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RESUMEN

La iniciativa de desarrollo local gestada en la ciudad de Rafaela se ha convertido en una experiencia
que, si bien dista mucho de lo ideal, es una demostracion de los logros que pueden alcanzarse cuando
una sociedad local decide involucrarse, integramente y de forma articulada en la construccion de una
mejor adaptacion al fenomeno de la globalizacion y la presion competitiva de ella derivada. Los
fundamentos basicos del éxito alcanzado por esta experiencia son una idea estratégica de desarrollo y
un ambiente con vocacion de cambio, ambos ligados a una practica continua asociada con liderazgos
basados en hegemonias constructivas, articuladas y abiertas a la participacion y generacion de
CONSenso.

Es una experiencia donde el sector publico local es determinante en la decision de ser parte
de la promocidn del desarrollo apostando a un modelo de articulacion y generacion de bases para que
él mismo u otros actores individuales o institucionales propicien acciones de planificacion
estratégica adicionando a la perspectiva economica, los aspectos de lo urbano ambiental y el
desarrollo social.

Esta accidn cooperativa en el tiempo, generé una mayor eficiencia en el entorno, en términos
de facilitar el impacto de las politicas a las pequefias y medianas empresas (PYME) superando el
viejo dilema de las politicas desde la oferta y desde la demanda para plantearlas en el marco de una
relacion de ida y vuelta y de control a partir de los fluidos contactos y la confianza existente.

La actitud proactiva de Rafaela a relacionarse con lo externo genera efectos de demostracion
y de aprendizaje sobre los actores de otras localidades que de alguna manera tomaron contacto con la
ciudad. Surge claramente el concepto de “la articulacion publico-privada”, traducido en términos del
consenso existente entre el conjunto de actores que permite el mayor involucramiento de las
empresas en los programas de apoyo en las ciudades de origen.

Otro factor decisivo ha sido la fuerte decision politica del estado local rafaelino de
involucrarse en las acciones productivas como un elemento estratégico o identificar como uno de los
principales logros del mismo una politica “cara a cara” con los empresarios que abri¢ el dialogo,
genero confianza y cambid los temas de relacion entre el municipio y el sector productivo.

Otro elemento fundamental es el papel de las instituciones privadas como constructoras de
acuerdos regionales, proceso que no es absolutamente espontaneo, sino que la actitud proactiva de
Rafaela constituye un canal a partir del cual la integracion y los beneficios de ella derivada se
aceleran. Las instituciones también aprenden y se afianza la integracion.
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No obstante los importantes avances en la iniciativa de desarrollo econémico local de
Rafaela, es importante destacar algunos de los principales desafios pendientes relacionados con la
necesidad de recrear su fuerza enddgena, revisar sus restricciones y observar atentamente la realidad
“de cara” al siglo que viene.

Esto incluye la decision de acelerar los procesos de innovacién en basqueda de las nuevas
fronteras técnicas; romper las heterogeneidades existentes al interior del sistema productivo con
respecto a la capacidad innovativa de las firmas; establecer acciones de seguimiento permanente de
parte de especialistas que con una alta vinculacion con la practica que van generando indicios de por
donde avanzar; fortalecer las acciones de cooperacién y capacitacion; y renovar la construccion de
las alianzas publico-privada. Todas estas acciones teniendo como meta fundamental preparar a las
regiones para conectarse mejor con el mundo globalizado.



. INTRODUCCION

Cuando analizamos el desarrollo de la ciudad de Rafaela es importante plantear que estamos ante una
experiencia de construccion que se formaliza en el tiempo y que debe ser vista como un proceso
donde se combina una importante cantidad de variables, y que a diferencia de otras iniciativas, no
tiene como punto de partida una situacion de crisis identificable.

De todas maneras, debido al impacto causado por la transformacion econdémica producida por
la globalizacion y los cambios tecnoproductivos, lo mas rico del desarrollo de Rafaela aparece en una
etapa reciente, a partir de la década de 1990, donde la ciudad adopta una estrategia ofensiva para
enfrentar el cambio.

Por otro lado y también a manera introductoria, esta iniciativa de desarrollo ha sido estudiada
con profundidad por un conjunto de investigadores e instituciones cuyas producciones han servido de
base para elaborar este escrito y que se presentan en la bibliografia.

Esta profusa bibliografia tiene como caracteristica haber ido un poco mas alla de su aporte
teorico, ya que ha sido la base de un sinnumero de discusiones y reflexiones sobre la practica, y que,
a esta altura, podemos sefialarla como una de las fortalezas del proceso.

Por ultimo, el documento pretende agregar una linea de analisis desde la perspectiva de
observar como una iniciativa de este tipo aporta al crecimiento de otras de distinta naturaleza y
caracteristicas, y en condiciones de partida mas incipientes.



Il. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA INICIATIVA DE DESARROLLO
ECONOMICO LOCAL DE RAFAELA

1. El proceso de desarrollo de Rafaela

Rafaela esta ubicada en el departamento Castellanos, en el centro oeste de la provincia de Santa Fe a
100 kilometros de la capital provincial y a 500 km. de la capital del pais aproximadamente.
Actualmente tiene una poblacion estable de 80.000 habitantes con un area de influencia, como centro

regional de 200.000 habitantes. Nace a fines
del siglo X1X con la llegada de los primeros
inmigrantes suizos-alemanes e italianos que
traian consigo un cumulo de saberes de
viejos oficios con lo cuales dan comienzo a
la actividad productiva del territorio.

Aqui aparecen los primeros rasgos a
tener en cuenta en el proceso de desarrollo.
Por un lado, una estructura social homogénea
formada por gente con cultura del trabajo,
del esfuerzo, del ahorro. Por otro, los lazos
de solidaridad entre los miembros de la
comunidad, originados por el hecho de
compartir la situacion de inmigrantes del
mismo origen, enfrentados a nuevos codigos
y costumbres de un territorio hasta entonces
desconocido.

Nota: Los limites y los nombres que figuran en este mapa no implican su
apoyo o aceptacion oficial por las Naciones Unidas.

Al igual que en el resto pais en esa época, las actividades agricolas y ganaderas fueron las
principales a inicios del siglo XX, potenciandose entre 1930 y 1950 la actividad ganadera orientada
hacia la produccion lactea. (En el periodo 1930-1950 crece un 86% el numero de cabezas de ganado
vacuno en existenciay la produccion de leche crece un 163%, esto muestra un sustancial incremento

en la productividad).

