papel y sus pruebas
de laboratorio, proceso de impresién en offset, administracion de la
produccion y mantenimicnto. También comprende una visita de los
alumnos a empresas del rubro (CaNaGrar, 1998 y Huerta, 1999).

En el estado de Guanajuato se inauguré, en 2000, el Instituto de
Capacitacion en Artes Gralicas de Guanajuato, con la participacion
del gobicrno del estado, empresarios v la firma proveedora Heidel-
berg, que hizo una importante donacion de equipos en el marco
de un esquema innovador nunca aites visto en México (CANAGRAF,
1998 vy TTuerta, 1999).

En el estado de Jalisco se destaca la reciente iniciativa de la
Escuela de Artes Graficas. avalada por el Colegio Nacional de
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Educacién Profesional Técnica (CONALEP). Se trata de un proyecto
incipiente, con interesantes perspectivas de crecimiento, en cuyo
marco se prevé realizar cursos sobre diseno por computadora, uso
de guillotinas y limpieza de equipo, entre otros. El contenido de
esta carrera técnica se irfa definiendo de acuerdo con las necesida-
des de la industria. Financieramente, la escuela dependerd de un
patronato de industriales y fabricantes (Lépez, 2000).

En el ano 2000, la cANAGRAF del estado de Nuevo Leoén inicid
un proyecto de capacitacién para impresion en offset en escuelas se-
cundarias. Esta iniciativa contempla la habilitacién de seis planteles
para impartir un curso basico de 250 horas (Montenegro, 2000).

En Querétaro, el Servicio Estatal de Empleo, en el marco del
programa Calidad Integral y Modernizacién (c1mo0), y la Secretaria
de Desarrollo Econémico del Estado fortalecen la labor de capaci-
tacién de la Escuela de Artes Graficas estatal. Las iniciativas mencio-
nadas se sintetizan en el cuadro 6.

Complementariamente, se ha planteado la realizacién de algu-
nos proyectos a largo plazo de envergadura nacional. Uno de los
mas importantes es el Programa 2020, coordinado por la CANA-
GRAF. En esta iniciativa participan las principales asociaciones de
esta rama de actividad y uno de sus objetivos es el de fortalecer la
capacitacién a tal grado que imprenta y editoriales pueda ubicarse
como el subsector industrial mejor calificado para el afio 2020.

Otro proyecto interesante que estd por concretarse nacié de la
visita de empresarios mexicanos a la feria tecnoldgica de artes graficas
DRUPA 2000. En esa ocasién, representantes de la Asociaciéon Nacio-
nal de Industriales y Distribuidores para la Industria Grafica (aNIDI-
GRAF), la Unidn de Industriales Litografos de México (uiLmac), la
CANAGRAF ¥ la firma Sun Chemical tuvieron la oportunidad de cono-
cer uno de los mds importantes centros de capacitacién para las artes
grificas en Alemania. En una entrevista con el director del Centro
Vocacional para las Artes Grdficas Johannes Gutenberg Schule (jos)
exploraron posibles proyectos de colaboracién mediante los cuales el
centro aleman podria apoyar la capacitacién en México. Como posi-
bles vias de asistencia se plante6 la idea de que técnicos mexicanos
reciban capacitacién en dicho centroy que técnicos alemanes egresa-
dos del jGs vengan a México para impartir cursos (Camil, 2000).

Estas actividades indican que entre los distintos actores de la
aglomeracién de imprenta y editorial estd surgiendo una incipiente
colaboracién que no existia antes de 1998. Estos lazos se establecen
ahora no sélo entre las empresas, sino también con otros actores ins-
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CUADRG 6
INICIATIVAS REGIONALES DE CAPACITACION
Estado Iniciativa
Aguascalientes Sistema de becas para capacitacion

(Secretaria del Trabajo—cANAGRAF)

Distrito Federal Diplomado
(CANAGRAF—UNAM)

Guanajuato Instituto de Capacitacion en Artes Gréficas
(canacrarF-Heidelberg)

Jalisco Escuela de Artes Gréficas
(CANAGRAF—CONALEP)

Nuevo Leon Capacitacion en Escuelas Secundarias

(canacraF—Secretaria de Educacion Publica)

Querétaro Escuela de Artes Graficas
(canacrar-Secretaria del Trabajo)

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacion proveniente de las empresas investigadas,
CANAGRAF, Bazar Grafico y Graphic Market.

titucionales. No obstantc, para consolidar un sistemna de capacitacion
que pueda resolver los problemas estructurales de formacion geren-
cial y técnica se precisa una mayor participacién de otros actores,
como ¢l gobiernoy las universidades. Esto también es necesario para
garantizar que los centros de capacitacion dispongan de los recursos
y, especialmente, de las tecnologias adecuadas. Al mismo tiempo, los
programas de capacitacion v el perfil curricular de los responsables
de implementarlos deberdn avanzar a la par con los cambios que ex-
perimenta el subsector. Ademas, tanto las autoridades publicas como
las empresas productoras v proveedoras deberdn realizar un mayor
esfuerzo en materia de inversion. De no cumplirse estas exigencias,
los centros de capacitacion correran cl riesgo de formar personal
adiestrado en el manejo de equipos de rapida obsolescencia y queda-
rd sin resolverse el desajuste entre demanda y oferta de trabajo.

Fuenles externas de informacion tecnologica

La importancia de los {lujos de conocimiento provenientes de fuen-
tes externas a la aglomeracion es ampliamente reconocida; Bell v
Albu (1999), por ejemplo. atirman que los sistemas de conocimien-
to relativamente cerrados pueden tener serias dificultades para
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sostener su nivel competitivo 4 lo largo del tiempo. En el cuadro 7
figuran las fuentes de informacion mds relevantes en la industria de

las artes graficas.

CUADRO 7

CLASIFICACION DE LAS FUENTES DE INFORMACION Y CONOCIMIENTO

Fuentes externas

Otras empresas

Proveedores de maquinaria y equipo
Proveedores de insumos
Competidores (poco)

Instituciones educacionales

Hasta 1997, casi inexistentes
Después de 1998 aparecen escuelas
de capacitacion técnica

Centros de informacion tecnologica
Metrologia y patentes

No existen

Otras fuentes externas

Revistas especializadas
Ferias y exposiciones tecnologicas

Fuentes internas

Experiencia de obreros
Experiencia de maestros

Transferencia de conocimiento tacito y
capacitacion en el trabajo.

impresores

Actividad de ingenieros y técnicos

Departamento de 1+D No existe
Departamento de mantenimiento No existe
Departamento de control de No existe
calidad No existe

Ingenieria de reversa

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de la clasificacién de Corona y Hernandez, 2000.

Como puede concluirse de este cuadro, la informacién tecnolé-
gica externa mads relevante procede de los proveedores, las revistas
especializadas y las ferias tecnologicas. Dado que el tema de los pro-
veedores se ha tratado anteriormente, aqui s6lo se hard referencia
al de las revistas y las ferias tecnolégicas.

En la industria de las artes grificas circulan varias revistas es-
pecializadas en las que abunda la informacién sobre novedades
tecnologicas ofrecidas por los proveedores de papel, tintas, quimi-
cos y maquinaria y equipo. También se pueden encontrar listas de
precios de diversos tipos de maquinaria usada, pero lo mas sobre-
salicnte es que en estas revistas aparecen articulos de divulgacion
sobre las tendencias econémicas y tecnolégicas de la industria, asi
como noticias sobre reuniones v sucesos, que puedan incidir en su
desempeno.
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Las ferias tecnologicas se han convertido en una importantisi-
ma forma de adquirir informacién tecnoldgica. De hecho, entre los
empresarios existe desde hace muchos anos una arraigada cultura
de visitas a ferias tecnologicas, que son quizds ¢l principal medio
para ponersc al dia con las novedades técnicas que ofrecen los
proveedores. En el ano 2000, por ejemplo, numerosos grupos de
pequenos v medianos empresarios visitaron la feria sobre maquinas
y equipos de impresion mas importante en ¢l mundo, recalizada en
Dusseldorl, Alemania. Por su parte, en 2001, la ciudad de Guadala-
Jara fue la sede de otra importante feria tecnoldgica.

Adquisicion de tecnologia v [inanciamiento

Las instituciones financieras son seguramente el actor mas débil en la
promocion del cambio tecnologico y un elemento ausente en ¢l esfuer-
zo por construir una aglomeracion. Desde 1997 las empresas pequenas
ymedianas que lograron superar las dificultades l[inancieras originadas
por la recesion de 1995 iniciaron un fuerte proceso de reconversion
industrial mediante Ia inversion en maquinaria. Una encuesta realiza-
da por la CANAGRAK en 1999 reveld que 73% de las 51 empresas de la
muestrd tenia intenciones de remplazar su maquinaria. Esto fue am-
pliamente corroborado en 20 empresas visitadas a principios de 2001,
que en su mavoria informaron haber hecho importantes gastos en la
compra de nuevos cquipos entre 1996 v principios de 2001.

[Los recursos para comprar ¢stos equipos, ciyos precios oscilan
entre 175 000 v 480 000 ddlares, no provienen del sector financiero:
primero, porque las tasas de interés estdn por encima de 35%, y
scgundo, porque los bancos piden garantias que las empresas pe-
quenas y medianas no pucden cumplir.

El gobierno de México ha dispuesto que distintos programas para
dar apoyo financiero a la micro, pequena y mediana empresa sean
ejecutados por la Nacional Financiera (NarFINsa), el Consejo Nacional
de Ciencia vy Teenologia (conacyT). la Secretaria de Economia (antes
Secretaria de Comercio v Fomento Indunstrial, sECor1), el Banco de
Comercio Exterior v otras instituciones. No obstante, la gran mayoria
de Jos empresarios no conoce de la existencia de estos programas, v
aquellos que estan informados no los utilizan. Esto se debe, por una
parte, a que los créditos son otorgados a través de la banca comercial,
cuyos criterios de calilicacion son muy parecidos a los de mercado;
por la otra, a que los rdmites burocraticos son excesivos.
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Por lo tanto, la principal fuente de financiamiento para las em-
presas de artes graficas son los proveedores y, en especial, los de ma-
quinaria y equipo. En la encuesta efectuada por la cANAGRAF, 82%
de las 182 empresas que contestaron ubicé a los proveedores como
su fuente de financiamiento mas importante. En las entrevistas
realizadas para este trabajo, de las 24 empresas investigadas, trece
recurrieron a los proveedores, seis compraron equipos con recursos
propios y solo tres se acogieron a algun programa de financiamien-
to publico en la cindad de México.

Desde 1998 en adelante, el principal proveedor de maquinaria
y equipo, Heidelberg, ha ofrecido un plan para financiar las com-
pras de la pequena y mediana empresa. Heidelberg otorga créditos
a tasas de interés fijas que oscilan entre 7y 11% anual, con plazos
de tres a cinco anos para la amortizacién de la deuda. Ademas, este
proveedor brinda facilidades para reunir el monto del primer pago
(enganche) y no pide ningun tipo de garantia, es decir, presta bajo
palabra. La garantia de pago es el mismo equipo, ya que si no se
cubre la deuda, el proveedor lo retira.

Desde el inicio de su programa de crédito, Heidelberg ha visto
duplicarse sus ventas de maquinaria y equipos. En 1998, antes de
que esta iniciativa se concretara, s6lo en la cindad de Guadalajara
vendioé 2 millones de délares. En 1999, a un ano de la implementa-
cién del programa, las ventas habian ascendido a 15 millones, espe-
randose que en 2000 alcanzaran cerca de 24 millones de délares.

Los proveedores prestan a tasas de interés mds bajas que los
bancos locales, pero superiores a la tasa internacional, que se ubi-
ca entre 5y 6%. El programa de crédito revela, sin embargo, que
las empresas proveedoras tienen confianza en el crecimiento de la
industria y en su capacidad de pago, por lo menos a cinco anos de
plazo. Ademas, si no ofrecieran crédito no podrian colocar su tec-
nologia en el mercado mexicano que, como ya se senald, es uno de
los mas importantes en América Latina.

LAS AGLOMERACIONES PRODUCTIVAS DE GUADALAJARA
Y EL DISTRITO FEDERAI

Sobre la base de lo expuesto en el capitulo anterior, se puede afir-
mar que el conjunto de relaciones empresariales e institucionales
que configuran la aglomeracion de imprenta y artes graficas no se
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ha consolidado del todo; sin embargo, hay importantes indicios de
que cl proceso estd avanzando.

Por otra parte, la forma en que se organizan y coordinan los ac-
tores e instituciones que tienen un papel en la industria de imprenta
y artes graficas difiere significativamente entre regiones. Esto indica
que los ambientes locales propician el surgimiento de diferencias
cualitativas en la conducta de los actores participantes, influyendo
en ¢l contenido y la forma de las relaciones que se establecen entre
las firmas, las instituciones publicas, el sistema financiero v los pro-
vecdores, entre otros. Faciores conio la trayectoria historica de las
empresas, la cultura empresarial y tecnolégica, la presencia o ausen-
cia de lidercs, las disimilitudes entre las politicas industriales locales
y la existencia de instituciones educacionales, pueden contribuir a
la configuracion de ambicntes regionales diferentes que dan un ca-
rdcter especifico a la formacion de una aglomeracioén.

Aglomeracion productiva en la zona metropolitana de la ciudad de México

El trabajo de campo realizado en empresas de la industria de artes
graficas ha permitido identificar dos protoaglomeraciones regiona-
les: una de ellas, cuyvo eje son las empresas que operan en el drca de la
ciudad de M¢xico, el municipio de Naucalpan y ¢l de Ecatepec (per-
tenecientes al estado de México), sc localiza en la zona metropolitana
del Distrito Federal. La segunda se ubica en la zona metropolitana in-
tegrada por la ciudad de Guadalajara y el municipio de Zapopan. En
ambos casos los actores son los mismos, pero las interacciones entre
las firmas que integran cada conjunto y sus vinculaciones institucio-
nales presentan diferencias que merecen ser resaltadas.

En la zona metropolitana de la ciudad de México se observa la
mayor concentracion regional de empresas pequenas y medianas
dedicadas a las actividades de imprenta y artes graficas. Aqui estdn
también las empresas nuis grandes v modernas. En conjunto, esta
zona produce cerca de 60% del valor agregado nacional del subsec-
tor. Sin embargo, la investigacién mostré que las relaciones institu-
cionales eran mas débiles que las establecidas por sus similares en
Guadalajara.

En la grifica 3, el circulo al centro del esquema representa la
industria. Interesa notar que las empresas pertenecientes al mismo
estabon de la cadena de prenta y artes graficas (IyAG) no man-
tienen vinculos importantes. no desarrollan actividades de coordi-
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nacion o colaboracién, ni han establecido nexos intraindustriales.
Las institucioues finaricieras quedan completamente excluidas de la
aglomeracién, sin que exista relacion alguna con las empresas que
la integran.

Las relaciones mds sélidas y regulares se dan con los provee-
dores de maquinaria y equipo. Con la CANAGRAF, por el contrario,
los vinculos son mas débiles e irregulares, pues s6lo se limitan a la
participacion en los cursos de capacitacion que esta Camara ofrece.
L.a CANAGRAF no ha logrado convertirse en un centro que ofrezca
a las empresas la posibilidad de reflexionar sobre los problemas y
oportunidades de la industria, o de definir estrategias de desarrollo
colectivas. El presidente de la Camara ha tratado de fortalecer la in-
tegracion, pero ha avanzado poco. La idea que mas ha penetrado es

GRAFICA 3

AGLOMERACION PRODUCTIVA DE LA INDUSTRIA DE LAS ARTES GRAFICAS
ZONA METROPOLITANA DE LA CIUDAD DE MEXICO

INSTITUCIONES DE SISTEMA
Politicas EDUCACION FINANCIERO
plblicas de TECNICA
promacion

industrial

Programas de
financiamienlo
Instituciones de SECOFI
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CONACYT
BANCOMEXT
4
v
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ASOCIACIONES < PROVEEDORES CONSULTORAS
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DEL SUBSECTOR

I Relaciones muy solidas y regulares

swsmwmmunnnn Relaciones solidas, pero irregulares
Relaciones débiles

mumsseesananennss Relaciones débiles e irregulares

- Relaciones muy gébiles e irregulares

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion procedente de las empresas investigadas.
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el reconocimieito de la necesidad de obtener mayor capacitacion,
pero entre los empresarios subsisten inercias dificiles de vencer.

Los vinculos con las instituciones de educacion téenica y las
universidades son practicaimente inexistentes. Lo mas sobresaliente
es ¢l curso que ofrece la UnaAM en coordinacion con la CANAGRAF.
Algunos dircctores y gerentes han tomado cursos sobre gerencia 'y
contabilidad financiera ¢n ¢l Instituto Tecnoloégico v de kstudios
Superiores de Mouterrey (111sM). pero en forma esporddica y por
iniciativa individual.

Sin duda, las politicas macroeconémicas sobre tipo de cambioy
apertura externa han modificado ¢l entorno competitivo de las em-
presas, hacicndo mas [dcil v barata la compra de insumos y bienes
de capital, pero esto no s especitico para las empresas localizadas
en esta zona. Por otra parie, las politicas industriales mds focalizadas
no parccen haber tenido impactos evidentes.

Aglomeracion productiva cn I zona metropolitana de Guadalajara

Las relaciones intracmpresariales ¢ institucionales desarrolladas du-
rante los tltimos tres anos por un grupo de 100 empresas de la zona
metropolitana de Guadalajara merece un tratamiento independien-
te, debido a s positiva incidencia en el progreso de la industria de
la imprentay las artes graficas en esa localidad.

En primer lugar, una de las caracteristicas sobresalicntes es que
aqui se encuentra un grupo de pequenas empresas dindinicas que
manticnen estrechos lazos de colaboracion. Impulsadas por el go-
bierno del estado de Jalisco. una decena de empresas ha formado
una sociedad para ta compra de cquipo de impresion digital de
tiraje corto, algo inédito ¢n la industria. Los equipos de este tipo
tienen un costo de 280 000 dolares, una suma que ninguna de estas
empresas hubiera podido reunir por si sola. La mdquina es utiliza-
da alternativamente por cada socio, agotando de esta manera las
economias de escala que, de lo contrario, no habrian podido ser
aprovechadas eficiecntemente por cada empresa individual. Estos
pequenos y medianos impresores se relinen regularmente en la
camara regional y han logrado establecer importantes lazos de con-
fianza y objetivos comunes.

La retroalimentacion de informacién técnica y capacitacion es-
tablecida con los provecdores y las relaciones de confianza reciproca
son igualmente sobresalientes. Un grupo de impresores fue invitado
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por los representantes de Heidelberg a la exposicion internacional de
proveedores de la industria de imprenta y artes graficas (DrRurA), en
Dusseldorf, Alemania. Al proveedor, esto le ha permitido identificar a
los impresores regionales y reforzar la imagen de su marca. Desde el
punto de vista de los impresores, les dio la oportunidad de identificar
con mayor precision la frontera tecnoldgica y les imprimié un sello
de compromiso con sus proveedores y de confianza mutua.

En 1994, bajo la direccion del presidente de la cANAGRAF Jalis-
co, se disend un curso de capacitacién que incluia visitas reciprocas
a las plantas de los participantes. Esto no s6lo permitié una mayor
identificacién del gremio, sino que hizo posible el intercambio de
técnicas y practicas productivas y gerenciales. De hecho, un curso
que todos los entrevistados en Guadalajara recuerdan fue “Cémo
ser un empresario exitoso”, que indujo una transformacion de la
mentalidad de taller de todos los participantes. Su conducta y su ne-
gocio fueron otros a partir de ese momento, ya que la capacitacién
se convirtié en un elemento altamente valorado.

En lo que respecta a la Camara, ésta ha tendido a convertirse
en un centro de debate e intercambio de ideas, por lo que varias
empresas mantienen una estrecha relacién con ella y perciben po-
sitivamente sus funciones. La Camara es parte activa del entorno.
Recientemente, el CONALEP de Zapopan incluyé en sus programas de
estudio la formacién de técnicos en artes gréficas, lo que lo convirtié
en el tinico colegio que cuenta con una carrera de este tipo en el pais.
En la elaboracién del plan de estudios colaboré el vicepresidente de
la CANAGRATF Jalisco, mientras que uno de los empresarios doné el
equipo que servirfa para las practicas de impresién. Estos hechos
ilustran la importancia creciente que estin adquiriendo para los em-
presarios los vinculos institucionales con las universidades y los cen-
tros de capacitacién técnica. En sintesis se puede decir que, si bien la
aglomeracién productiva de Guadalajara no se ha consolidado aun,
los empresarios de la industria estan trabajando para construirlo y
beneficiarse de las externalidades que esto generaria.

Las distintas experiencias de capacitacion

Como se ha senalado anteriormente, una de las actividades mas
importantes que llevan a cabo las organizaciones gremiales y las
instituciones de apoyo es la formacién de recursos humanos espe-
cializados mediante cursos de capacitacion. Una de las entidades
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GRAFICA 3
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gremiales mds activas en materia de capacitacion iécnica v gerencial
de los empresarios. ejecutivos y operadores de la industria es la
CANAGRAF. Aqui cabe subravar que el impacto de los cursos de Ia
Cdmara varia considerablemente entre regiones y entre empresas
de diferentes tamanos." Fn lo que se refiere a las regiones, en la
zona metropolitana de fa ciudad de México, personal de 35% de
las empresas estudiadas ha asistido a4l menos una vez a algin curso
ofrecido por la Gamara. mientras que en 100% de las cmpresas de
la zona metropolitana de Guadalajara se ha enviado a empleados al
menos una vez a algin curso de la CANAGRAY Jalisco.

" 1Los microempresarios, por cjemplo, casi no participan en los programas de
capacitacion v, por lo general. estdan mas alejados de las actividades de la CANAGRAF

que los medianos Y gl‘and(‘,s (‘lll[)l‘t‘Sal'i()S.
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Aunque en ambas regiones se seleccioné pequenas empresas
dindmicas, la importante diferencia que se observa entre ellas
debe tomarse con cautela, debido a que las empresas estudiadas en
Guadalajara fueron escogidas por uno de los ex presidentes de Ia
CANAGRAF, quien sin duda incluyé algunas de las firmas mas activas
dentro de la Camara o de aquellas conocidas por su mayor dinamis-
mo. Hecha esta salvedad, resulta de todas maneras evidente que la
CANAGRAF Jalisco ha tenido una actitud mds proactiva en la promo-
cion de sus cursos y en las relaciones con sus agremiados.

Por otra parte, aunque la asistencia a los cursos de la CANAGRAF
por parte del personal de las empresas de la ciudad de México es
comparativamente mas baja que en el caso de Guadalajara, la gran
mayoria de los empresarios manifesté tener conocimiento de los
cursos. Quienes nunca habian tomado un curso en la Cdmara se
justificaron diciendo que consideraban que no podian distraer a sus
operarios de las tareas de produccién. En cambio, quienes si habfan
asistido senalaron que los cursos que ofrece la CANAGRAF son muy
basicos y que ahora necesitan capacitacién mds especializada y qui-
z4s mas orientada a Ia formacion gerencial que a la parte técnica.

Uno de los principales obstaculos a una mayor participacion de
las empresas en los programas gremiales de capacitacién es el temor
de los propietarios al “pirateo” de operarios y maestros impresores.

Con respecto a la capacitacion de propietarios y directivos en
aspectos gerenciales, conviene analizar nuevamente por separado a
las empresas de las zonas metropolitanas de la cindad de México y
de Guadalajara. De las primeras, solamente la mitad habia recibido
algin tipo de capacitacién en esta materia, en tanto que todas las
empresas investigadas en Guadalajara informaron haber tenido al-
gun tipo de capacitacién gerencial.

En el caso de la zona metropolitana de la ciudad de México
predominaron los cursos sobre informatica (especialmente sistemas
de cotizacién) y liderazgo; los de mercadotecnia y administracién
participativa figuraron sélo marginalmente. Los cursos de este tipo
han sido impartidos por instituciones privadas de capacitacion para
empresarios, asi como por profesionales particulares. En las empre-
sas se senal6 que esta capacitacién no es recurrente ni constante.

En Guadalajara, en cambio, se aprecia una mayor homogenei-
dad en el contenido de los cursos. En la mayoria de las empresas
se ha asistido a actividades de capacitacién en temas de relaciones
humanas y habilitacién empresarial. El acento de los cursos se ha
puesto en la consolidacién de una visién de negocios, asi como en la
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importancia de la capacitacion para el desarrollo de la empresa. Por
lo tanto, el personal de las empresas ha tenido acceso a capacitaciéon
en aspectos diversos, entre los que cotizacién, contabilidad, finan-
zas, planeacion y liderazgo aparecen como los mas recurrentes.

La capacitacion ha sido impartida tanto por instituciones y pro-
fesionales privados como por la GANAGRAF Jalisco. Esta 1iltima se ha
encargado de proveer importantes cursos de capacitacion que han
hecho posible que muchos talleres rudimentarios se convirtieran en
verdaderas empresas. U'no de los empresarios declaré: “después de
ese curso en la CANAGRAF, mi empresa dio un giro de 180 grados”.
Entre las iniciativas dc la Cidmara, una de las mas intercsantes ha
sido la organizacién de visitas grupales de empresarios a otras em-
presas, de las que pueden aprender algin proceso o practica prove-
chosa. En este ambiente de cooperacion, las empresas participan en
un proceso de aprendizaje v retroalimentacion colectiva.

¢Por qué el entorno institucional de Guadalajara parece mas
dindmico y eficiente que ¢l de la ciudad de México? Una respues-
ta tentativa es que en Guadalajara el reducido numero de plantas
(cerca de 1 000) hace posible una relacion mas cstrecha. Al pare-
cer, en la ciudad de México la fuerte competencia ha promovido
la gestacion de conductas oportunistas y de desconfianza entre las
empresas, lo que impide que surjan practicas colaborativas. Otro
factor que explica las difercncias entre ambas ciudades es que la ca-
NAGRAL Jalisco ha contado centre sus presidentes a dos empresarios
innovadores, exitosos en su actividad y con una visién de negocios
novedosa.

La gestion exitosa de estos empresarios shumpeterianos les
permitié ganar un gran prestigio y se convirtieron en verdaderos
lideres empresariales. Su estilo de liderazgo y el impulso que dieron
alos pequenos y medianos empresarios, capacitindolos para redefi-
nir su misién y su nicho de mercado, hicieron que lograran el respe-
toy la confianza de muchos de sus pares. Al parecer, las sugerencias
de estos lidercs empresariales no solo hicieron posible que varios
microtalleres y pequenos impresores sobrevivieran a la crisis econé-
mica de 1995-1996, sino también que crecieran y prosperaran.

El liderazgo reconocido por una colectividad (Van de Ven y
otros, 1999) parece ser un ingrediente catalizador que ha promo-
vido el desarrollo de la aglomeraciéon productiva de Guadalajara,
y es precisamente Cste el ingrediente que esta ausente en las em-
presas de la ciudad de México. Un entrevistado hizo la siguiente
observacion: “existe egoismo y prepotencia” entre los empresarios,
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especialmente en la ciudad de México, y no aceptan sugerencias
sobre nuevas formas de hacer las cosas, dado que “ellos piensan que
ya saben todo sobre su negocio”, lo que les ha impedido mejorar
sus empresas.

En conclusién, la formacién de una aglomeracién productiva
que agrupe empresas, organismos gubernamentales, centros de edu-
cacién técnica, instituciones universitarias y un eficiente sistema fi-
nanciero esta todavia lejos de lograrse. Sin embargo, se han realizado
avances importantes, que no pueden ser menospreciados. El progre-
so es mads evidente, sobre todo si se compara la situacién actual con
la existente antes de la apertura externay, especialmente, antes de la
firma del TLc. Con anterioridad a 1996, la Camara no tenia un papel
tan importante en la promocién de cursos de capacitacién. Nunca
antes se habia suscrito un contrato con autoridades gubernamenta-
les o municipales para crear una escuela de capacitacién técnica en
las artes grdficas en ningin estado o regién del pais. Los proveedores
de maquinaria y equipo no tenian presencia ni estaban cercanos a
las necesidades de las empresas. Todo esto empez6 a cambiar a partir
de 1998. Si bien no se puede asegurar que estas transformaciones
sean atribuibles a la apertura, es muy probable que la amenaza com-
petitiva que ésta ha creado haya modificade un poco la conducta de
las empresas y los gobiernos, haciéndolos mas proactivos.

CONCLUSIONES

La industria de la imprenta y las artes graficas es un subsector tra-
dicional, integrado fundamentalmente por empresas pequenas y
medianas. Mds de 70% de estas industrias estd localizado en cuatro
estados de la republica. Las del Distrito Federal, por si solas, apor-
tan mds de 57% del valor agregado de esta industria.

Desde su nacimiento, la evolucion del subsector ha sido con-
ducida por los grandes proveedores internacionales de tecnologias
de impresion, en particular por los fabricantes alemanes y estadu-
nidenses. De hecho, en México no existen proveedores locales de
maquinas y equipos de impresién, por lo que histéricamente se ha
recurrido a su importacién. El dominio de las tecnologias reside en
los proveedores y, por lo tanto, las pequenas y medianas empresas
de imprenta y artes graficas siguen las tendencias tecnolégicas que
ellos les imponen.
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Esta industria tuvo mayor dinamismo durante el predominio
del modelo de desarrollo basado en la sustitucion de importaciones
que en cl periodo de apertura externa y cambio estructural; sin
embargo, ha sido en esta tiltima etapa que las empresas se han visto
motivadas para implementar estrategias de incorporacion de tecno-
logias mds modernas y procesos de aprendizaje mds novedosos.

Desde ¢l punto de vista tecnoldgico se observan distintos proce-
sos paralelos, cuyos efectos en términos de la competitividad de la
industria son a veces encontrados y, a menudo, poco claros. En pri-
mer lugar, se registra un incremento en la brecha de productividad
laboral con respecto a las imprentas de Estados Unidos. En segun-
do lugar, si bien se aprecia un gran interés en la incorporacién de
nueva maquinaria, esto 10 ha sido acompanado de una adecuada
modernizacion de las téenicas de gestion empresarial.

La penetracion de los procesos de innovacién tecnolégica, por
otra parte, ha sido muy dispareja en las distintas ramas de esta indus-
triay en las cuatro fases de su proceso productivo. La innovacién de
las tecnologias (en especial en las dreas de preprensa y prensa) ha
modificado las relaciones entre esas fases y ha abierto un nuevo po-
tencial de articulacion entre empresas. Asimismo, la introduccion
de componentes clectronicos ha permitido avanzar en la codifica-
cién de muchas habilidades tacitas incorporadas en los operarios
especializados (especialmente los maestros impresores), a la vez
que entre los empresarios del sector se despertaba un nuevo interés
en actividades de capacitacion dirigidas a sus operarios.