La conformacion de la industria Rafaelina estuvo intimamente ligada al desarrollo de la
actividad agropecuaria. Asi, a partir de la segunda década del siglo y con mas fuerza a partir de la
crisis internacional de los afios treinta, comienza a estructurarse un sistema de produccion de
manufacturas que tuvo sus dos ejes principales en la transformacion de los productos primarios
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locales y en la produccion de maquinaria agricola. Esta Gltima fue desde principios de siglo uno de
los pilares de la industria regional, inclusive en 1984 generaba el 38% del valor bruto de la
produccién metalmecanica del departamento Castellanos.

A principios de la década del sesenta, la generacion de créditos subsidiados para la compra de
maquinaria agricola facilitd el crecimiento de esta industria, estimulando fuertemente la demanda
interna. Una década después se consolidé el crecimiento de las exportaciones de maquinarias, lo que
constituyd un aporte adicional para fortalecer al sector.

No obstante, entre 1974 y 1985 las fabricas regionales pasaron del crecimiento sostenido a la
peor crisis de su existencia. En 1977, los créditos subsidiados dieron paso a la aparicion de créditos
indexados, origen de una vertiginosa caida en los niveles de venta en el mercado interno. Por otra
parte, a fines de la década del setenta la sobrevaloracion del peso habia llegado a un nivel tal, que
resultaba, por ejemplo, mas conveniente la importacion de tractores que su fabricacion local.

En este sentido, lareduccion e inestabilidad de la demanda para la maquinaria agricola afecto
de manera profunda a los establecimientos dedicados a esta actividad en la zona del Departamento
Castellanos. El balance entre 1973 y 1984 de cierres y aperturas de nuevas firmas es negativo.

Por otro lado, a partir de fines de la segunda gran guerra, la actividad metalmecanica regional
se fue desplazando hacia la produccion de autopartes (en la década del setenta) y éste es un ejemplo
del proceso evolutivo de los ultimos treinta afios en Rafaela. Estas empresas se iniciaron como
proveedoras de un mercado zonal de reposicion, ingresando a la sombra de proveedores
tradicionales, compitiendo en ese entonces por precios, sin intentar competir en la calidad del
producto.

Posteriormente, dos situaciones se superponen y posibilitan la ampliacion de las actividades
hasta abarcar el mercado nacional de reposicion: Por una parte, el aumento constante de la
antigiedad del parque automotor genera una demanda creciente de reposicion, y por otra, la
posibilidad de ocupar los espacios dejados vacantes por el retiro de las tradicionales firmas lideres
del proceso de sustitucion de importaciones.

Es importante destacar también que en la década del ochenta experimentaron un gran impulso
los establecimientos que se dedican a producir equipos y partes para la fabricacion y enfriamiento de
alimentos y para la fabricacion de alimentos balanceados. En estas actividades se dieron
desmembramientos societarios en los cuales los ex-socios o descendientes de fundadores crean
nuevas empresas con capitales locales, siendo este espiritu empresario otro rasgo valorable en la
corta historia.

Respecto al recurso humano que dio inicio al proceso de desarrollo econdémico de Rafaela,
podemos decir que la mayor parte de los empresarios de primera generacion no eran universitarios
sino técnicos y muy buenos gerenciadores o conocedores del negocio. En aquellas empresas con dos
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o tres generaciones incorporadas a la gestion, recién en la actualidad se pueden ubicar universitarios
especializados como empresarios.

Ademas, la mayor importancia asignada al conocimiento de posibilidades de mercado, méas
que de sus propias potencialidades productivas, los ha llevado a dar respuesta a las mismas a través
de nuevos productos 0 nuevos procesos productivos. Para esto, se incorporaron ingenieros al area
productiva y se desarrollaron una muy buena trama de relaciones de marketing informal, buscando
captar nichos de mercado en funcidn de ventajas competitivas especificas.

Hasta fines de 1980 el conjunto de industrias rafaelinas, en especial las metalmecanicas,
vivieron un periodo de expansion de los negocios generalizados. Esto fue, en parte, resultado de la
sobrevaloracién del dolar con respecto al peso que permitioé ganar mercado externo, lo que a su vez
oficié como “paraguas protector” ante la competencia interna proveniente del extranjero.

En este marco, muchas micro-empresas con escasa antigiiedad en el mercado, lograron
acceder a tamafos y niveles de facturacion de PYME en un corto periodo de tiempo, estructuradas
con base en procesos productivos de escasa intensidad de capital pero de alta flexibilidad y
especializacion.

A inicios de los afios noventa la ventaja del tipo de cambio desaparece bruscamente y
paralelamente en algunos casos tuvieron que enfrentar competencia del exterior debido al rapido
proceso de apertura. Si bien el primer efecto fue una disminucién importante del nivel de
exportaciones, la pérdida de estos mercados externos fue compensada por la dinamizacion del
consumo Yy las inversiones que se dieron en el mercado interno. Esto permitio, con sacrificios,
reformular la estructura productiva de muchas empresas, incorporando tecnologia de producciény de
gestion.

La actualizacion tecnoldgica y de gestion hizo que muchas firmas puedan hacer frente a la
produccién transnacional y las coloco en la posibilidad de reinsertarse en el mercado exterior,
especialmente a partir de la puesta en marcha del MERCOSUR.

Completando el diagnéstico, es importante destacar que el proceso de desarrollo econémico
de Rafaela estuvo acompafiado por una serie de factores endégenos no econdémicos, algunos ya
nombrados como la homogeneidad de la estructura social, la dinamica empresarial y otros que
describiremos més adelante como la capacitacion, la educacion, el entramado institucional y la
cooperacion en el mismo.

2. El sistema institucional de Rafaela

A través del siguiente cuadro podemos visualizar dos grandes etapas en el proceso de desarrollo
institucional de Rafaela, la primera que se inicia a principios de siglo y la segunda que comienza a
desarrollarse a fines de la década del ochenta en al cual la primera institucion se crea en 1991 pero
gue encuentra su aprendizaje en la fase precedente, tanto en el desarrollo econémico como
institucional.
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EVOLUCION INSTITUCIONAL DE RAFAELA!
1906 Sociedad Rural (SR)
1912 Escuela de Educacion Técnica (EET)
1926 Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA)
1932 Centro Comercial e Industrial (CCl)
1966 Céamara de Industriales Metaldrgicos (CIM)
1972 Universidad Tecnoldgica Nacional — Delegacion Rafaela (UTN)
1978 Céamara de Comercio Exterior (CCE)
1991 Secretaria de Programacién Econoémica (SPE)
1992 Fundacion para el Desarrollo Regional (FDR)
1993 Céamara de Pequefias Industrias de la Region (CaPIR)
1995 Centro de Investigacion Tecnoldgica Rafaela (CITRA)
1996 Centro Desarrollo Empresarial (CDE)
1996 Plan Estratégico Rafaela (PER)
1997 Instituto de Capacitacion y Estudios para el Desarrollo Local (ICEDEL)

Como caracteristicas de la evolucion del sistema institucional podemos decir que en la
primera etapa la complejidad de las relaciones existentes en la esfera de instituciones publicas y
privadas era baja si la comparamos con experiencias europeas, pero de notable espesor y calidad si la
confrontamos con otras regiones del pais.

Esta situacion hizo que la sociedad rafaelina fuera capaz de generar un ambiente favorable
para la cooperacion entre las instituciones, factor que contribuyo a la generacion de una capacidad
estratégica que permitio responder positivamente a los cambios macroeconomicos de Argentina.

Esta fase fue positiva y ademas sirvié como ejercicio colectivo de cooperacion y acumulacion
de conocimientos. Se construydé un importante activo en la sociedad que consistié en la
disponibilidad de los agentes locales ya sean instituciones, empresas o ciudadanos a considerar la
cooperacion como un instrumento Util y accesible para alcanzar sus propios objetivos y el objetivo de
la comunidad en general.

Referenciando la situacion del pais en ese periodo, Argentina presentd6 como elemento
distintivo de la evolucion del sistema econdmico y en particular del sector industrial, un alto grado
de fragmentacion y de aislamiento en el comportamiento de los agentes econdmicos, en el sentido
que cada uno se movia persiguiendo sus propios intereses sin considerarse como elemento de un
sistema mas complejo.

Estos agentes tenian una vision de la realidad bastante limitada y en las relaciones
establecidas con otros sujetos se evidenciaba una falta de confianza en la cooperacion reciproca. En
otras palabras, los agentes no veian en las relaciones con otros, un camino factible para crear
condiciones de crecimiento y desarrollo colectivo, ni una forma de trabajo que pueda traerles
beneficios comunes.

La mayor parte de los agentes economicos desarroll6 una cultura empresarial pasiva, mas que
productiva, en el sentido que los objetivos y las estrategias estaban planteadas en el corto plazo, para



9

aprovechar ocasiones y oportunidades que en determinados momentos parecian muy favorables, sin
considerar la importancia de desarrollar conocimientos y capacidad en el largo plazo.

Esta postura tuvo consecuencias directas sobre la modalidad de funcionamiento del sistema
economico, donde ademas, no han sido importantes las acciones del sistema institucional, ya que no
fueron valoradas correctamente las ventajas derivadas de operar en un ambiente de cooperacion que
genere externalidades positivas y que facilite las acciones de los agentes econémicos.

Podemos resumir diciendo que la confianzay la cooperacién entre sujetos no fue un elemento
considerado esencial para el funcionamiento del sistema econémico argentino.

Sin perder de vista el ambito nacional y retomando el desarrollo institucional de Rafaelaen la
primera etapa, marcamos algunos momentos importantes: la formacién de la Escuela Técnica en
1912, la creacion del Centro Comercial e Industrial en 1932 y la constitucién de la Camara de
Comercio Exterior en 1978. Cabe aclarar que lo hacemos a conciencia de que estamos haciendo un
resumen de los hechos en beneficio de este documento.

La Escuela de Educacion Tecnica en sus inicios denominada Escuela de Mecanicos
Agricolas, nutrid a la ciudad de numerosos recursos humanos con que contd la industria, ya que en
sus aulas y talleres del area metallrgica se gestaron los empresarios mas dinamicos de este rubro.
Posteriormente, en 1966 el sector metal-mecanico crea su camara donde la mayoria de los
industriales que la integran son ex alumnos de la escuela técnica. Esta relacion que se mantiene ain
en la actualidad, produjo y sigue haciéndolo, efectos positivos sobre la formacion de los recursos
humanos a través de una profunda relacion escuela-empresa.

Otro momento importante fue la creacion del Centro Comercial e Industrial (CCI) en 1932, el
mismo se ocupa principalmente de cuestiones gremiales. Este era la institucion donde los
empresarios llevaban sus problemas, con el transcurso del tiempo ha comenzado a interesarse por la
problematica de la sociedad Rafaelina y por ejemplo en el plano educativo impulsé junto a otros
actores la creacion en Rafaela de una Unidad Académica de la Universidad Tecnoldgica Nacional
nacida en 1972. Hoy el CCl es madre de 24 cdmaras de la industria y comercio con ascendencia en
todo la region.

La creacion de la Camara de Comercio Exterior en 1978 es otro hito en el cual un grupo de
empresas se asocia en la busqueda de mercados externos, marcandose una notable anticipacién
estratégica al proceso que vivia Argentina y permitiendo a Rafaela adelantarse a la crisis. El grupo,
integrado mayoritariamente por el sector metallrgico, recibe un importante proceso de capacitacion y
adopta una gimnasia asociativa en forma paralela a otro de acumulacion de capital fisico y monetario
que se reinvierte en las empresas cuando el pais entra en la denominada gran desindustrializacién de
los afios ochenta.

En esta apretada sintesis, vemos que en la primera fase el sector industrial se anticipa en
términos de comercio exterior a la crisis y, para ello, articula relaciones de cooperacién con sus



10

pares. La escuela técnica fortalece su histérica relacion a los industriales metalUrgicos y sigue
interviniendo en el proceso de formacion de futuros empresarios. El resto de las instituciones, si bien
aun respondian a un comportamiento de organizacién mucho mas cerrado en sus propios intereses,
acomparfiaba el proceso creando las bases que le permitirian a las PYME de la ciudad crecer en un
escenario tan cambiante como el de la economia argentina de los Gltimos afios.

Es en la década del noventa donde Rafaela produce un salto cualitativo caracterizado por una
serie de factores como: el papel asumido por el Estado y un nuevo método de gestion; la
potenciacion del trabajo conjunto entre los distintos sectores para definicion y ejecucion de politicas
de desarrollo; el acercamiento del sector publico — privado — educativo; y la mayor relevancia de los
conocimientos acumulados en la etapa anterior y de un nuevo grupo de dirigentes que vienen a
sumarse a los de mayor antigtiedad.