En cuanto a la estrnctura del sistema local, las empresas mexicanas
de imprenta y artes gralicas ain no pueden considerarse parte de una
aglomeracion productiva integrada y dindmica, ya que sus relaciones
siguen caracterizandose por ¢l dominio de la descontianza y el indivi-
dualismo. El subsector carece de un liderazgo reconocido e importante,
en el que todas las empresas priedan depositar su confianza. Este ha sido
¢l panorama durante todo ¢l periodo de sustituciéon de importaciones
y s6lo en los 1iltimos anos, quizds impulsados por la competencia y las
ensenanzas de los competidores, se percibe que algunos individuos y
asociaciones gremiales estan realizando un esfuerzo importante por
construir una especie de aglomeracion productiva en algunas regiones
del pais. De hecho, parte del ¢xito que han tenido ciertas empresas se
debe a este estuerzo, impulsado fundamentalmente por miembros de la
CANAGRAF V la Sociedad de Industriales de las Artes Graficas.

El avance en la construccion de la aglomeracion productiva se
ha visto reflejado sobre todo en la importancia que se estd dando a
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la capacitacién técnica y gerencial mediante cursos y otras activida-
des organizados por la CANAGRAF; la promocién del establecimien-
to de escuelas técnicas especializadas en la formacién de recursos
humanos para la industria de las artes graficas (las escuelas de
Guanajuato, Guadalajara, y los programas en Nuevo Leén y Aguas-
calientes); la colaboracién cada vez mas estrecha con los proveedo-
res, especialmente con los lideres en la produccién de maquinariay
equipo, y las experiencias de asociacién entre pequenas y medianas
empresas para la compra de insumos.

El trabajo de las cdmaras y de las asociaciones gremiales para tra-
tar de resolver el problema de la escasez de personal calificado me-
diante la creacién de escuelas y programas de capacitacion técnica,
la organizacién constante de cursos y seminarios en las sedes de estas
organizaciones y los esfuerzos individuales de algunos empresarios
han fortalecido en alguna medida los lazos de confianza y colabora-
cién entre las Pymes que participan en estas asociaciones.

La comparacion entre la experiencia del Distrito Federal y la de
Guadalajara permite, ademas, mostrar el efecto que ejercen los distin-
tos aspectos de ambos contextos territoriales en el desarrollo de exter-
nalidades competitivas. En particular, el mayor nivel de integracién
alcanzado por la aglomeracién de Guadalajara, que se refleja en la
presencia de un tejido de relaciones mas denso y de vinculos mas soli-
dos entre los actores principales, parece ser producto de un mas claro
liderazgo empresarial y de un sistema productivo menos disperso.

En sintesis, los resultados de esta investigaciéon parecen indicar que
si bien la industria presenta un importante rezago en cuanto a las tec-
nologias empleadas (duras y blandas) si se la compara con sus similares
en paises situados en la frontera tecnolégica, como Alemania y Estados
Unidos, en los tltimos tres o cuatro afos las pequenas y medianas em-
presas impresoras han mejorado su capacidad para adquirir tecnologia,
desde el punto de vista tanto financiero como técnico. Al mismo tiem-
po, aunque los proveedores nacionales especializados hayan perdido
cuotas significativas de mercado, estarian profundizandose los lazos de
colaboracién entre las empresas y los proveedores internacionales.
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6. PROGRAMAS DE FOMENTO DE I.A ARTICULACION
PRODUCTIVA: EXPERIENCIAS EN AMERICA T ATINA EN
LOS ANOS NOVENTA

MARCO DINI

INTRODUCCGION

En la segunda mitad ce los anos noventa un creciente nimero
de instituciones piiblicas v privadas, orientadas al desarrollo de
las pequenas y medianas emipresas (Pymes), ha puesto ¢n marcha
iniciativas de fomento con ¢l objeto de estimular la colaboracion
productiva en ese segmento de actividad.

Dado que muchos de¢ cstos provectos son todavia incipientes y
que solo en algunos casos se han realizado investigaciones exhaus-
tivas de los resultados obtenidos, atin no es posible hacer una eva-
hiacion y formular juicios concluyentes. No obstante, una revision
de la evidencia empirica. aunque parcial, permite formular algunas
reflexiones preliminares sobre los factores determinantes del éxito
o ¢l fracaso de estas imciativas. Tal es el principal objetivo de este
articulo.

En una reciente investigacion llevada a cabo por la cxrar (Peres
y Stumpo, 2001) para analizar la problemdtica del desarrollo de las
Pymes en catorce paises de la region, se subraya que éstas son un
actor relevante en la ccononiia de los paises considerados, ya que
contribuyen en forma significativa al empleo (entre 40 y 60% del
total} y a la produccion (entre 30 v 40%).

Debido especialmente a lo que dichas empresas aportan en tér-
minos de generacion de plazas de trabajo, en los Gltimos anos un
creciente numero de actores economicos, investigadores v formula-
dores de politicas las ha incorporado en sus discursos y agendas de
trabajo. En particular, ¢n la segunda mitad de los anos noventa, el
tema de las Pymes parece haber recobrado importancia en los pro-
gramas de fomento ejecutados en los paises de la region.

Aunque en muchos casos las iniciativas no hayan alcanzado un ni-
vel de aplicacion niasiva v. en general, su impacto parezca haber sido
bastante escaso, se observan resultados positivos en cuanto a gestion

[235]
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transparente y eficiente de los recursos. Asimismo, las evaluaciones
realizadas demuestran que con frecuencia tales acciones alcanzaron
las metas esperadas y que se han logrado importantes innovaciones
en el diseno y en la concepcién de los programas de apoyo.

En este contexto, el trabajo que aqui se presenta se centra en un
conjunto determinado de acciones para el desarrollo de la compe-
titividad de aquellas Pymes percibidas como mas innovadoras entre
Jas que se pusieron en marcha en el decenio pasado: los programas y
politicas para la promocién y consolidacion de redes empresariales.

En este estudio se entiende por redes empresariales aquellas
iniciativas de tipo econémico (orientadas a los negocios) empren-
didas en forma mancomunada por un conjunto de empresas inde-
pendientes. En particular, se denominaran “redes horizontales” los
esquemas de colaboracion establecidos entre grupos de empresas
pequenas y medianas; “redes verticales”, las iniciativas de colabora-
cién entre grandes empresas usuarias y un conjunto de pequenos
o medianos proveedores, y “redes territoriales”, los programas
basados en la coordinacién de amplios conjuntos de actores econé-
micos e institucionales de una determinada localidad (municipio,
mancomunidad, regién u otra) y orientados al desarrollo de venta-
jas competitivas de las que los miembros de la agrupacién puedan
apropiarse.

En términos generales y de manera mds o menos explicita, en
todos los programas analizados se consideran tres hipétesis de tra-
bajo, las que se resenan a continuacion:

al En primer lugar, se asume que un sistema eficiente de rela-
ciones entre empresas independiente y entre éstas y su entorno eco-
némico e institucional genera ventajas competitivas que ninguna
empresa podria alcanzar si actuara en forma aislada (Bianchi, 1997;
Bianchi y Miller, 1999; Yoguel y Boscherini, 2001; Camagni, 1989;
Coppi, 1996; Nadvi y Schmitz, 1999). Mediante estas ventajas com-
petitivas, las empresas logran nuevas oportunidades de insercién en
los mercados y aumentan su capacidad de generar empleos bien
remunerados y estables.

Nadvi y Schmitz (1999) describen estas ventajas como “eficien-
cia colectiva”. Dicha eficiencia es el producto de dos fenémenos
distintos: por un lado, beneficios espontineos que resultan de la
simple concentracion geografica de empresas sectorialmente es-
pecializadas; por el otro, beneficios derivados de la gestacion de
acciones colectivas, basadas en la confianza reciproca.
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En el caso de las Pviues, la colaboracion econémica con otras
empresas independientes les permitiria alcanzar los siguicnte resul-
tados: reduccion de costos por descuentos en la compra de insumos
en cantidades considerables: acceso a mercados con grandes vola-
menes de demanda (como. por ejemplo, mediante la exportacion
o ventas a grandes cadenas comerciales); incorporacion de tecnolo-
gias (durasy blandas) de alto costo y gran productividad que, imdivi-
dualmente, las empresas no lograrian financiar y explotar en forma
adecuada; aceleracion del proceso de aprendizaje como resultado
del intercambio sistemitico de experiencias, la ampliacion de la
red de contactos v la especializacion de los procesos productivos,
y mejoria en la adopcién de decisiones gracias al intercambio de
informacion y de interpretaciones de las dindmicas economicas.

Desde el punto de vista de 1as grandes empresas, los principales
beneficios sc relacionan con la flexibilidad de la produccion (enten-
dida como la capacidad para adaptar la produccién a los cambios de
la demanda), y la disminucion de costos, mediante la reduccion de
inventarios, capital instalado. superficie de planta o tiempo de pro-
ceso. En algunos casos, sobre la base de contratos con proveedores
externos, las grandes emipresas usnarias también pueden acceder a
conocimientos especializados.

b] En segundo lugay, se reconoce que la dindamica del merca-
do normalmente no facilita el surgimiento espontaneo dc estos
sistemas de relaciones entre empresas. La principal explicacion de
lo anterior es que en el intercambio de mercado intervienen ele-
mentos que obstaculizan la generacion de relaciones de ceste tipo.
Usualmente, dichos impedimentos son tan fuertes que inhiben el
surgimiento de esquemas de asociacion y cooperacion, a pesar de
los benetficios que las empresas podrian alcanzar gracias a cllos.

Los principales factores que obstaculizan el proceso de genera-
cion de redes empresariales son los siguientes: el alto costo de tran-
sacciom (Williamson, 1991). entendido como la suma de¢ los costos
de informacién v de coordinacién (Bianchi, 1997) que implica el
establecimiento de acucvdos de colaboracion entre agentes econd-
micos independientes; la racionalidad limitada de los empresarios
y la imperfeccion de la informacion, que restringen la capacidad
de los agentes econdmicos para valorar los potenciales beneficios
vinculados a los esquemas asociativos, y los costos de aprendizaje
que las empresas tendrian que asumir para ajustar sus rutinas a los
requerimientos del trabajo asociativo.
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¢| En tercer lugar, las iniciativas que fomentan la creacion de esque-
mas asociativos entre empresas suponen que es posible superar estos
obsticulos mediante un sistema adecuado de estimulos y subsidios que
reduzca el costoy el riesgo que los empresarios asumen al poner en mar-
cha una experiencia de colaboracion productiva con otras empresas.

Obviamente, no hay una tnica metodologia “adecuada”. No
obstante, las distintas experiencias consideradas en este articulo
presentan muchos elemnentos operativos y principios metodoldgicos
comunes, que posibilitan un andlisis de conjunto.

El articulo consta de tres partes: en la primera se describen las
principales caracteristicas de los programas analizados; en la segun-
da, se analizan los puntos criticos y factores de éxito; finalmente, en
la tercera, se estudian las relaciones entre los distintos actores y se
pondera la eficacia de los principios metodolégicos y del sistema de
incentivos vigente.

PROGRAMAS DE FOMENTO DE LA ARTICULACION PRODUCTIVA

Como se muestra en el cuadro 1, durante el decenio de 1990, en un
numero muy significativo de paises de la region se implementaron
programas o politicas de promocién de la integracién productiva.

En ese cuadro se identifican cuatro tipos de proyectos segun
los objetivos a los que apuntan. Se tiene asi los de promocién de:
a] redes horizontales; b] relaciones verticales; c] redes territoriales
(en el sentido antes expuesto), y d] acciones indirectas. Estas ilt-
mas son actividades que se realizan en el marco de programas cuya
finalidad principal no es la constitucién de redes, pero que, sin em-
bargo, prevén estimulos especiales para empresas que postulen a los
recursos del programa en forma colectiva.

Se trata de aproximadamente 40 iniciativas que, como resultara
claro al revisar sus caracteristicas, son extremadamente heterogéneas.

* Desde el punto de vista de los paises, se observan casos (por ejemplo,
Chile y México) en que se han puesto en practica conjuntos articulados
de programas y otros (como el de Honduras) en los que el nimero de
iniciativas es muy reducido.

* En términos de duracién, algunas de estas actividades son relativamen-
te recientes (por ejemplo, el programa de la Comisién de Promocién
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CUADRO 1
PROGRAMAS Y POLITICAS DE ARTICULACION PRODUCTIVA EN LOS PAISES DE AMERICA LATINA EN EL
DECENIO DE 1990*

Redes 7 Redes verticales Redes Accidn indirecta
horizontales territoriales
Argentina X X X
Brasil X X
Chile X X X X
Colombia X X X
Costa Rica X
Ecuador X
Honduras X
México X X X X
Nicaragua X X
Pert X
Salvador X X
Uruguay X

*El listado de estos programas se presenta en el anexo 1.

Fuente: Entrevistas realizadas por el autor entre enero y diciembre de 2002 y material secundario
detallado en el anexo 1.

de la Pequena y Micro Empresa (PROMPYME), en Perd), mientras que
otras han acumulado hasta ocho y diez anos de cxperiencia (como los
Proyectos de Fomento [Profo] de la Corporacion de Fomento de la

Produccion (corro), en Chile).

¢ En cuanto a cobertura v presupuesto, se registran experiencias muy
significativas (como ¢l programa de Calidad Integral y Modernizacion
[ciMo] en México) y otras acotadas, tanto en términos de ntmero de
empresas atendidas como de recursos disponibles (por ejemplo, los

consorcios de exportacion ¢n Uruguay).

¢ En lo que respecta al contenido, las actividades financiadas por estos
programas cstan relacionadas principalmente con el desarrollo de las
exportaciones (¢l Programa de Reestructuracion Empresarial para la
Exportacion [rrEX] en Argentina, el Comité de Exportaciones de Pro-
chile), la modernizacion tecnologica (Progrania de Apoyo a Proyectos
de Investigacion y Desarrollo Conjuntos [parpec] y per, ambos del
Consejo Nacional de Cienciay Teenologia [coNacyT] en México, y el
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Fondo Nacional de Desarrollo Tecnolégico y Productivo [FONTEC] en
Chile), el mejoramiento de la gestion empresarial (el Fondo de Asis-
tencia Técnica [Fa1] y los PrOFO en Chile, el Programa de Integracion
Industrial y el de Empresas Integradoras en México y los Programas de
la Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
[oNuDI1] en Centroamérica).

A pesar de estas diferencias, de un analisis conjunto es posible
extraer algunas conclusiones interesantes para la valoracion de po-
liticas de fomento de la asociatividad empresarial.

Generacion de programas de fomento de las redes empresariales

En la grdfica 1 se indica la fecha de inicio y la duracién de los programas
analizados.! A partir de esos datos es posible concluir lo siguiente:

e En primer lugar, la grafica muestra un progresivo y notorio aumento
de la densidad de iniciativas a medida que se avanza hacia el final del
decenio, lo cual demuestra que, en los altimos anos, se ha acrecentado
significativamente la sensibilidad de los actores econémicos acerca de
la importancia de fomentar la asociatividad empresarial para desarro-
llar las capacidades competitivas del sector productivo.