Este ultimo factor mencionado es de gran importancia. Se trata de un nuevo grupo formado
por personas de Rafaela que se incorporan a distintos ambitos de la sociedad civil y comienzan a
buscar nuevas oportunidades para la ciudad. Ademas, por una u otra razon habian recibido una
capacitacion importante acorde a los nuevos tiempos, formacion universitaria, experiencias en el
exterior, trabajos en empresas y en el sector publico. Este factor se constituyd en aval y base
necesaria de confianza que permitié acelerar el cambio y dar ese salto cualitativo.

En efecto, como ya dijimos, el estado local en la primer fase estaba aislado del sector
productivo de la ciudad, desarrollando exclusivamente funciones tradicionales como hacedor de
obras y servicios publicos, no participaba activamente en discusiones de tipo econdémicas, educativas
e institucionales, entre otras.

En 1991, los nuevos dirigentes del municipio de Rafaela, tomaron la decision politica de
participar en forma activa del esfuerzo que hasta el momento habian encarado las instituciones
privadas y los empresarios. Se propusieron liderar, junto a éstas, el proceso de desarrollo econémico
local.

El concepto que se trabaja es el de un estado lider pero que descentraliza, un municipio que
juega el papel de relacionante o de constructor de nuevas redes como paso obligado en laidea de una
sociedad civil fuerte.

Para cumplir esta nueva funcion, se debid transformar el municipio ya que era una
organizacion que no estaba acostumbrada a planificar y a elaborar presupuestos, y que no disponia de
abundantes recursos humanos y espacios donde se elaborasen y gestionen instrumentos de politicas
locales.

En este sentido, el municipio realizé un reordenamiento administrativo y capacité al personal
para fortalecer la organizacion y avanzar en este nuevo y complejo papel. Este esfuerzo lo posiciond
de tal manera que en 1995 el municipio recibié el premio nacional a la calidad que otorga la
Presidencia de la Nacién Argentina.
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Una de las innovaciones que realizd el Estado fue la creacion de la Secretaria de
Programacién Econdmica que tenia la mision de llevar adelante las relaciones con el sector
productivo. Este brazo operativo trabaj6 en varios sentidos: en promocion de pequefias y medianas
empresas, en lineas ligadas a los aspectos cualitativos del desarrollo como la educacion, el empleo,
las relaciones inter-institucionales, la innovacion, la internacionalizacién y que ademas cambio el
esquema de relaciones llevadas hasta el momento por el Estado recreando un marco de dialogo y
confianza.

A manera de ejemplo de esta forma distinta de pensar y ejecutar expondremos algunos
programas: El primero de asociatividad de pequefias empresas donde la Secretaria de Programacion
Econémica formé un equipo de jovenes estudiantes universitarios para hacer extensién? y comenz6
un trabajo de largo plazo sobre la pequefia empresa. Un sector caracterizado por la desvinculacion
entre sus miembros, la falta de pertenencia a una cédmara sectorial que los represente, la
vulnerabilidad frente al nuevo escenario en que debian trabajar, ausencia de informacion y reducida
capacidad de gestion.

En primer lugar se realiz6 un trabajo de campo para relevar informacién del sector y luego
durante dos afios se ejecutaron programas que combinaban acciones colectivas con individuales
sobre la base de capacitacién y la busqueda de negocios.

Luego de los cursos, la elaboracion de proyectos de inversién, la conformacién de grupos
para compras conjuntas, las misiones comerciales y principalmente conocerse entre ellos y comenzar
a redondear objetivos comunes, en 1994 cerca de 20 empresarios crean la Camara de Pequefias
Industrias de la Regién (CAPIR). Esta opera hoy con mas de 100 empresas, con estructura propiay
en el ambito de la entidad madre, el Centro Comercial e Industrial, y ejecuta con el municipio y otras
entidades acciones de capacitacion, negocios, calidad y financiamiento, entre otros. Este trabajo
permitio afianzar la relacidn entre el municipio, el sector empresario, educativo e institucional.

El programa de internacionalizacion de la economia regional fue otro en los cuales el disefio
incluyo una suerte de concertacion de actores ya que, junto con la universidad y los empresarios, se
comenzd a articular, ademas de un programa para estudiantes en el exterior, una red de
conocimientos con zonas de alto crecimiento en el mundo. También trabaja en el apoyo a
emprendimientos tecnoldgicos, proyectos de infraestructuras para la produccion, generacion de
informacion cuantitativa y cualitativa para la toma de decisiones, areas donde, como enunciamos en
parrafos anteriores, no estaba el municipio acostumbrado a involucrarse.

Si bien el trabajo de carécter innovativo fue sistémico en las &reas de la salud, el empleo, la
cultura, la educacion; una mencion mas especifica merece el trabajo sobre las infraestructura de
comunicaciones que tiene como objetivo dotar a la ciudad de obras que faciliten externalidades a la
produccién de bienes y servicios. Este plan se concibe en 1996 y se ocupa del transporte aéreo,
terrestre y ferroviario con obras de diversa escala, tiempos, costos y responsabilidades.
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Otro momento importante y también liderado por el municipio fue en 1996 con la creacion de
un espacio de discusion abierto a toda la sociedad, el Plan Estratégico para Rafaela, en el cual se
define de manera consensuada la planificacion del crecimiento de la ciudad, con la participacion de
todos los ciudadanos, ya sea en forma directa o a través de las instituciones que los representan.

Después de un afio de discusién, quedo definido el objetivo de la ciudad con las siguientes
palabras: “Potenciar a Rafaela como centro productivo regional con proyeccion internacional,
desarrollandola como ndcleo de capacitacion y tecnologia, que proyecte su identidad cultural con
base solidaria y garantice equilibrio urbano, calidad ambiental y de vida para todos.

Por otro lado, en 1993 el municipio junto con las instituciones empresarias, organismos
internacionales y figuras de reconocida trayectoria externa, inician el disefio de un proyecto que tiene
como objetivos la necesidad de mejorar la competitividad de la pequefia y mediana empresa
intentando estimular la demanda de servicios en las PYME, crear ofertas de los mismos con
consultores de la region y acompafiar procesos asociativos. Esto enmarcado en la creacion de un
centro de servicios financiado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y también con aporte
locales de distintas entidades y del Estado.