¢ Este aumento se debe tanto a la creacion de programas nuevos (por
ejemplo, los de Peru y El Salvador), como a la activacién de compo-
nentes o lineas nuevas de programas mas antiguos. Este tltimo, por
ejemplo, es el caso del FaT (Chile) o del cimo (México), que nacieron
cn 1991y a finales de los anos ochenta, respectivamente, como progra-
mas de asistencia técnica para empresas individuales y que, después de
algtn tiempo de funcionamiento, incorporaron en su modalidad de
accién el apoyo a grupos de empresas. Esta tendencia a evolucionar
desde un esquema de accion simple (orientado a promover iniciativas
especificas cn empresas individuales) hacia uno mas complejo (estimu-
lar procesos de transformacion a mediano plazo en grupos de empre-
sas) se ha vuelto una caracteristica comun de muchos programas. En
general, la incorporacién de modalidades asociativas en los programas
de apoyo se plantea, en primera instancia, como una respuesta a la

' La informacién disponible permite considerar a 27 de las iniciativas de las 38
registradas.
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GRAFICA 1
FECHA DE INICIO Y DURACION DE LOS PROGRAMAS DE FOMENTO DE REDES
Nombre del programa 1991-2002
Argentina Centro de Desarrolio Empresarial T ‘
PREX para grupos \
3 | Brasil Faroles y Polos do Desenvolvimento
4 Bolsa de Subcontratacion S.P.
5 | Chile Programa Asociativo de Fomento
% Programa de desarrollo de proveedores
[ 7 Programa Territorial Integrado
8 Fondo de Asistencia Técnica Colectivo
9 | Lineas 2, 3y 4 del FonTec

10 { J Comité de Exportacion PROCHILE
1 J Colombia Redes empresariales Centro de

S

Desarrollo Productivo (cop) Cali
Centro de Desarrollo Tecnaldgico
Bolsa de Subcontratacion
Ecuador Fondos compartidos
HondurasJ Proyecto de Redes Horizontales

Centro de Recursos y Tecnologia
(cerTEC)-Proyecto sio J

México | Programa de Integracion Industrial

Agrupamientos Industriales
— -
CIMO para grupos

Bolsas de subcontratacion

1

21 | Nicaragua | Proyecto onupi J
22 Programa Clus‘terjé PROMPE
23 | Pert Conglomerados o
24 Desarrollo de cad;és productivas
25 | E Salvadcﬂ Asistencia técnica para proyectos |
asociativos
26 Promocién de cluster
27 ‘ Actividad del Grupo Promotor
i‘l Uruguay Consorcios de exportacién J L ‘

Fuente: Entrevistas realizadas por el autor entre enero y diciembre de 2002 y material secundario
detallado en el anexo 1.
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GRAFICA 2

TIPOS DE APQYQ

MARCO DINI

Subsidio

Apoyo
técnico a la
articulacion

Apoyo fiscal

Crédito

‘ Argentina

PREX para grupos

[ Brasil

Faroles de Desarrollo

| Chile

Profo

FAT para grupos

Comité
Exportaciones

FONTEC

Programa Desarrollo
Proveedores (pop)

Fondos compartidos

CIMO para grupos

Integracion industrial

Empresas
integradoras

PCT

PAIDEC

Agrupamientos

Triple A de Nacional
Financiera (NaFINsA)

Nicaragua

Proyecto onupi

Programa Nacional
de Competitividad
(pne)

Pert

Conglomerados

Cadenas

El
Salvador

Asistencia técnica
para proyectos
asociativos

e

Honduras LRedes empresariales

L

L]

Fuente: Entrevistas realizadas por e! autor entre enero y diciembre de 2002 y material secundario
detallado en el anexo 1.
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necesidad de mejorar la eliciencia administrativa de dichas actividades
por la via de dividir sus costos operativos entre unn nitmero mas grande
de beneficiarios. Por otro lado, mediante esta modalidad de atencion,
las iniciativas adquicren mayor visibilidad y se reducen los problemas
de dispersion que alectan a los programas oricutados a universos muy
grandes de micro y pequenas empresas. Finalmente, la creacion de es-
pacios de cooperacion entre finmas estimula la generacion de ventajas
compelitivas v externalidades que tienden a consolidar v acclerar el
proceso de modernizacion de las empresas, mejorando asi la efectivi-

dad del programa.

Con la excepeion de Chile (y el programa cimo de México, que fue
discontinuado al principio de la administracion del presidente Fox,
después de un decenio de operacion), practicaniente en todos los
paises de la region se enfrentan problemas de continuidad en el de-
sarrollo de los programas de [omento. Su permanencia ¢stda sujeta a
los vaivences de los gobicimnos en turno (tanto centrales como locales)
0 bien, cuando se inician en el contexto de programas impulsados por
la cooperacion internacional, dependen de la disponibilidad de los re-
Cursos tecesarios para garantizar su sostenibilidad, ya sea a través de la
venta de servicios o mediante subsidios del Estado.”

Cuatro herramienlas de apovo

En la grdafica 2 s¢ presenta un esquema de los distintos tipos de apoyo.
g

Los cuatro instrumentos de apoyo son los siguientes:

Subsidios: recursos no recmbolsables destinados a4 financiar las accio-
nes emprendidas por Las empresas beneficiarias en el contexto de nn
plan de mejoramiento. o general, dichos recnrsos tienen ues caracte-
risticas que se repiten en casi todos los programas analizados: primero,
son parciales, es decir. cubren sélo 1 porcentaje variable de los gastos
cfectnados por los empresarios; segundo, estdn restringidos a ciertos
itemes (generalmente se exclnyen activos, mano de obra y materia pri-
ma), y tercero, s asighan por un tiempo especifico o por un niimero

lhmitado de veces.

FE] tema de la sostenibilidad de los provectos de fomento ha sido un foco de

reocupacion para los principates donantes internacionales (Albert v otros 120027,
P [ | | )

Commitice of Donor Agencies T2061 7,
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b] Apoyo técnico a la articulacién: el conjunto de actividades realizadas
por profesionales independientes y orientadas a apoyar la gestacion
y consolidacién de un proyecto colectivo. En el capitulo siguiente se
analizan en profundidad.

¢] Crédito: términos especiales para acceder a recursos financieros, gene-
ralmente condicionados por la incorporacién de nuevas maquinarias o
activos.

d] Apoyo fiscal: condiciones fiscales favorables, asociadas con el desarro-
llo de proyectos colectivos.

Como se observa en la grafica 2, la mayoria de los programas
combina mas de un instrumento, siendo los mas comunes el subsi-
dio y la asistencia técnica a la articulacién.

Dimension de los programas

En el cuadro 2 se muestra el nivel de cobertura (numeroc de
empresas atendidas) y los recursos invertidos (en millones de
ddlares) por cada programa en 2000 (o en el dltimo ano de ac-
tividad). Dadas las heterogéneas caracteristicas de los distintos
programas, no ha sido posible comparar su eficiencia administra-
tiva. De hecho, en el listado se incluyen iniciativas de cobertura
nacional en paises grandes, como México, y otras de cobertura
regional (subnacional) en paises pequenos, como Nicaragua. Al
mismo tiempo, estas actividades tienen objetivos y modalidades
de funcionamiento diferentes, que implican costos de operacién
muy dispares.

De todas maneras, las magnitudes registradas en el cuadro
indican que ninguno de los proyectos considerados tiene impacto
masivo (con la posible excepcién del cimo), ni un nivel de gasto
significativo con respecto al r1e del pais.

Antes de entrar a un anilisis de las distintas modalidades de
operacion, interesa revisar la informacién disponible acerca de los
resultados obtenidos.® De acuerdo con los antecedentes recabados,

*Una reflexion a profundidad acerca de la problemitica que entrafa la evalua-
cién de programas de esta naturaleza trasciende las posibilidades de este estudio. En
Bravo, Contreras y Crespi (2000) pueden encontrarse algunas referencias al tema.
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CUADRO 2

NUMERO DE EMPRESAS ATENDIDAS Y RECURSOS INVERTIDOS

245

Numero de empresas

Recursos
{en millones de délares)

Argentina  PrEx (1996-1999) 967 17.7
Bolsa de subcontratacion 850 n. d.
Brasil Faroles de Desarrollo 1983 municipios 501 técnicos de
dedicacion completa
Polos de Desarrollo 149 municipios 29.1 millones de reales
Integrado (hasta octubre  192.923 personas de costo
de 2001) capacitadas, 159.739 687.9 millones de reales
empleos generados de inversion
Bolsa de subcontratacion 3 400 n.d.
Colombia ~ Redes cor 4 redes n.d.
Bolsa de subcontratacion 2 000 n.d.
Chile Profo (2000) 3572 1.3
FaT (2000) 6632 127
FONTEC, linea 2 asoc. 3y 403 proyectos 15.0
4 (1991-2000)
Programa Territorial 100 0.2
Integrado (p11) (2000)
pop (2000) 1944 1.8
Bolsa de subcontratacion 2716 n.d.
Ecuador Fondos compartidos Mas de 12 000 3
microempresas
Honduras ~ Redes empresariales 300 0.7
México CIMO 63 000 20.0
Programa Integracion 350 2.0
Industrial
PCT 9 proyectos
PAIDEC 15 4.5
Triple A naFiNsa (1997- 200 10.0
1999)
Nicaragua  Redes horizontales 300 1.3
(Il etapa) Unidad de 15
abastecimiento
Perll Bolsa de subcontratacion 2 210 n.d.
El Asistencia técnica para 39 grupos, 24enlafase 2.0
Salvador proyectos asociativos preparatoria y 15 en fase

de consolidacion

Fuente: Para Chile, Nicaragua, E! Salvadar, Brasil y Méxica, entrevistas a funcionarios de fas distintas
instituciones, realizadas entre enero y diciembre de 2002. Para Argentina, Ventura (2001). Para
Honduras, Ceglie, Chiara y Dini (1999). Para Colombia, Lopez (2003); sobre los Polos de Desarrollo,
Banco do Nordeste {2002b). En €l caso de El Salvador se consultd también Gobierno de El Salvador,
Ministerio de Economia, Carta Informativa, ario 3, nim. 5, noviembre de 2002, y la Comisién Nacional
de la Micro y Pequefia Empresa (conamypE).
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son solo cuatro los programas que han sido evaluados a profundi-
dad por equipos de profesionales externos.

Los Profo y el raT fueron evaluados en 1996 por ¢l Departamen-
to de Economia de la Universidad de Chile (1997a). A mediados
de 2002, la corro contraté un segundo estudio evaluativo, que a la
fecha, se encuentra en ejecucion. El programa de la oNuD1 en Nica-
ragua fue evaluado en marzo/abril de 2001 por un grupo de profe-
sionales seleccionados internacionalmente por el gobierno donan-
te (Austria) y la contraparte nacional, el Instituto Nicaraglense de
Apovyo a la Pequena y Mediana Empresas (INvYME), al que se sumé
un representante de la oNup1 (oNnUDI, 2001a). En el caso de los
Centros de Desarrollo Empresarial en Argentina, la evaluacion fue
encargada por el organismo donante, el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), y realizada por la oficina de la ceraL en Buenos
Aires (CFPAL, 2000).

En otros dos casos (el voNTEC y el cimo), los programas re-
gistran periddicamente los resultados alcanzados y cuentan con
informacién ordenada y facilmente accesible. En el caso del Pro-
grama de Integracién Industrial de México, los datos se obtuvieron
durante las reuniones de trabajo organizadas por el autor, que se
desempend como asesor y supervisor del programa entre 1998 y
2000. Con respecto al PREX de Argentina, puede verse el reciente
documento publicado por la oficina de la ceraL en Buenos Aires
(Ventura, 2001).

En las préximas secciones, sobre la base de un andlisis a profun-
didad de las metodologias operativas de estos programas, se identi-
ficaran los puntos criticos y los factores de éxito en sus procesos de
puesta en marcha y se evaluaran los principios tedricos y practicos
que orientan estas actividades.

La importancia del primer punto radica en que, de acuerdo con
los andlisis realizados por la cepral, la principal debilidad de las po-
liticas de apoyo a las Pymes en América Latina estriba precisamente
en su puesta en marcha (Peres y Stumpo, 2001).

El segundo punto resulta de especial interés porque, en la prac-
tica operativa de muchos programas, se ha observado un paulatino
distanciamiento de los conceptos tedricos y metodolégicos que ins-
piraron las reformas estructurales y el rediseno de las politicas de
fomento en la década de 1990. El andlisis de las metodologias ope-
rativas muestra las limitaciones del sistema de incentivos disefiado
sobre esta base y permite esbozar una nueva visién del papel de las
instituciones y del sector publico.
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CUADRO 3
PRINCIPALES LOGROS DE LOS PROGRAMAS EVALUADOS

Profo, Chile O Las empresas beneficiadas por el programa han mostrado un mejor desempefio
(comparadas con un grupo de control), en materias tales como comercializacion,
formacién de recursos humanos y acceso al sistema de fomento.

0 Globalmente, los programas han registrado resultados positivos que se reflejan
en 3.2% de rentabilidad fiscal y 2.4% de rentabilidad social.

[0 La tasa promedio de crecimiento de las ventas ha sido de 11%. En quince de los
grupos analizados, el aumento de las ventas ha sido superior al de las ramas

respectivas.
Programa 0 La tasa de variacion de las ventas de las empresas evaluadas® ha sido positiva
ONUDI, en los primeros dos arios: 18 y 34%, respectivamente. El resultado negativo del
Nicaragua tercer afio (-27%) es producto de la crisis del subsector del cuero y el calzado.

Segln el equipo evaluador, el desempefo general ha superado el de los
respectivos subsectores a escala nacional.

0 En términos de movilizacion de recursos, con la ayuda de loc consultores, las
empresas han logrado acceder a otros programas de apoyo. Se caicula que
cada peso invertida generd un beneficio adicional de aproximadamente 0.4
pesos.

0 En términos cualitativos se han logrado mejoras en las tecnologias de proceso
y producto mediante !a estandarizacion de partes y piezas y la incorporacién
de insumos de mejor calidad (AMIRMAMM, ECOHAMACA); incorporacion de nuevas
maquinarias de uso colectivo (Ingenieria y Servicios [iNnserma], Cooperativa
Carlos Alvarado), y acceso a nuevos mercados de exportacion (MADGRA)

Programa 0 Se han constituido cuatro proyectos de integracion: el Centro de Desarrollo

de de Proveedores (ceper) de la Industria Maquiladora y de Exportacion de

Integracion Chihuahua; el Centro de Desarrollo de Proveedores de la Cadena Productiva de

Industrial la Electronica (canetec) de Jalisco; el Instituto de Moda y Disefo para Calzado,

(PH), Vestimenta y Marroquineria {inmopa) en Leon; el Centro de Disefio, Moda y

México Tecnologia Aplicada para el Sector Textil y Confeccion (mopitec), en Moroledn ,
Guanajuato.

0 El financiamiento es mixto: 1/3 aportan los empresarios beneficiarios, 1/3 los
gobiernos locales y 1/3 el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo/
Conferederacion de Camaras Industriales (PNUD/CONCAMIN).

{1 Desde mediados de 1998 a mediados de 2000, capeLec promovid inversiones
directas por parte de empresas proveedoras de la cadena electrdnica mediante
las cuales se logro una sustitucién bruta de importaciones por un monto de
112 mitlones de dolares, aproximadamente; ceper pudo establecer nuevos
vinculos de trabajo entre 49 pequefias empresas proveedaras locales y grandes
empresas usuarias pertenecientes a la Asociacion de Maguiladoras.

Centros de [0 “El desempefio de los coe en relacion con las otras experiencias analizadas
Desarrolio resulta favorable en la mayoria de los criterios de buenas practicas utilizados”
Empresarial en la evaluacién {ceraL, 2000, p. 33). En particular, destacan los resultados
(CDE), en materia de credibilidad, definida como imagen y presenciafliderazgo local;
Argentina y vocacion de autosustenibilidad, es decir, porcentaje en que las empresas

usuarias financian los servicios brindados.

*De un total de 25 grupos, se han considerado nueve, para los cuales se disponia de informacion
sobre las ventas en dos afios de actividad, por 1o menos. En dichos grupos operan 97 empresas,
que representan mas de 50% de las atendidas directamente por los profesionales del proyecto.

Fuente: Entrevistas realizadas por ef autor entre enero y diciembre de 2002 y material secundario
detallado en el anexo 1.



248 MARCO DINI

PUNTOS CRITICOS Y FACTORES DE EXITO DE LOS PROGRAMAS
DE FOMENTO DE REDES EMPRESARIALES

El proceso de constitucion de una red empresarial comprende varios
pasos que van desde los primeros encuentros entre los empresarios
interesados v laimplementacién de iniciativas piloto o de prueba, has-
ta el diseno y puesta en marcha de proyectos de transformacion de las
capacidades productivas instaladas (PNUD, 2000; onuDI, 2001b).

Para que este proceso se active, los empresarios deben percibir
que a través de la creacion de estos esquemas asociativos se genera-
ran beneficios superiores a sus costos y también a las utilidades que
lograrian mediante una accion individual.

Por otro lado, la normal percepcién del riesgo, asociada con cual-
quier proyecto econdmico, se ve acrecentada por la desconfianza respec-
to de los demads empresarios, producto de dudas tanto acerca de las capa-
cidades técnicas de los socios potenciales como de su honorabilidad.

Para superar estos obstaculos, en los programas analizados se ha
recurrido a la informacién y sensibilizacion acerca de los beneficios
de los esquemas asociativos; al apoyo técnico especializado con vistas
a la generacion y consolidacién de relaciones de confianza, y a los
subsidios a la operacion conjunta, para reducir costos operacionales.

Costos y resullados seguin diferentes enfoques metodologicos

La combinacion de los instrumentos mencionados (informacion,
apoyo técnico y subsidios) da origen a distintos enfoques meto-
dologicos: en algunos programas (los Profo en Chile, los Faroles
do Desenvolvimento en Brasil, las redes de ¢pr en Colombia, los
Conglomerados del PROMPYME en Peru, los Programas de la oNuUDI
en Nicaragua y Honduras, los del PNUD en México), en los que el
desarrollo de esquemas asociativos es considerado como el eje de
su estrategia de apoyo a las Pymes, se destinan a estas actividades
recursos tanto humanos como financieros.

En otros, por el contrario, se aplican estimulos indirectos, como
establecer beneficios adicionales para las empresas que postulan a
los recursos del programa en forma asociativa (este es el caso de
las lineas colectivas del FonTEC, el PcT y el paIDEC). Finalmente,

* En el caso del roNTEC, por ¢jemplo, el maximo de los subsidios otorgados a las
empresas que se asocian es superior al que se asigna a las empresas individuales.
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hay programas situados en un nivel intermedio, pues, aunque no se
invierten fondos en los procesos de consolidacion de las redes, si se
les destinan recursos hnmanos (ya sea de la institucién puente o de
la entidad financiadoray para el diseno o puesta en marcha de los
proyecto empresariales colectivos (el FaT, el PREX v el C1MO).

No existen estudios exhaustivos que permitan comparar la eficien-
cia o eficacia de los distintos cnfoqucs,S pero la experiencia parece res-
paldar las siguientes consideraciones: para generar esquemas asocia-
tivos entre empresas independientes que no se conocen y carecen de
experiencias previas de trabajo asociativo, la desconfianza v la percep-
cion de riesgo hacen poco eficaz el uso exclusive de subsidios mone-
tarios. Fstos dltimos, por ¢l contrario, pueden resultar mas tiles para
impulsar la puesta en marcha de esquemas colectivos entre empresas
que va poscan una base de confianza que les permita interactar.

En el primer caso. ¢l programa tiene que combinar el subsidio
monetario con un apovo (éenico especializado, que en este articulo
se ha denominado “apovo téenico a la articulacion”. Como ya se ha
mencionado, dicho apovo consiste en guiar la accion empresarial
a lo largo de un proceso de aprendizaje de las téenicas de trabajo
asociativo vy de gestacion de reciproca confianza.

En la actividad de los profesionales en este campo se distinguen
varias ctupus:(’ en primer lugar, es necesario romper la descontianza
entre los empresarios participantes y convocar los primeros encuen-
tros. L'no de los componentes mds eficaces para lograr éxito en esta
fase es la credibilidad técnica de la entidad promotoray su neutrali-
dad en relacién con los intereses en juego.

En segundo lugar, hav que evaluar las caracteristicas de las em-
presas participantes a fin de asegurar que tengan las capacidades
minimas para participar cn la accion colectiva y analizar los costos
de transaccion asociados al grupo identificado.

En tercer lugar, se debe ensenar a los empresarios a trabajar en
grupo, exponer puntos de vista distintos, asignar responsabilidades,
supervisar el coomplimicnto de los compromisos reciprocos, aplicar
premios v sanciones y, en general, arbitrar conflictos.

» Ademds de las dificultades metodoldgicas senaladas en el capitulo anterior,
cventuales estudios comparativos se enfrentarian con una falta casi absoluta de datos
accrca del universo atendido v del impacto de las actividades de foraento.

" En el sistcma “Networking Evaluation Analysis”, elaborado por la oNUDIL para
seguir el proceso de constitucion de una red empresarial, se identifican cinco fases

en su evolucion.
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Los proyectos con estas caracteristicas tienen un costo de ejecu-
cién elevado dado que, por un lado, requieren un uso intensivo de
recursos humanos especializados y, por el otro, las tasas de fracaso
son significativas.” Sin embargo, en aquellos casos en que no existe
una base de confianza previa, este modelo de intervencion es pro-
bablemente el uinico eficaz. Por otra parte, sus efectos tienden a ser
mas perdurables y a generar sinergias importantes en la medida en
que el grupo asi creado establezca relaciones de cooperacién con
otras entidades institucionales y productivas.

En la grafica 1 se esquematiza esta problematica, mostrando
una relacién positiva entre los costos de los proyectos y lo que se
denomina “profundidad de las relaciones de confianza”.

GRAFICA 1

COSTOS Y PROFUNDIDAD DE LOS RESULTADOS

4 Profo, Proyectos ONUDI,
PNUD/CONCAMIN
Profundidad de
las relaciones
de confianza FAT, PREX, CIMO

FONTEC

\j

Costos

En el caso de los Profo o de los proyectos de las Naciones Unidas,
la generacién de relaciones de confianza entre las empresas es clave
y, para lograrlo, se destina una cantidad significativa de tiempo y re-
cursos. En el extremo opuesto estd el caso del FONTFEC, que se limita
a proporcionar un beneficio adicional a las empresas que acceden al
Fondo de manera asociativa, sin asumir compromisos directos en el
proceso de generacién o consolidacién de lazos de confianza entre
las empresas participantes. el FAT, el CIMO y otros operan con un en-
foque que podria considerarse como intermedio, ya que contribuyen
parcialmente a la puesta en marcha de los grupos y a la coordinacién
de sus demandas, lo que ayuda a reducir los costos de transacciéon.

7 En las experiencias de la cOrRvo en Chile y de Ta oNup1 en Nicaragua, la propor-
cioén de los provectos colectivos que no logran consolidarse supera 50% de los que se
intenta impulsar.
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Resultados economicos y (ransformacion productiva

En el andlisis de los resultados es importante distinguir entre cfectos
economicos y cambios en fas capacidades productivas: el efecto eco-
nomico, que generalniente se expresa en un ammento de las ventas,
es imprescindible para esiimular el interés de los empresarios. El
proceso de consolidacion de los grupos requiere, desde el primer
momento, que los participantes perciban que la colaboracion con
los demads les permitira elevar sus niveles de venta. No obstante, si
bien esta condicion es necesaria, no basta para inducir un cambio
duradero en las capacidades productivas de las empresas.

Hay muchos ejemplos de grupos de empresas que se han
asociado para aprovechar oportunidades puuntuales de ganancia
(por ejemplo, hacer una venta a un cliente cuyo pedido exceda
en volumen las capacidades individuales, participar en una feria, u
otras) v que, tras lograr ese resultado, han voelto a la organizacion
productiva individual. La expericucia indica que los ajustes de las
modalidades de trabajo como, por ¢jemplo, la estandarizacion de
productos, la division v especializacion de los procesos v la incor-
poracion de nucevas maguinarias, enue otros, requicren estimulos
repetidos, asistencia espectfica en los talleres v plazos mads largos
de accion.

Un andlisis de algunas expericncias exitosas de grupos de
pequenos dartesanos nicavaglienses (Ciarcli, 2001) muestra que las
printeras ganancias que resultan de la accion colectiva se producen
transcurrido un ano (o menos) de fa constitucion del grupo, mien-
tras que las primeras innovaciones en los procesos o productos se
incorporan casi dos anos después. Asinlismo, en una investigacion
sobre los Profo en Chile (Bepartamento de Economia, Universidad
de Chile, 1997a) se enconurd que los efectos positivos en las empre-
sas participantes cmpezaban a registrarse después de mds de un ano
de participacion en ¢l provecto colectivo.

Plazos de ¢jecucion

Las consideraciones anteriores permiten explicar otra earacteristi-
ca escencial de estos provectos, que es su largo plazo de ejecucion.
El cuadro 4 muestra que cn todos los proyectos encaminados a la
constitucion de redes se prevé un periodo de ejecucion de entre
tres y cineo anos.
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La principal excepcion es el programa de desarrollo de proveedo-
res de la oNUDI en Nicaragua. En este caso, el proceso es relativamente
rapido, porque las actividades que se realizan son mucho mas acotadas.
En particular, de acuerdo con la metodologia del proyecto,® la interac-
cion entre clientes y pequenos proveedores se limita a la configuracion
de una vision compartida de los problemas que afectan a las relaciones
reciprocas y al disenio de un plan de mejoramiento. La posterior eje-
cucién de dichos planes tiene lugar en cada una de las empresas par-
ticipantes, de manera individual (en el caso de las empresas usuarias,
muchas veces las medidas atarien a sélo algunos de los departamentos,
en general el de adquisiciones y el administrativo).

CUADRO 4
PLAZOS DE EJECUCION (EN ANOS)

Programa Redes Redes Redes
horizontales  verticales territoriales

Chile Profo 4a5

POP Ja4

PTI 5
México PIl 3
Nicaragua Redes horizontales 4

Unidad abastecimiento 1
Honduras onupifAsociacion Nacional de 3

Industriales (anor)
El Salvador Asistencia técnica para 3

proyectos asociativos

Fuente: Elabarado sobre la base de los reglamentos operativos de los distintos programas.

Organizacion por proyectos y descentralizacion

A diferencia de muchos programas de apoyo a las Pymes, en el caso
de los que fomentan las redes empresariales no es posible fijar a
priori el objetivo que se busca alcanzar. Cada grupo de empresas
elabora su propio proyecto y periddicamente supervisa el cumpli-
miento de las metas intermedias.

Esta caracteristica tiene efectos importantes sobre las compe-
tencias y modalidades de operacién de las instituciones que apoyan
el desarrollo de las redes:

" Esta metodologia se ha inspirado en la que se claboré en el marco del programa
conjunto PNUD/NAFIN de México, cuya publicacion estd preparandose.
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¢  En primer lugar, dichas instituciones’ deben tener la capacidad de eva-
luar y supervisar provectos directamente en terreno. Sus profesionales
tienen que apovar la elaboracién v revision de las propuestas de trabajo
del grupo de empresas que integran la red mediante un intercambio
directo y constlante con los empresarios y considerando la evolucién de
las estrategias de cada cmpresa de la agrupacion. Esto, como se senala
también en el estudio de Ventura (2001) sobre el PREX, implica altos
costos de operacion que inciden significativamertte en los balances de

las instituciones de apovo.

*  Ensegundo lugar, los provectos mancomunados de las empresas aso-
ciadas requieren que se cuente con conocimientos especificos respec-
to a la realidad local en que la red en cuestion opera, asi como con
capacidad de coordinacion con los actores que configuran el sistema
productivo local (municipios, cdimaras, instituciones de formacion,
entidades financieras, otros). A rajz de esto, una parte importante
de la asistencia que proporcionan las instituciones de apoyo estd
orientada a ampliar esos conocimientos y a facilitar tales contactos y

negociaciones.

Para garantizar esos resultados, las instituciones de apoyo han
adoptado modalidades operativas descentralizadas, lo que implica
delegar la responsabilidad del monitoreo y la evaluacion en sus
respectivas oficinas locales o constituir nucleos de competencias
técnicas descentralizados. La administracion de aquellos programas
que no estin directamente comprometidos con el desarrollo de los
esquemas asociativos (por cjemplo, el FONTEC), ha seguido siendo
centralizada.

En dos casos (el del cimo y el de los instrumentos de la corro)
se observa una evolucion hacia un enfoque mas decididamente te-
rritorial: en 1999-2000 la corro, por ejemplo, introdujo una nueva
iniciativa, el Programa Territorial Integrado (pT1), para facilitar la
coordinacion de los distintos mstrumentos de fomento existentes,
en funcion de proyectos de desarrollo territorial.

En el apartado "Actores v funciones” se analizan las relaciones
entre los actores que participan en los procesos de puesta en mar-
cha de las redes empresariales, asi como los sistemas de incentivos
definidos en los distintos programas.

* La division de responsabilidades entre instirucion responsable ¢ institucién
pucnte se analiza en el apartado "Actores y funciones”.
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ACTORES Y FUNCIONES

En la constitucién y consolidaciéon de una red empresarial participa
un amplio conjunto de actores publicos y privados independientes,
que interactdan sobre la base de sus propios intereses y de los esti-
mulos que perciben en el entorno. La funcion de los programas de
fomento seleccionados consiste precisamente en modificar el sistema
de incentivos existente para mejorar la eficiencia colectiva en lo que
se refiere a la generacion y consolidacién de redes empresariales.

L.a mayoria de las actividades de fomento en favor de las peque-
nas y medianas empresas que s¢ realizaban en los decenios de 1960
y 1970 se caracterizaban por un enfoque que se definié6 como “de
oferta”, pues las principales funciones eran ejecutadas por las insti-
tuciones ptiblicas de fomento.

Sin embargo, desde los anos ochenta en adelante se ha asistido a un
profundo cambio en la 16gica de las politicas de fomento. Los principios
que han orientado el diseno de los nuevos sistemas de incentivos han
sido coherentes con los lineamientos contenidos en el Consenso de
Washington (Williamson, 1990). En particular, para garantizar una ma-
yor pertinencia de las acciones de fomento, en la mayoria de los paises
se ha insistido en la necesidad de pasar de un modelo impulsado por la
oferta a uno guiado por la demanda de los empresarios beneficiarios.