Luego la ejecucion del proyecto queda en manos de las camaras empresariales y se amplia
por una razon de masa critica a alcances regionales superando el ambito de la ciudad. En 1996, se
cred la Fundacion Centro Desarrollo Empresarial (CDE), cuyo consejo esté integrado por el Centro
Comercial e Industrial (Presidente), la Camara de Comercio Exterior, la Camara de Metalurgicos, la
Fundacidn para el Desarrollo Regional, dos representante empresarios de la ciudad de Esperanzay
uno de San Francisco, ciudades vecinas a 60 y 90 km., respectivamente. Por su magnitud, esta
institucién produce un fuerte impacto en el proceso de desarrollo de esta década.

En laactualidad el CDE esta trabajando por un lado en calidad, en internacionalizacion de las
empresas, en programas de tecnologia y en programas sectoriales entre otros, con un alto grado de
profesionalismo, y por otro, estd en camino de convertirse en una institucién de importancia no solo
para las empresas sino en un ambito mas amplio del desarrollo local y regional.

Lo importante, como ya lo dijimos, es que este tipo de iniciativas pudieron desarrollarse
exitosamente por el grado de confianza y cooperacion existente en el entorno institucional.

Otra institucion que ain no hemos nombrado pero que cumpli6 un papel muy importante a
inicios de los afios noventa es la Fundacion para el Desarrollo Regional. La misma se crea en 1992
por iniciativa de un grupo de jovenes profesionales y empresarios de Rafaela y de algunas
localidades vecinas, con el objetivo de contribuir a mejorar la calidad, productividad e innovacion
tecnoldgica de las empresas de la regién, considerando al hombre como factor primordial.

Vuelve a darse, gracias a estas actividades que tienen una alta vinculacion con el exterior, una
anticipacion estratégica en el tema de la calidad como lo fue el comercio exterior en la década del
ochenta. Hoy, Rafaela tiene once empresas con certificacion de ISO y tres en proceso de solicitud.
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La Fundacidn, al igual que la Cdmara de Comercio Exterior que venia trabajando en la
busqueda de mercados, en 1996 le pasan al Centro de Servicios algunos de sus profesionales y
programas. En estos momentos ambas siguen trabajando, una en la formacion de los recursos
humanos y transfiriendo la filosofia del mejoramiento continuo al sector educativo, y la otra, en la
problematica de los mercados externos.

Otro proceso importante en 1995 fue la creacion del Centro Innovacion Tecnoldgica Rafaela
(CITRA) perteneciente a la red Nacional de Tecnologia Industrial como el CITIL y conducido por un
cuerpo colegiado donde participan los empresarios, el municipio, la universidad, la escuela técnica,
la provincia y el organismo nacional (INTI). Este centro que se dedicd en un principio a asistir a la
industria metallrgica y luego debi6 ser ampliado al plastico y a tecnologias del medio ambiente.

Por ultimo nos queda mencionar al Instituto de Capacitacion y Estudios para el Desarrollo
Local (ICEDL), una institucién creada en el ambito del municipio a finales de 1997 y que comienza a
funcionar en 1998. Tiene la mision de trabajar sobre los aspectos cualitativos del desarrollo local y la
formacion de funcionarios publicos.

Hasta aqui hemos realizado un recuento de como se fue dando el desarrollo institucional de
Rafaela, enunciando brevemente las instituciones mas importantes y su funcion dentro del
entramado, analizando como el fortalecimiento del entorno institucional genera un proceso enddgeno
continuo y una sinergia que mejora las relaciones de fuerzas que favorecen el crecimiento y la
ejecucidn de la politica para las pequefias y medianas empresas. En el capitulo cuatro discutiremos
en profundidad como funciona la red de apoyo al sistema productivo, la cooperacion y el liderazgo
institucional.
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I11. CARACTERIZACION DEL TERRITORIO

El municipio de Rafaela tiene una poblacidn aproximada de 80.000 habitantes, una superficie de 162
km?, y una densidad de poblacién es 465 personas por km?. Si nos limitamos a la zona urbana, la
superficie es de 21 km? y la densidad de la poblacién es 3.519 personas por km? Ahora, si
consideramos la zona de influencia la poblacion alcanza las 200.000 habitantes.
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Cuenta con una buena posicion en relacion a las comunicaciones, ya que se encuentra dentro
de un centro de comunicacion terrestre hacia el centro norte del pais. También es ventajosa la
posicidn geografica respecto a los Ferrocarriles Belgrano y NCA que conectan con los principales
puertos y centros urbanos, aun cuando el primero esta en proceso de reactivacion.

Rafaela, constituye un polo de desarrollo industrial regional y es centro de una de las cuencas
lecheras mas importante de Argentina y Suramérica. Su sector productivo estd compuesto por
empresas de produccion primaria, empresas manufactureras y prestadoras de servicios de diferentes
caracteristicas, tal como se presenta en el siguiente cuadro.



16

DINAMICA DEL SECTOR PRODUCTIVO EN RAFAELA

Estableci- Ocupados (2/11)
mientos (1) (2)
Total 4.290 22.853 5
Agropecuario 84 135 2
Industria manufactureras 418 6.139 15
Construccion 253 1.812 7
Comercio 1.697 8.573 5
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 307 1.163 4
Intermediacién financiera, seguros, actividad 378 1.569 4
inmobiliaria y servicios empresariales
Servicios culturales, diversion, entretenimiento y 1.153 3.462 3
otras actividades

Los datos de cantidad de ocupados por establecimiento fueron tomados de la “Encuesta de Hogares de 1996” y
corresponden solo al radio urbano de Rafaela. No se incluyeron los Servicios Sociales, de Ensefianza y de Salud,
Administracion Publica y Seguridad que en total ocupan a unas 4.192 personas.

Fuente: Secretaria de Programacion Econdmica, en base la Encuesta de Hogares de 1996.

El cuadro anterior nos muestra que, teniendo en cuenta la relacion que existe entre el personal
ocupado y la rama de actividad, el tamafio medio es de cinco ocupados por establecimiento. Esta
relacion en las industrias manufactureras asciende a quince, en comercio al por mayor a trece, en
comercio al por menor a tres, y en las actividades de construccion a seis ocupados por empresa.

1. El sector industrial

En términos generales podemos hablar de la existencia de dos complejos industriales predominantes
en el &rea de Rafaela: el complejo alimenticio y el complejo metalmecénico. El primero de ellos
presenta la caracteristica de organizar el grueso de su produccion con base en unidades productivas
de mediano o gran tamafio, mientras que en el segundo existe una casi exclusiva predominancia de
micro, pequefias y medianas empresas con menor participacion relativa unitaria en el producto
sectorial. Se corrobora esta afirmacion en el analisis de los siguientes cuadros estadisticos:

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS SEGUN RAMA DE ACTIVIDAD Y PERSONAL OCUPADO, 1995

Sector Establecimientos Personas ocupadas
Valor Valor Valor Valor
absoluto relativo % absoluto relativo %
Alimentos, bebidas y tabaco 120 28,7 2.491 37,5
Textiles y cueros 18 43 514 7,7
Papel e imprenta 27 6,5 277 4,2
Sustancias quimicas y derivados del petréleo 21 50 237 3,6
Metallrgica y equipos 115 27,5 2.610 39,3
Madera y afinies, minerales no metalicos y 117 28,0 514 7,7
otras industrias manufactureras
Total 418 100 6.643 100

Fuente: Secretaria de Programacion Econdmica, Censo poblacional, 1995.
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SECTOR INDUSTRIAL SEGUN CANTIDAD DE EMPLEADOS

Sector Estable- Estable- Estable- Total
cimientos  cimientos de cimientos mas
hasta 5 5a 100 de 100

empleados empleados empleaados
Alimentos, bebidas y tabaco 97 19 4 120
Textil y cueros 10 6 2 18
Papel e imprenta 21 6 0 27
Sustancias quimicas 17 4 0 21
Metal y equipos 86 23 6 115
Maderas y afines 99 18 0 117
Total 330 76 12 418

Fuente: Secretaria de Programacion Econémica de la Municipalidad de Rafaela.

Analizando los datos del Censo Nacional Economico de 1994, el 75,6% de los
establecimientos industriales, en promedio, tenia menos de cinco empleados en julio del mismo afio,
llegando este indicador al 85% en minerales no metalicos; 81% en alimentos, bebidas y tabaco; 76%
en madera, papel e impresion; 74,5% en las fabricas de metales, productos de metal, maquinarias y
equipos; y al 58,3% en textiles y cuero.

Si bien estadisticamente el sector alimenticio y metalmecanico parecieran tener una
conformacion bastante parecida en términos de sus tamarfios, tipos y estructuras de empleo, esto no es
asi. A diferencia del caso metalmecanico, existen cuatro empresas en el sector alimenticio que
concentran mas del 90% de las personas empleadas en el total del sector, otorgandole caracteristicas
de mediana y gran empresa.

Las empresas dedicadas o relacionadas al sector alimenticio® han explicado tradicionalmente
una parte importante del producto y la actividad local, siendo desplazadas por el sector
metalmecanico desde mediados de la década de los afios ochenta. No obstante, lo que no puede
negarse es el papel de “locomotora” que siempre oficid y cumple actualmente este tipo de industrias.
Como se menciono oportunamente en el andlisis del proceso de industrializacion del area Rafaela, la
instalacion y consolidacion de las industrias alimenticias locales promovio una gran demanda local
de bienes, maquinarias y equipos metalmecanicos, de acuerdo con la necesidad de incrementar
aceleradamente los volumenes procesados y de contar localmente con asistencia técnica inmediata a
los problemas de produccion.

Un aspecto importante a resaltar es que el tejido industrial hasta finales de la década del
ochenta paulatinamente ha ido creciendo de forma cuantitativa y cualitativa. Anualmente se
registraba la entrada de nuevas firmas -especialmente pequefias- y desprendimientos productivos de
empresas existentes que incrementaban el volumen de produccion en los rubros de especializacion
local.

Asi, por ejemplo, si se compara el movimiento de firmas “medianas” metalmecanicas entre
1973 y 1984, las principales industrias de la regién aumentaron el nivel de ocupacion en cerca de
82% vy la cantidad de establecimientos crecié aproximadamente en 12%, a pesar de que, a nivel
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nacional, estas actividades mantuvieron el nivel de ocupacion practicamente estacionario y se redujo
un 9% la cantidad de establecimientos.

2. El sector primario

Es interesante mencionar también algunos datos sobre la conformacion del sector primario. La mayor
parte del departamento Castellanos (especialmente el centro-norte) se estructura en torno a la
produccién de leche como actividad principal, complementandose con produccion de granos y
carnes. En 1994, se desempefiaban 3.292 productores con una superficie promedio por explotacion
de 200 hectéreas.

Si analizamos la produccion lechera de los udltimos 10 afios, se nota dentro del
comportamiento una clara tendencia hacia un incremento de la produccién. Haciendo una
comparacion —entre puntas- 1986-1995 habria pasado del 1.512,6 a 2.308,7 millones de litros, con
profundas variaciones interanuales.

En parte, este comportamiento podria ser adjudicado al acelerado proceso de concentraciony
especializacién de las explotaciones primarias, y a cierta competencia de la agricultura que, debido a
mejoras en genética y a la aplicacion creciente de agroquimicos, ha mejorado sus rindes aun en las
zonas de mayor marginalidad.

Centralizando el analisis en el distrito Rafaelino, tenemos que el mismo cuenta con cerca de
11.000 hectareas destinadas a diferentes actividades que, en junio de 1995, se componian de la
siguiente manera: el 77% de la superficie a la ganaderia, el 20% a la agricultura, el 0,3% a otras
actividades y el resto 2,7% era superficie de desperdicio, segun surge de los datos provisorios del
Registro de Areas Sembradas y de la Produccidn. De acuerdo con estos datos, la superficie promedio
es de 110 hectéareas por productor agropecuario.