En muchos paises y en un contexto generalizado de reduccion
del gasto fiscal, estas indicaciones se tradujeron sencillamente en
una interrupcién de los programas e instrumentos de apoyo. Como
senalan Peres y Stumpo (2001), en gran parte de la region y hasta
la segunda mitad del decenio, la opinion predominante era que “la
mejor politica es no hacer ninguna politica”. No obstante, hacia
finales de los anos noventa se obscrvé un cambio de tendencia ¢n
los discursos de los formuladores de politicas latinoamericanos y los
programas de apoyo volvieron a cobrar importancia en la agenda de
los gobiernos locales y nacionales.

Segin el nuevo enfoque metodolégico, inspirado ¢n los princi-
pios del Consenso de Washington, se ha considerado necesario:

* Limitar la intervencion de las instituciones publicas a los dmbitos cs-
trictamente imprescindibles, en los que no existe y no es posible gene-
rar un mercado de servicios privados.

¢ Eliminar todo tipo de discriminacion, sea estructural, sectorial o geo-
grafica, lo que supone asegurar la “neutralidad y horizontalidad” de los
instrumentos.
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¢ Subordinar la realizacion de acciones de fomento a la demanda de los
cmpresarios potencialmente heneficiarios.

®  Separar las funciones de diseno. ¢jecucion, administracion y evalua-
cion de las acciones de Tomento asigndudolas a diferentes actores y
regular sus relaciones reciprocas mediante senales de mercado y reglas

predefinidas.

Alli donde estos principios han tenido una aplicacion practica,
es decir, donde han inspirado ¢l diseno de programas y politicas de
fomento que han sido financiados y realmente puestos ¢n practica,
se han logrado resnltados importantes en cuanto a: @] acrecentar la
transparencia de los programas de fomento; b} aumentar su eficien-
cia administrativa, y ¢| mcjorar su pertinencia, al haber estimulado
una presencia mads activa tanto de los empresarios en le definicion
de los objctivos como del sector privado (especialmente asoctacio-
nes y camaras cnmpresariales) en la gestion de los fondos.

Al misino tiempo. sin embargo, la puesta en practica de estos
principios ha generado nuevos miterrogantes acerca de su cfica-
cia y aplicabilidad general en el actual escenario competitivo. En
particular, ;qué sentido ticne y cudles son los efectos concretos de
un enfoque neutral, horizontal v guiado por la demanda en una
realidad profundamente heterogénea en términos de las capacida-
des de las empresas? ;Hasta qué punto resulta til la metiafora del
mercado cuando ¢l objetivo de las actividades emprendidas es ge-
nerar v difundir nuevos conocimiientos, crear competencias en las
mstituciones existentes o constituir instituciones nuevas v mejorar
la coordinacion entre los actores productivos ¢ institucionales de
una determinada comunidad? Frente a estos nuevos desafios, zes
de verdad tan minimo ¢l papel del Estado? ;Qué es mas importan-
te, reducir la magnitud de la intervencién piblica o redefinir sus
funciones y competencias: :Hasta qué punto es posible reducir las
dotaciones v presupuestos de las instituciones publicas sin afectar su
capacidad y eficacia?

En las proxinus paginas se analizardn estos temas a la luz de
las experiencias Hevadas a cabo en un dmbito muy especial y que
constituye la base de este articulo: los programas v politicas de fo-
meito de las articutaciones productivas. Estos esquemas resultan
especialmente signilicativos porque no sélo tncluven algunas de las
actividades mds innovadoras entre las realizadas en el tiliimo dece-
1io, sino que, ademas, contribuyen al planteamicnto de una nueva
mancra de concebir las acciones de fomento, de nucvos objetivos v
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de un nuevo modus operandi sobre cuya base es posible imaginar
un enfoque metodolégico innovador para el diseiio y la gestion de
las politicas de fomento productivo y repensar las funciones de los
distintos actores participantes.

Neutralidad, hovizontalidad y acciones guiadas por la demanda

En un reciente articulo publicado por el Banco Interamericano de
Desarrollo, Alberti y otros (2002) afirman que las iniciativas que no
pueden ser estandarizadas, es decir, aquellas para las que no es posi-
ble definir previamente precios, contenidos, cargas horarias u otras
modalidades de prestacién del servicio (como son las que impulsan
la creacién de esquemas asociativos entre empresas), no pueden
ser financiadas mediante mecanismos automadticos de incentivos
(como los sistemas de bonos utilizados en los programas de capaci-
tacién). Para las iniciativas de este tipo es necesario utilizar sistemas
mas flexibles, como los fondos compartidos (matching grants) que,
por no estar vinculados con contenidos predefinidos, pueden adap-
tarse con mayor facilidad a una amplia variedad de situaciones y
necesidades.

El modelo institucional sugerido por estos autores considera
una division de funciones entre los distintos actores que participan
en la generacién de acciones de fomento, los que segun la termi-
nologia en uso en varios paises de la region, se ordenan en varios
“pisos”, de acuerdo con su proximidad a la actividad productiva be-
neficiada por la acciéon de fomento. De acuerdo con este esquema
habria:

¢ Un primer piso ocupado por empresarios y consultores que disenan
y ponen en practica acciones concretas de asesoria para modificar los
conocimientos, las rutinas o las tecnologias en uso de las empresas.

¢ Un segundo piso en el que se sitGan las denominadas instituciones
puente, generalmente pertenecientes al sector privado, encargadas
de informar a los empresarios de la existencia de los programas de
fomento, apoyarlos en la elaboracién de una propuesta y administrar
los fondos publicos de fomento.

* Un tercer piso, ocupado por las instituciones que financian las acti-
vidades y se encargan de definir las reglas del juego y seleccionar las
instituciones puente, asi como de evaluar su desempeno y los impactos
del programa.
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Este modelo se basa en los principios de neutralidad, horizonta-
lidad y orientacién a la demanda: la neutralidad de las instituciones
de fomento radica en la cxistencia de reglas generales definidas
antes de la puesta en marcha de las actividades promocionales.
La horizontalidad se refierc a la igualdad de trato dispensada a los
distintos actores, independientemente de su sector, region de perte-
nencia o tamarfo. Ll principio de la orientacion a la demanda signi-
fica que las iniciativas se ponen en marcha exclusivamente cuando
surge una explicita demanda empresarial al respecto (demanda
que usualmente estd respaldada por algan conpromiso material
por parte de los mismos empresarios, con vistas a cofinanciar la
puesta en practica de dichas iniciativas).

Alo largo del dltimo decenio esta vision ha sido considerada por
muchos consultores y organismos internacionales como una buena
préactica (o incluso como la prdctica 6ptima) para el diseno de ins-
tituciones y programas de [omento no susceptibles de estandariza-
cién. No obstante, la difusion real de este enfoque metodologico ha
sido mas limitada que lo dicho hasta ahora'® y su concrecion practi-
ca ha distado de ser homogénea en las distintas regiones y sectores
donde se ha aplicado. En los casos en que se han originado caminos
alternativos, no ha sido por diferencias teéricas o concepruales res-
pecto al modelo, sino por las necesidades y obstdculos especificos
con que se encontraron las entidades encargadas de su ejecucion
para aplicar estos principios en su realidad empresarial o cuando
intentaron utilizarlos para ¢l disenio de programas mds complejos,
como los que promueveu la generacion de redes empresariales.

Desarrollo de competencias ¢ instituciones
En general, en todos los programas de apoyo, tanto tradicionales
como los que promueven la creacidn de esquemas asociativos, se
identifican tres grupos de funciones:

*  Las primeras, que garantizan el acceso al sistema de fomento, consisten
em: a] informar a los empresarios de la existencia del programa e ins-
truirlos acerca de su modalidad de funcionamiento, y 4] apoyarlos en

la elaboracion y tramitacion de la propuesta,

" Para un andlisis a profundidad de las politicas y el sistema institucional en Chile,
véase Dini v Stumpo (2003).
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* Las segundas tienen que ver con la eficacia del sistema y apuntan a
generar informacién completa sobre los servicios que dicho sistema
pone a disposicién de las empresas. En general, entran en este grupo
de funciones las acciones de monitoreo, sistematizacion y difusion de
la evaluacién realizada por los consultores externos que las empresas
contratan para que les presten asistencia técnica y capacitacion.

®  Las terceras se refieren a la gestién del sistema de fomento y consisten
en las actividades de administracion de los fondos priblicos y el cobro
de las aportaciones privadas, entre otras.

Estas funciones son desempenadas por las instituciones puente
de segundo piso."" Si se consideran exclusivamente los programas
de fomento tradicionales y las empresas dindmicas, es muy probable
que estas funciones (especialmente las de acceso) resulten relativa-
mente livianas y predecibles, dado que permiten la aplicacién de
modelos de subcontrataciéon o licitacién por parte del tercer piso
y facilitan la separacion de las actividades de gestién e informacion
(segundo piso) de las acciones llevadas a cabo por los consultores
que operan en el primer piso.

En el caso de los programas que apoyan la creacion de redes
empresariales, el papel de las instituciones puente resulta mds com-
plejo, ya que son responsables de apoyar el proceso de generacion
de relaciones de confianza y el desarrollo de capacidades técnicasy
empresariales adecuadas a los requerimientos del negocio colectivo.
Tal como se mencionoé en el capitulo anterior, esta funcién consiste
en estimular el acercamiento entre empresas independientes, rom-
per el hielo yla desconfianza iniciales y apoyar el establecimiento de
acuerdos preliminaies acerca del funcionamiento del grupo; ayudar
a los empresarios en el andlisis de potenciales negocios colectivos y
en la identificacion y puesta en marcha de actividades piloto que
les permitan comprobar la rentabilidad de los esquemas asociativos;
asistirlos en la identificacion de los elementos de su propia empresa
(a nivel de gestién, organizacién o tecnologia) que resulten inade-
cuados para los requerimientos del negocio mancomunado; ayudar
en el disenio de proyectos comunes a mas largo plazo; dirimir con-
flictos y prestar asesorfa para el establecimiento de modalidades de
coordinacion, entre otras actividades.

"I Sobre Ia importancia de las instituciones “puente”, véase Casalet (2000). En
Dini (1996) y Ceglie, Clara y Dini (1999) se pueden encontrar referencias a los Profo
y a los programas de la oNub1 en Centroamérica.
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Para desempenar esta [uncion, las instituciones deben tener mu-
cha credibilidad técnica y competencias especificas en estas dreas; estar
interesadas y contar con recursos para asumir un horizonte de activi-
dad a mediano plazo, asi como para poder invertir en acciones de alto
riesgo (dado el considerable porcentaje de fracasos que se registra en
las etapas tempranas de estos procesos), escasamente apropiables (o,
por lo menos, escasamente valoradas por las empresas beneficiarias),
y muy especificas, es decir, basadas en relaciones individuales de con-
fianza con las empresas asistidas. Todo esto representa una barrera a
la entrada y un costo irrecuperable (sunk cost) muy importante, dos
obstaculos que limitan significativamente la participacion de institu-
ciones privadas en la realizacion de funciones de segundo piso. En tér-
minos practicos, esto restringe en alto grado la efectividad del modelo
y obliga al sector publico a hacerse cargo de realizar una intensa labor
para la formacion de competencias cn la institucionalidad local. Es
interesante observar como sc ha abordado este tema en cinco paises,
en ¢l marco de diferentes programas de fomento. A continuacién se
analizaran los casos de lared de Agentes Articuladores de la CORFO, en
Chile; la de Agentes Vinculadores del conacyT, en México; la licita-
c16n internacional para la gestion del PREX, en Argentina; las acciones
realizadas por la coNnamyPr para formar a un conjunto de institucio-
nes de segundo piso denominadas Promotores, en El Salvador, y la
difusion de la metodologia de desarrollo de redes, impulsada por el
equipo técnico del programa de la oNupI en Nicaragua.

En los cuatro primeros casos sc cred un sistema de incentivos
monetarios para estimular la participacién de instituciones del sec-
tor privado en las actividades de promocion de redes. En el cuarto y
el quinto se llevé a cabo un programa de formacién tedrico-practica
en la metodologia de desarrolio de redes empresariales formulada
por el programa de la onubt, dirigido a profesionales de institucio-
nes independientes. En los casos de Chile, Nicaragua, El Salvador
y México se consideraron exclusivamente instituciones nacionales;
en cl de Argentina, la licitacion internacional permitié la inclusion
de una consultora curopea en el sistema. Aunque estas iniciativas
hayan logrado resultados importantes, por lo menos en lo que se
refiere a la extension de la cobertura del sistema de fomento,'? sub-
sisten dudas de fondo acerca de su funcionamiento.

" Por ejemplo, en el caso de la corro, las empresas atendidas pasaron de algunos
centenares en 1993 a mas de -1 000 cn el ano 2000, mientras que el nimero de em-
pleados de la Corporacion se redujo 30% en el mismo periodo.



260 MARCO DINI

Formacién de competencias y programas de calidad

En primer lugar, se ha cuestionado la eficacia de los incentivos para
generar capacidades técnicas permanentes e impulsar iniciativas de
calidad. En los primeros tres casos considerados, los incentivos que
se otorgaron a las instituciones puente fueron fijados de acuerdo
con su volumen de actividad, lo que tiende a provocar dos efec-
tos no deseados: por una parte, se induce a estas instituciones a
preocuparse mds de la cantidad que de la calidad de los proyectos
empresariales que apoyan; por la otra, se desincentiva la realizacién
de inversiones a largo plazo para la creacién y entrenamiento de
equipos técnicos especializados.

A fin de corregir estas distorsiones, en un caso se modificé el
sistema de incentivos y en otros se emprendieron actividades para
impartir formacién técnica de los profesionales de estas institucio-
nes. En cuanto a los incentivos, en el caso chileno se dispuso que
el financiamiento de los agentes articuladores seria considerado
como un item de gasto en los proyectos colectivos presentados por
los empresarios. De esta manera se cre6 un incentivo para que estos
ultimos supervisaran la contribucién de dichos agentes. Al mismo
tiempo, la CORFO instituyé un programa para el fortalecimiento de
los agentes, que permitia financiar su desarrollo técnico mediante
subsidios asignados por licitacién.'

En relacién con las iniciativas para la formacién de competen-
cias técnicas, los casos mas interesantes son los de Nicaragua y El
Salvador. En este tltimo,'* la coNaMYPE (tercer piso) ha puesto en
marcha un programa de capacitacién de los profesionales de las ins-
tituciones privadas nacionales que se interesen en operar como pro-
motores de fomento. Esta actividad estd estructurada en médulos y
contempla tanto clases de formacién teérica sobre los fundamentos
conceptuales de la asociatividad (entre los que se consideran las
teorias de M. E. Porter, el enfoque gestalt sobre gestion de cambio,
metodologias de trabajo de grupo y conceptos de planificacién),
como una propuesta metodolégica sobre la forma de promover la
asociatividad empresarial, que apunta a uniformar los conceptos
y la terminologia de las instituciones participantes. Siempre en el

“En el caso del PrEX se establecid un sistema de remuneracion mixio, que ga-
rantizaba un porcentaje fijo (43%); el restante 57% dependia del cumplimiento de
metas prefijadas (Ventura, 2001).

"* El caso de Nicaragua se describe mas adelante.
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caso de El Salvador, cabe mencionar la actividad de intercambio
de experiencias que rcaliza ¢l Grupo Promotor de la Asociatividad,
integrado por una decena de instituciones piiblicas y privadas sin
fines de Iucro, que impulsan el desarrollo de redes empresariales.