3. Otros indicadores
Para completar este anlisis sobre las caracteristicas socioecondmicas de Rafaela es importante
también mencionar algunos otros indicadores como la situacion ocupacional y el nivel de educacion

de la poblacién:

SITUACION OCUPACIONAL Y EL NIVEL DE EDUCACION DE LA POBLACION RAFAELINA

Lugar Ao
1993 1994 1995 1996 1997 1998
Rafaela 9,4 9,6 14,2 13,5 10,2 8,0
Todo el pais 9,6 11,5 17,5 17,2 16,1
Santa Fe y Santo Tomé 14,2 16,2 20,6 18,9 18,4
Gran Rosario 11,3 12,8 19,7 18,9 16,1

Fuente: Informe 1997 sobre situacidn ocupacional de Rafaela, elaborado por la Secretaria de Programacién Econdmmica.
Informe INDEC.
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En el cuadro anterior podemos ver la tasa de desocupacion comparada con las principales
ciudades de la provincia de Santa Fe y con todo el pais. En 1993, la tasa de desocupacion de Rafaela
(9,4%) era similar a la del total del pais (9,6%) e inferior a la del Gran Rosario (11,3%) y la de Santa
Fe (14,2%). En los afios siguientes toma fuerza el fendmeno de la desocupacion y Rafaela no escapa
a esta situacion, sin embargo, hacia 1995 la ciudad mostraba indicadores muy por debajo de las tasas
provinciales y nacionales. Mas aln, desde 1996, la tasa de desocupacion que mas disminuye es
precisamente la de Rafaela, llegando en 1997 a niveles similares de desocupacion (10,2%) a los del
inicio del periodo de comparacion (1993), fendmeno que no se observa ni a nivel provincial ni a
nivel nacional, donde las cifras se mantienen muy por encima de lo observado al inicio del periodo
comparado (16,1% en el plano nacional y 18,4% para Santa Fe y 16,1% para Rosario en el plano
provincial).

Si se analiza el ultimo Relevamiento Socioecondmico de Rafaela (de 1998), para ese afio la
desocupacion descendié al 8,0% y dentro de la categoria de ocupados, los “ocupados plenos”
llegaron al 87,6% del total de la PEA y los subocupados demandantes al 4,4%.

Por otra parte y de acuerdo con este mismo informe, podemos destacar el indicador
educacion, donde el porcentaje de alfabetizacion alcanza al 99% (sobre el total de poblacion de 14 o
mas afos). El maximo nivel de educacion alcanzado por la poblacion esté distribuido de la siguiente
manera:

NIVEL DE EDUCACION DE LA POBLACION RAFAELINA

Nivel Porcentaje
Primario incompleto 10,0
Primario completo 36,3
Secundario incompleto 18,7
Secundario completo 19,8
Terciario incompleto 3,9
Terciario completo 5,6
Universitario incompleto 2,8
Universitario completo 2,9

Por altimo otro indicador importante para cualquier sociedad es la salud, donde para Rafaela,
sobre el total de la poblacion de 14 o mas afios, manifiesta tener cobertura médica de obra social o
medicina privada el 82,9%.
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IV. ALIANZAS Y COOPERACION PUBLICO PRIVADA

En el capitulo Il analizamos la evolucién econdmica e institucional de Rafaela, resaltando como algunos
de los factores potenciadores de la misma (entre los cuales debe destacarse la cooperacion y la confianza
entre actores), contribuyeron de manera decisiva en la construccion de un entorno fuerte e innovador.
Citando a Roberto Velasco,* “un paradigma de los tiempos actuales es la imprescindible
colaboracion de los sectores publico y privado, la necesidad de aunar esfuerzos en favor del desarrollo
econdémico Yy social de un territorio. En la ejecucion de programas de politica empresarial se actGa
permanentemente en la frontera entre lo publico y lo privado. Publico es el interés por crear riqueza a
partir del progreso industrial para distribuirla entre los ciudadanos, pero privada es la iniciativa
empresarial y latoma de decisiones y riesgos que supone toda actuacion. De ello se infiere la necesidad de
la cooperacidn entre instituciones publicas y privadas para el desarrollo de las PYME. En definitiva, hay
que unir la perspectiva de la administracion con la del mercado y la sociedad civil, porque solo asi se
podran movilizar todas las potencialidades de desarrollo de la sociedad”.

En el presente capitulo cuyo objetivo supone definir ejes de actuacion articuladores de
instituciones, se expondran los resultados de un estudio realizado recientemente por la Oficina Buenos
Aires de CEPAL? titulado “La articulacion y las interacciones entre instituciones de soporte técnico al
desarrollo empresarial y productivo de Rafaela y su Regién”, el cual complementaremos con reflexiones
al respecto.

En dicha investigacion se distinguen tres esferas institucionales como eje de estudio. Las
instituciones del sector publico-estatal, las del sector privado-empresarial y las del sector educativo-
tecnoldgico. Cada una de ellas, en grados variables segun su participacion en la generacion de las politicas
de desarrollo productivo de la region, representa un canal a través del cual fluyen inquietudes, iniciativas y
demandas sectoriales que en su interaccion con los demas &mbitos institucionales fueron conformando el
escenario en el cual se desarrolla el estudio.

La metodologia del trabajo se baso en:
a. Relevamiento de instituciones de soporte técnico al desarrollo empresarial de Rafaela, entre las
cuales se identificaron las més relevantes a efectos del estudio. Las instituciones seleccionadas son:
» Sector Publico-Estatal: Municipalidad de Rafaela, Secretaria de Programacion Economica
(SPE), Instituto de Capacitacion y Estudios para el Desarrollo Local (ICEDL).
» Sector Privado-Empresarial: Centro Comercial e Industrial del departamento Castellanos
(CCIDC), Camara de Comercio Exterior (CCE), Centro Desarrollo Empresarial (CDE),
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Fundacion para el Desarrollo Regional (FDR), Camara de Pequefias Industrias de la Regién
(CAPIR), Camara de Industriales Metalurgicos (CIM), Sociedad Rural (SR).

» Sector Tecnoldgico-Educativo: Centro de Investigacion Tecnoldgica Rafaela (CITRA-
CITIL), Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria Rafaela (INTA), Universidad
Tecnoldgica Nacional - Facultad Regional Rafaela - (UTN), Escuela de Ensefianza Técnica
N° 460 Guillermo Lehmann (EET), Instituto Superior del Profesorado N°2 (ISP).

b. Realizacion de entrevistas a representantes de las instituciones seleccionadas (en dos fases del
trabajo de campo) y a informantes claves (en una fase).
C. Posterior a las entrevistas se desarroll6 un seminario-taller sobre “Autodiagnostico y Planificacion

Estratégica”, con la participacion de representantes de las instituciones de apoyo seleccionadas.
Entre los objetivos de esta actividad estaba conocer cuéles son las fortalezas y debilidades de las
instituciones segin opinidn de los mismos actores y en el marco de un trabajo conjunto.

Conviene comenzar la descripcion de las conclusiones extraidas del trabajo de campo diciendo
que la gran mayoria de las instituciones entrevistadas reconoce tener un lugar asignado en el entramado
institucional de Rafaela y la Regidn, vinculado con las competencias principales de las mismas, es decir,
con sus actividades especificas y sus areas de trabajo por las cuales las instituciones rafaelinas son
identificadas en el &mbito local.