Sostenibilidad

En segundo lugar, no hav senales claras de que este sistema institu-
cional pueda subsistir una vez que se extinga el subsidio del sector
publico. En el caso de \rgentina, una de las principales criticas al
sistema de licitacion micrmacional que asigno la gestion del PrRex a
una consultora internacional fue que, una vez acabado el programa,
dicha consultora se retira v lus competencias téenicas acumuladas se
dispersaron, sin que las insttuciones locales lograran incorporarlas.
Por otro lado, hasta la fecha uo se ha dado ningin caso en que los
empresarios hayan decidido {inanciar en un 100% la funcién de las
instituciones de segundo piso. Esta es también la realidad en los pro-
gramas mas antiguos de Chile y Nicaragua: en el caso de la red de
Agentes Articuladores de Lla corro, el porcentaje que los empresarios
destinan a su financiamicnto bordea 15% del valor de los proyectos,
v se han registrado opiniones hastante criticas al respecto: si bien los
cmpresarios reconocen st aporte en la gestion de los tramites admi-
nistrativos, también manifiestan dudas acerca de su labor como pro-
motores de las actividades mancomunadas. ' En Nicaragua, despucés
de cinco anos de actividad. ¢l porcentaje de los costos del proyecto
cubierto mediante la venta de servicios de apovo a la generacion de
redes empresariales atin no alcanzaba 25 por ciento.

Separacion de funciones v optimizacion del proceso de aprendizaje
instituctonal

En tercer lugar, parcce cucstionable la idea, planteada con énfasis
en el caso chileno, de que seria posible generar entre estas entida-
des un sistema de relaciones similar al de las de mercado.'® En este
sentido, ¢s especialmente significativo el caso de la corro, entidad
que fue pionera en el desarvollo de un sistema privado de agentes

" Estas opiniones se recogicron durante la realizacion del Taller Internacional de
Formacion de Articidadores de Redes Empresariales, realizado por la oxupi con la
colaboracion de ta Corrko en Santiago de Chile, en octubre de 1999.

" Sobre ol caso chileno, véase Roman (2001).



262 MARCO DINI

de fomento. En particular en la primera etapa, la Corporacién tuvo
que dedicar tiempo y recursos a la ubicacién de instituciones priva-
das, y luego motivarlas y asistirlas en sus labores de promocién. Solo
ahora, es decir, después de casi diez anos de operacién, el sistema
ha logrado alcanzar un nivel de consolidacién y reconocimiento
en el sector privado que permitiria introducir mecanismos de li-
citacién y competencia entre los posibles oferentes. Relativamente
distinto fue el caso de la coNnamyPE en El Salvador, ya que cuando
lanzé el programa Fondo de Asistencia Técnica para Proyectos
Asociativos Competitivos (FAT/Pac) en 2001, ya habia en el pais un
conjunto comparativamente numeroso de instituciones privadas
con experiencia en promocion de redes que pudieron participar
en la licitacién.

Por otro lado, la experiencia ha contribuido a demostrar que el
proceso de aprobacién de los proyectos colectivos elaborados por
las empresas con el apoyo de sus agentes respectivos, requiere una
colaboracién estrecha y permanente entre instituciones puente y
funcionarios de las entidades de tercer piso. Especialmente en la
fase inicial del proceso, que como demuestra la experiencia en Chi-
le y Nicaragua, puede durar varios anos, es muy dificil que se logre
encajar totalmente las distintas problemadticas y requerimientos de
las empresas y los grupos en un conjunto de normas y procedi-
mientos. Lo mas probable es que se produzca un proceso de ajuste
relativamente largo, durante el cual es imprescindible que haya una
interaccién constante entre instituciones de segundo y tercer piso.
Aun después, cuando el sistema esté operando, la relacién que es
preciso establecer entre dichas instituciones para garantizar una
evaluacién rapida y eficiente de todas las propuestas de proyectos
empresariales asociativos exige una estrecha colaboracién, relacio-
nes de confianza y mucha sintonia en cuanto a objetivos y filosofia
de accidn, todo lo cual se traduce en un costo irrecuperable (sunk
cost) que dificulta el ingreso de nuevos agentes y el desarroilo de
relaciones de competencia.

Una experiencia bastante peculiar en comparacién con las otras
cuatro mencionadas previamente es la del Proyecto de la oNUDI en
Nicaragua, en cuyo marco se intentd seguir un camino distinto para
generar competencias en las instituciones locales. En este caso, la
estrategia del proyecto tuvo dos etapas: en la primera, el equipo téc-
nico adapt6 la experiencia de formacién de redes a la realidad de
Nicaragua, elaborando una metodologia que se ajustase a la especi-
ficidad del pais. En la segunda, se estableci6 un sistema de alianzas
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con entidades de apoyo existentes y se dedicé una parte significativa
de los recursos a la formacion tedrico-practica de los profesionales
de esas entidades."”

La principal limitacion de esta modalidad de intervencion es el
alto costo de transaccion que debe absorber la entidad promotora
para acordar planes d¢ cooperacion con las instituciones interesa-
das en aprender la metodologia de articulacién. Ademads, dado que
en este caso no existen subsidios que reduzcan los costos de entre-
namicnto y formacion, la cjecucion de estas actividades depende
de la posibilidad de reasigiiar los recursos (humanos y {inancieros)
disponibles en las instituciones interesadas.

No obstante, esta experiencia presenta también elementos po-
sitivos. En este caso, la institucion promotora optd decididamente
por un programa de Jormacién de capacidades institucionales,
disenado a la medida de las entidades existentes. No hubo reglas
fijas y predefinidas sino que, por el contrario, se ideé el programa
como un proceso de aprendizaje conjunto, extremadamente flexi-
ble y dindmico, en ¢l que las competencias de las distintas entidades
participantes tendieran a reforzarse reciprocamente.

De una u otra manera, parece evidente que la capacidad de
adaptacion es clave para garantizar el éxito de estos programas,
ya que por la heterogencidad de las situaciones iniciales y la com-
plejidad de los procesos que se busca poner en marcha, no es po-
sible definir desde el principio todas las variables operativas y las
excepciones a las normas de funcionamiento del sistema. En este
sentido, hay dos elementos criticos: por una parte, la capacidad
para evaluar periédicamente los impactos y la eficiencia del siste-
ma, lo que demanda competencias especificas y rutinas; por la otra,
la capacidad de las instituciones para hacer un uso correcto de la
informacién proveniente de las evaluaciones y realizar los ajustes
correspondientes. En un reciente estudio del B1v (Berry, 2002) se
demuestra que en este campo hay niveles de experiencia muy distin-
tos, y que todavia no existen sistemas completamente desarrollados.
En el caso de la cOrro, por ejemplo, se han realizado estudios de
impacto de los principales instrumentos no financieros (el efecto
de las lineas de crédito, por el contrario, nunca ha sido estudiado)
y se han ajustado los reglamentos y las operaciones, pero atn no se
ha puesto ¢n marcha un sistema de monitoreo permanente ni se

7 A principios de 2001, las entidades participantes eran ocho, y los profesionales
tormados aproximadamente 30.
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han realizado andlisis comparados del desempeno de los distintos
agentes intermedios.

Heterogeneidad estructural

La aplicacién del modelo institucional descrito presenta otra limita-
cién, claramente identificada por los mismos autores, referida a las
caracteristicas de las empresas beneficiarias. Este modelo de interven-
ci6n exige que las empresas hayan desarrollado amplias capacidades
de negociacién en cuanto a contratacion de servicios de apoyo, lo cual
supone “que las empresas, por su propia experiencia o con base en
estudios de su potencial comercial, estén en condiciones de definir su
mercado objetivo y su abanico de productos” (Alberti y otros, 2002).
Dicho de otra manera, la principal aplicacién de este modelo seria
para apoyar a empresas dindmicas “con oportunidades y disposicién
para la mejora de su posicién competitiva”. Tal como se ha planteado
en otros estudios (Dini y Stumpo, 2003), las empresas con estas carac-
teristicas representan una proporcién muy reducida del universo de
referencia. ;Qué pasa con este modelo si se quiere considerar también
empresas con menores niveles de capacidad empresarial?

En la primera mitad de los afios noventa, la corro delegé la
aplicacion de sus instrumentos de fomento en instituciones priva-
das (en general camaras empresariales y organismos de desarrollo
local) y en su filial, el Servicio de Cooperacion Técnica (SERCOTEC).
En el contexto del debate sobre el modelo de las actividades de
fomento, uno de los temas que se discutié fue el del papel de la
institucién piblica en la coordinacién de las acciones de fomento
y, en este plano, se cuestiond la legitimidad y la eficiencia del SEr-
coTkc. Una de las criticas mas frecuentes apuntaba al paternalismo,
porque dicho Servicio, en comparacién con las entidades privadas,
¢jercia su funcién de una manera mas directa, interviniendo en las
decisiones de los empresarios. Un andlisis de las respectivas estruc-
turas de costo permitié determinar que en el caso de los agentes
privados los recursos destinados al pago de los sueldos de sus téc-
nicos y profesionales representaban un porcentaje inferior al que
se asignaba a las empresas, en forma de subsidio, para financiar las
actividades mancomunadas. En el caso del SERCOTEG, la proporcién
se invertia, ya que el gasto en su mantenimiento era preponderante.
Este hecho fue interpretado como una demostracién de la inefi-
ciencia adminijstrativa de la institucién puablica.
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Sin embargo, es posible hacer otra lectura de los datos: las
empresas atendidas por ¢l SERCOTEC eran (y todavia son) micro y
pequenas. Su proveccion estratégica es menos clara v sus compe-
tencias empresariales estan menos desarrolladas. En cste caso, la
informacion acerca de la existencia v las modalidades de funciona-
miento de un instrumento de fomento no es suficiente. Tampoco
basta con informar sobre las caracteristicas de la oferta de servicios
de asistencia téenica o capacitacion. En este contexto, los procesos
de generacion de conftanza y elaboracion de provectos asociativos
resultan mas largos y comnplejos v demandan una dedicacion mucho
mas intensa, a la vez que las fronteras entre las acciones de promo-
cion de los negocios asociativos v la funcion de asesoria técnica a
las empresas individuales tiende a desdibujarse, haciendo mas te-
nucs las diferencias entre {unciones de segundo y de primer piso.
Esto no justifica, obviamente, conductas paternalistas, v es siempre
necesario pensar ¢n modalidades de monitoreo y evaluacion que
garanticen una correcta supervision de la actividad desarrollada por
la institucion publica. No obstante, si se consideran estos elementos,
ya no resulta extrano gue el SERCOTEC requiera mds funcionarios
ni que destine cantidades mas limitadas de recursos para subsidiar
proyectos empresariales. v que e su mayoria se trata de iniciativas
de pequena envergadura. En otras palabras, es bien posible ima-
ginar que distintos universos de empresas necesiten modelos de
intervencion también diferentes, va que los principios operativos
no pueden ser aplicados en forma rigida.

Otro caso en que la institucion publica desempena una acti-
vidad de tercer piso que. en muchos casos, se traslapa con las del
segundo, e incluso del primer piso, es el del Banco del Nordeste de
Brasil. Desde hace unos anos, el Banco ha asumido un papel directo
en el fomento del desarrollo local v emplea a 501 técnicos como
promotores de “arranjos” o esquemas productivos locales en las 1
983 municipalidades que¢ comprende su ambito de accion. En su
labor como promotores locales, estos técnicos coordinan la realiza-
cion de mesas de trabajo con los principales actores del municipio,
tanto publicos como privados, para identificar oportunidades de
desarrollo de las comunidades respectivas, disenar, consensuar y po-
ner en marcha una agenda de trabajo que apunte al fortalecimiento
de la competitividad de los sistemas locales.

En este contexto de actividad, los técnicos del Banco realizan
una labor de promocion de redes empresariales que, en muchos
casos, implica también asesoramicnto en materia de comercio
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(contactos con clientes y proveedores) y de administracion (puesta
en marcha de sistemas elementales de contabilidad, apoyo para
disefiar o tramitar proyectos de inversiones). En su estrategia, el
Banco considera deseable consolidar estos comités locales, para lo
cual apoya su institucionalizacion e independizacién; sin embargo,
en la mayoria de los casos alin no se logra este resultado, principal-
mente a causa de los problemas encontrados para definir y concre-
tar las agendas de desarrollo de cada “arranjo”. En particular, los
profesionales del Banco resaltan la escasez de recursos (humanos
y financieros) de que adolecen las instituciones locales y su exiguo
entrenamiento para el trabajo asociativo, lo que las lleva a definir
agendas paralelas escasamente complementarias y poco funcionales
con respecto a las necesidades de las localidades atendidas.

Difusion del modelo: una vision de conjunto

Mediante un andlisis a profundidad de algunos de los programas
de fomento de la asociatividad empresarial mads significativos, es
posible formular un juicio acerca de la efectiva difusion del mo-
delo. Con este fit1 se hizo un estudio detallado de las modalidades
de operacién de los distintos programas, aplicando una matriz
descriptiva en la que los distintos actores que participan en el pro-
ceso de fomento de redes empresariales figuran en las lineas y las
funciones y acciones realizadas en las columnas (véase la grifica
4). A continuacion se resumen los principales resultados de dicho
andlisis.

Los actores

Los principales actores que intervienen en el proceso de desarrollo
de una red empresarial son: empresarios, consultores indepen-
dientes, profesionales de instituciones facilitadoras o puente (los
vinculadores en México, las Unidades de Vinculacién Tecnolégica
del Fondo Tecnolégico Argentino [FONTAR] 186 los Agentes Articu-
ladores en Chile), y profesionales de las instituciones responsables
(corro en Chile, el Servicio Brasileno de Apoyo a la Micro y Peque-
na Empresa [SEBRAE] en Brasil, NAFIN en México, entre otras).

"™ Véase el Manual de Operaciones del FONTAR, Agencia Nacional de Promocién
Cientifica y Tecnolégica, Buenos Aires, 1997.
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En lo que respecta a los consultores independientes, cabe dis-
tinguir entre los que intervienen directamente en ¢l proceso de
constitucion de las redes, con responsabilidades directas en el diseno
y gestion de los planes colectivos (el ejemplo mas claro es el de los
gerentes de los Profo de la corro), que en el grafico se denominan
“consultores articuladores™, y los que realizan actividades comple-
mentarias de asistencia técnica, para mejorar aquellas fases o fun-
ciones del proceso productivo que requieren ajustes en funcién del
trabajo mancomunado. Es ¢l caso, por ¢jemplo, de los consultores
que apoyai la implementacién de programas de calidad, o que in-
tervicnen e¢n la optimizacién del irazado de planta de las empresas
participantes en los provecios asociativos, entre otras tareas.

Las entidades puente son instituciones auténomas encargadas
de las actividades de promocion de las redes, asi como de la infor-
macion y la coordinacion en el interior de los grupos empresariales.
Como se mucstra en la grafica 4, ¢l nivel de especializacion de estas
instituciones varia entre casos.

En cuanto a las entidades coordinadoras de los programas, cabe
senalar que, con la unica excepcion del Programa de Integracion
Productiva del pNUD v la coNcamIN de México, todas las demas
instituciones son publicas. Dichas entidades son responsables de la
definicion de los reglamentos operativos de los programas, su apli-
cacion y su monitoreo.

De acuerdo con la terminologia propuesta antleriormente, sc¢
presenta el siguiente esquema:

Empresarios y consultores independientes = Primer piso
Profesionales de instituciones puente > Segundo piso
Profesionales de instituciones coordinadoras > Tercer piso

Funciones y acciones

Las funciones bdsicas ¢n el proceso de generacion de redes empre-
sariales son: informacion, administracién, asistencia técnica pun-
tual y apovo técnico a la articulacién (no se considera la evaluacion
por ser de exclusiva responsabilidad de las entidades financiadoras
en todos los casos considerados).

La informacion se reficre a la entrega de datos acerca de los
distintos instrumentos y programas de fomento, sus caracteristicas,
bencficios y otros aspectos. la funcion informativa puede realizarse
mediante ¢l envio de materiales impresos, informaticos o de otra
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indole, asi como también por la via de contactos directos con los
empresarios para explicarles las distintas posibilidades que ofrecen
los instrumentos de fomento disponibles y responder a sus dudas.

La administracién corresponde a la gestion de los fondos disponi-
bles, lo que implica asignarlos sobre la base de criterios de evaluacién
adecuadamente predefinidos; exigir y revisar rendiciones de cuentas
de los recursos entregados, sobre la base de los planes de trabajo y re-
caudar el aporte empresarial, de acuerdo con los porcentajes fijados
en los reglamentos operativos de cada instrumento 0 programa.

La asistencia técnica puntual (aTp) incluye las actividades de apo-
yo que realizan profesionales de distinta procedencia para solucionar
problemas puntuales de orden técnico, administrativo, comercial, fi-
nanciero o de organizacién que afecten a las empresas participantes.

El apoyo técnico a la articulacion (aTa) comprende el conjunto de
actividades de tipo técnico-profesional relacionadas con el proceso de
generacion y consolidacion de relaciones de confianza entre un grupo
de empresas que carece de experiencias previas de colaboracién. Estas
actividades se describieron sintéticamente en el capitulo anterior.

Los principales resultados de la aplicacién de la matriz se re-
senan a continuacién: en primer Jugar, es posible observar que las
funciones tienen distinta importancia segtin el programa considera-
do. Como se explico en el capitulo anterior, en ciertos programas el
apoyo técnico a la articulacion resulta casi insignificante en compa-
racién con la asistencia técnica puntual o la informacién.

En segundo lugar, puede apreciarse que la distribucién de fun-
ciones y actividades entre los cuatro actores considerados es mucho
mas compleja de lo que permitirian suponer los principios metodo-
l6gicos a los que alude la mayoria de las instituciones promotoras,
segin los cuales es necesario separar las funciones y distribuirlas
entre los distintos actores, en particular entre instituciones privadas
de segundo piso e instituciones publicas de tercero.

Lo que se observa en la matriz, por el contrario, es que en la ma-
yorfa de las acciones intervienen simultineamente varios actores.
La tnica excepcion se da en la funcién de asistencia técnica puntual
que, en todos los casos analizados, es realizada por un solo actor:
los consultores independientes.w En otras palabras, el proceso de

" Cabe destacar que el desarrollo de un mercado de servicios de apoyo técnico a
las empresas es exactamente ¢l objetivo de programas como el FAT, e] CIMO y €l PREX,
los cuales, por lo tanto, se complementan perfectamente con las actividades especifi-
cas de promocion de redes empresariales.
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externalizacién desde el sector publico al privado que se plantea en
el nuevo enfoque de politica sélo se produjo cabalmente en lo que
respecta a las asistencias técnicas puntuales.

En la funcién de administracién de fondos, las instituciones
del sector privado tienen una participacién mds significativa. No
obstante, aun en los casos en que ésta ha aumentado notablemente
(como en los programas de la COrRro), esa funcién es compartida y
la participacién del sector publico sigue siendo activa e importante,
por ejemplo, en la aprobacién de los proyectos que se financiardan y
de la documentacién administrativa (rendiciones de cuentas, certi-
ficacion de aportes empresariales).

Finalmente, resulta claro que las funciones de informacién y de
apoyo técnico a la articulacién son realizadas en forma simultanea
por los distintos actores. Especialmente en el caso de las segundas,
no parece facil que se pueda avanzar hacia un esquema de descen-
tralizacién de las actividades y separacion de las funciones.

CONCLUSIONES

En este estudio se consideraron unos 40 programas puestos en mar-
cha en América Latina durante el ultimo decenio y que directa o
indirectamente han impulsado el desarrollo de redes empresariales
y sistemas productivos locales.

A pesar de la heterogeneidad de las experiencias revisadas, una
visién de conjunto permite formular una serie de consideraciones
utiles para el diseno de politicas de apoyo a la pequena empresa.

En primer lugar, se constata que hacia finales de los anos noven-
ta la atencién y el compromiso de los organismos de desarrollo y de
los formuladores de politicas con el fomento de la competitividad
sistémica y con la promocién de esquemas asociativos ha mostrado
un significativo incremento.

En cuanto a los instrumentos utilizados, predominan los subsi-
diosy el apoyo técnico a la generacién de esquemas asociativos. Esta
ultima funcién es seguramente uno de los aspectos mas novedoso
de las actividades de fomento llevadas a cabo durante el decenio
pasado. Su nicleo son las acciones que promueven la generacién
de relaciones de confianza entre empresas independientes (sensi-
bhilizacién, estimulo del didlogo, arbitraje de conflictos y disefio de
proyectos mancomunados, entre otras).
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No en todas las iniciativas consideradas se atribuye la misma
relevancia a estos procesos y si bien en algunas han sido centrales
(Profo, Proyectos oNUni, “Arranjos” Productivos), en otras han sido
dejados ala inventiva de los empresarios. Dependiendo de la impor-
tancia otorgada por los proyectos a la generacién de relaciones de
confianza, se han configurado diferentes modalidades de interven-
cién, con distintos niveles de complejidad institucional y de costo.

Otra variable importante ha resultado ser el plazo de los pro-
yectos: especialmente en ¢l caso de aquellos que buscan consolidar
relaciones de confianza entre las empresas y emprender procesos
de transformacion de sus modalidades de organizacion, rutinas y
tecnologias productivas, se registraron plazos de hasta cinco a seis
anos por cada proyecto atendido.

Finalmente, se constaté que un factor critico era la capacidad
de las instituciones promotoras de estas iniciativas para operar des-
centralizadamente, ya quc esto permite establecer una interacciéon
directa con las empresas y contar con un conocimiento cabal de las
distintas realidades territoriales.

Los elementos mencionados incidieron también en la estructu-
ra institucional e influenciaron la evolucién de las relaciones esta-
blecidas entre los distintos actores. En particular se observa que el
desarrollo de ventajas competitivas basadas en sistemas eficientes de
relaciones requiere un proceso de aprendizaje tanto mas complejo
cuanto menor es cl nivel de confianza entre las empresas partici-
pantes y cuanto mas profunda es la transformacién que se desea
alcanzar.

Dicho proceso, a su vez, debe contar con un sistema de apoyo
integrado por entidades tanto priblicas como privadas, que posean
competencias y habilidades especificas y, en cierto grado, com-
plementarias para el desarrollo de redes. En gran medida, estas
capacidades profesionales se adquieren por la via de la experien-
cia y el aprendizaje practico, para lo cual se necesita que exista un
adecuado sistema de cooperacién entre las distintas instituciones
participantes,

El analisis indica precisamente que el desarrollo de una adecua-
da institucionalidad de fomento constituye uno de los principales
desafios que han tenido que enfrentar las entidades que impulsan
estos programas de promocion de redes empresariales.

Tales programas han sido disenados y puestos en marcha en el
contexto de un nuevo enfoque de politica, cuyos principios clave
son la orientacién a la demanda empresarial; la separacién de fun-
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ciones entre sector publico e instituciones privadas; la delegacion
de las tareas operativas de los primeros en los segundos, y el estable-
cimiento de relaciones de mercado entre los distintos actores.

La adhesion a estos principios propicié cierta similitud en los
disefios y en la operatoria. No obstante, la complejidad de estos pro-
gramas ha puesto en evidencia las limitaciones de estos principios
operativos y llevado a plantear preguntas a las que no en todos los
casos se han dado respuestas similares.

En términos generales, se observa una creciente participacion
del sector privado, lo cual ha facilitado la ampliacion de la cobertura
y el mejoramiento de la eficiencia de las politicas de apoyo (igual
nivel de servicios a un menor costo). No obstante, las funciones que
requieren mayores conocimientos y habilidades profesionales (espe-
cialmente la de apoyo técnico ala articulacién) se realizan mediante
una intensa colaboracién entre entidades privadas y publicas.

Por el momento, no se ha logrado establecer sistemas de in-
centivos que permitan delegar todas las funciones en los agentes
privados y, al mismo tiempo, garantizar un adecuado desarrollo de
competencias en los actores privados y una orientacién clara ha-
cia la puesta en practica de proyectos de calidad. Tampoco se han
observado senales significativas de que esté surgiendo un eventual
mercado de servicios de articulacion.

Por otra parte, un andlisis detallado por funciones muestra que
las modalidades operativas adoptadas en los distintos casos son bas-
tante heterogéneas y que hay un nicleo de actividades, imprescin-
dibles para garantizar el funcionamiento del sistema, en las que el
papel del sector publico aun resulta central.

Mas alin, cuanto mds complejo es el proceso de desarrollo de
las capacidades institucionales requeridas para fomentar la creacién
y consolidacién de esquemas asociativos, tanto menos (til resulta
la metéfora del mercado para orientar el diseflo de incentivos que
estimulen la configuracién de un sistema institucional capaz de ge-
nerar sinergias entre las partes y de aprender de sus experiencias,
y tanto mds necesario parece ser invertir en el desarrollo de nuevas
capacidades.

Finalmente, todos los casos analizados demuestran que los pro-
cesos de generacion de redes empresariales son lentos y complejos
y que igualmente complejo y lento es el camino para llegar a un
sistema institucional adecuado que los apoye. Por lo tanto, pareceria
conveniente considerar desde el principio que, independientemente
del sistema de incentivos que se disefe, éste tendrd que adaptarse y
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ajustarse sobre la marcha v que, sobre esta base, es imprescindible de-
sarrollar las capacidades de las instituciones participantes (especial-
merite de la responsable del programa) para evaluar los resultados
parciales del proceso v retroalimentar constantemente el sistema.
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ANEXO 1

listado de los programas

En el siguiente listado se identifica a los principales programas de
fomento de la asociatividad empresarial puestos en marcha durante
el decenio de 1990 en los paises de la regién. Entre paréntesis figura
la institucion responsable.
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ANEXO 2

MARCO DINI

SINTESIS DE LOS PRINCIPALES PROGRAMAS

Programa

Descripcion

Profo (Chile)

Conjunto de acciones realizadas por grupos de Pymes de un mismo
sector y una misma localidad que apuntan a generar ventajas competitivas
que las empresas no podrian alcanzar individualmente. El Estado financia
un porcentaje decreciente en el tiempo del costo de estas iniciativas (se
excluye materias primas, contratacién de operarios, maquinaria) y apoya
la creacion de los esquemas asociativos mediante la labor de instituciones
intermedias.

Proyecto onupi
(Nicaragua)

Un equipo técnico constituido por una decena de profesionales
contratados por la onupi, con financiamiento del gobierno de Austria, se
dedica a promover la generacién de redes empresariales (de manera
direc’a y mediante la capacitacion de profesionales de ofras instituciones),
el desarrollo de pequefios proveedores de grandes empresas y el diserio
y la puesta en marcha de proyectos locales.

Programa de
Desarrolio de
Proveedores (Chile)

Conjunto de actividades orientadas al desarrollo de las capacidades
técnicas y empresariales de los pequefios proveedores de grandes
empresas. Este programa se basa en el diagndstico realizado en la

etapa de preparacion por una entidad externa y neutral que analiza a
profundidad tanto las caracteristicas de la empresa usuaria como de sus
proveedores. La ejecucion es coordinada por una institucién intermedia y
ejecutada por consultores altamente especializados. El Estado financia un
porcentaje del diagnostico y de las acciones de mejoramiento.

Faroles de
Desarrollo
(Nordeste de Brasil)

Actividad orientada a disefiar y concretar una agenda local de desarrollo,
en forma compartida con las principales instituciones y empresas locales,
para cada municipalidad del Nordeste de Brasil.

cimo (México)

Subsidio para la contratacién de consultores que prestan apoyo a
empresas, individualmente o en grupo.

Triple A (México)

Linea de crédito provista por narin para financiar proyectos de inversién de
pequefios proveedores de una gran empresa usuaria. La linea de crédito
se crea a partir de un depésito hecho por la gran empresa, en una cuenta
inamovible de la institucion financiera. Dicha empresa es responsable

de la administracién de la linea asi establecida. Gracias al conocimiento
de las capacidades de los proveedores, su desempefio y su mercado, la
empresa usuaria puede reducir significativamente el riesgo tecnologico y
de mercado, garantizando tasas de morosidad muy bajas.

Programa Cluster
(El Salvador)

Conjunto de actividades impulsadas por el Programa Nacional de
Competitividad con el objeto de mejorar la competitividad de algunas
cadenas productivas. Los funcionarios de pnc se retinen con los
principales empresarios del sector (primero con los productores, luego
con los proveedores y, finalmente, con los clientes) para identificar

los principales problemas, definir las oportunidades de desarrollo

del conglomerado y establecer los compromisos reciprocos para su
concrecion.
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SINTESIS DE LOS PRINCIPALES PROGRAMAS {CONTINUACION)

Programa
Conglomerados
(Pert)

Acciones impulsadas por los funcionarios del PrompYME para desarrollar
las capacidades de gestion de los principales conglomerados del pais.
Las actividades impulsadas apuntan a generar ventajas competitivas
basadas en la concentracion geografica de empresas de un mismo sector.
Con tal fin se realizan sesiones de planificacion estratégica y, en cada
conglomerado, se define una gerencia técnica encargada de la realizacion
de las tareas necesarias.

FAT para grupos
(El Salvador)

Subsidio decreciente en el tiempo destinado a cofinanciar las actividades
de grupos de pequefias y medianas empresas que se asocian para
alcanzar ventajas competitivas mancomunadas. Para apoyar el proceso
de configuracion de los grupos empresariales, el programa cuenta con
instituciones intermedias que prestan asistencia para la generacion de
esquemas asociativos.

ANEXO §

SUBSIDIOS Y CONTRIBUCIONES

Profo

En la etapa de preparacion: un maximo de 22 000 délares por grupo y
de 2 000 dolares por empresa (80%). Etapa de ejecucién: un maximo de
74 000 dolares por grupo y de 9 900 ddlares por empresa (70% el primer
ano y 10% menos en los afios siguientes).

FAT

Etapa de diagndstico: un maximo de 800 délares por empresa (75%).
Etapa de ejecucion: 2 800 délares por empresa y por afio (60%).

PDP

Etapa de diagndstico: un maximo de 11 000 ddlares (60% del costo total).
Etapa de ejecucion: un maximo de 82 000 ddlares por grupo y por afio,
con un {imite maximo de 250 000 délares en total para los cuatro afios del
proyecto (60% el primer afio, 50% del segundo al cuarto).

FONTEC

Linea 3 (misiones tecnologicas): hasta 100 000 délares para un grupo de
por lo menos cinco empresas (45-50%). Linea 4 {cT7):
400 000 délares para un grupo de por lo menos ¢inco empresas.

PTI

140 000 dolares por proyecto, para cada afo de actividad.

ONUDI CADIN

20% del costo de la asistencia técnica prevista en los proyectos de
mejora.

CDP PNUD/CONCAMIN

Un tercio del costo de un proyecto, por ires afios de actividad (entre 150
000 y 250 000 doares).

PAIDEC

250 000 dolares anuales, por dos afios.
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