Es necesario subrayar el fuerte autoreconocimiento que las instituciones se asignan en calidad,
capacitacion y tecnologia como conceptos y acciones con las que intervienen en el sistema; esto
relacionado con la historia y los acervos culturales acumulados que fueron definiendo el perfil de cada una
en particular, y de la ciudad en general.

Tomando lo anterior como base de las relaciones institucionales, con respecto a las actividades
conjuntas, en general se aprecia que todas las entidades tienen alguna relacion con el resto. Los datos
obtenidos a partir de la autoevaluacion de las instituciones muestran que la Secretaria de Programacion
Econdmica es la entidad que contacta un mayor nimero de instituciones para realizar actividades en
comun, situandose en un segundo lugar el CCly en tercer lugar la EET.

1. La cooperacion interinstitucional

Cuando se indaga acerca de la evaluacion que cada una recibe por parte de las demas en virtud de su
desempefio en temas y acciones de caracter cooperativo, lamunicipalidad obtiene la evaluacion mas alta,
volviéndose a destacar en el entramado institucional local.

Como se comienza a observar y en total acuerdo con lo descripto en el capitulo Il del presente
trabajo, el nuevo papel del sector publico no es solo una “declaracién de principios” o “expresion de
deseos”, sino que se verifica en la préctica cotidiana. Mas aun, es sefialado y destacado por los mismos
actores institucionales involucrados.

Con relacion a los proyectos conjuntos, resulta interesante analizar el tipo de proyectos que se
desarrollan, dado que esto permite conocer cuales son los temas que méas convocan para realizar
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actividades en coman. En definitiva, estos ejes vendrian a representar las areas tematicas que mayor
interés suscitan en el entramado institucional rafaelino, y que por la importancia asignada motivan de
manera directa a la generacion de consensos y al trabajo mancomunado como herramientas vitales para su
desarrollo.

Los temas de mayor interés en este aspecto son los relacionados con la capacitacion y formacion
de recursos humanos, ya que casi que el 75% de las instituciones entrevistadas trabajan conjuntamente en
estos temas con alguna otra de la region,. También se coopera en investigacion, aungue en menor medida,
asi como en el apoyo de nuevos emprendimientos y en pasantias.

De manera complementaria, se intentd determinar cuales eran los problemas que impedian
profundizar esta dinamica. Al respecto, la principal restriccion para la cooperacion en el contexto local que
destacaban las instituciones es la falta de una mejor coordinacion del trabajo entre ellas. Dicha restriccion
se relaciona de manera directa con otras como demandar un mayor grado de profesionalidad y ampliar el
marco de confianza mutua. No obstante, también se dio el caso de instituciones que manifestaron que no
existen restricciones importantes que dificulten la cooperacion.

Adicionalmente, como pasos necesarios para mejorar la cooperacion y disminuir las restricciones
precitadas, las instituciones presentan una fuerte demanda de acciones tendientes a lograr un mayor
conocimiento entre las mismas, a través de una mayor participacion en los espacios de discusion.
Asimismo, sefialan la necesidad de mejorar la coordinacion a nivel interno, esto es, las actividades de cada
una de ellas individualmente, como instancia previa y condicién para poder acceder a una mayor
coordinacion interinstitucional.

2. Liderazgo y tejido institucional

Junto con el tema de la cooperacion institucional, un aspecto analizado es la trama de poderes, de
influencias, liderazgos y hegemonias que, de una u otra forma, siempre estan presentes en todo esquema
de organizacion econémico-social.

Este factor es de vital importancia dado que es necesario conocer cuales son estos liderazgos y su
capacidad de influencia en el medio, los conflictos latentes, sus principales actores y el sistema de alianzas
que se constituyen en el ambito local, de tal forma que la accion institucional, pensada desde una
perspectiva sistémica, logre poder “maximizar el consenso y racionalizar la administracion del disenso
para que el “entramado” en su conjunto movilice esfuerzos en sentido unidireccional, sin que ello atente 0
vaya en desmedro de la diversidad, individualidad y particularidad de sus componentes.

El analisis de Rafaela en el tema “liderazgos”, se centrd en cuatro puntos considerados claves para
el desarrollo econémico local: la generacion de iniciativas y propuestas; la capacidad de articular y generar
consenso; la capacidad de negociacion externa; y la vision estratégica de futuro.

En el primer caso, “liderazgo” en relacion a la “generacion de iniciativas y propuestas”, el CCIDC se
destaca en primer lugar, la municipalidad ocupa el segundo término, y la SPE el tercero. El resto de las
entidades, tal como lo muestra el gréfico respectivo, se reparten una porcién menor de la consideracion general.
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GENERACION DE INICIATIVAS
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En el segundo caso, referido a “liderazgos” en “articulacién y generacion de consenso”, se
invierte el orden pero no varian sus componentes, destacAndose al frente la figura de la
municipalidad, seguida por el CCIDC.

CAPACIDAD DE ARTICULACION Y GENERACION DE CONSENSO
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Con respecto a la capacidad de “negociacion externa”, los resultados manifiestan claramente
la existencia de solo tres instituciones reconocidas en tal sentido, situdndose en primer lugar la
municipalidad, en segundo lugar el CCIDC y apareciendo en este caso otra figura con importante
grado de representatividad, que es el CDE.
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CAPACIDAD DE NEGOCIACION EXTERNA
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El ultimo de los casos refiere al “liderazgo” en cuanto a “vision estratégica de futuro”, y
denota una diferencia clara del resto de los items, ya que si bien aparecen como lideres las
instituciones que se vienen mencionando en los tres temas anteriores (municipalidad, SPE, CCIDC,
CDE), las ponderaciones que cada una de estas tiene son mas bajas que en los casos previos.
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VISION ESTRATEGICA DE FUTURO

Como se muestra en el grafico detallado a continuacion, los resultados obtenidos denotan, en
general, la existencia de un marcado liderazgo en un reducido nimero de instituciones.
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En ese marco, se debe sefialar ademas la existencia de liderazgos definitivamente marcados,
que se identifican en la municipalidad y el CCIDC. Estas son dos instituciones que, tanto por su peso
especifico en el entramado institucional como por el reconocimiento que gozan de parte del resto de
los integrantes del mismo, claramente constituyen “hegemonias” imposibles de obviar. Sin embargo,
lainformacidn obtenida del funcionamiento interno de estas instituciones, asi como de las opiniones
dadas por las demas organizaciones en diversos temas, permite sefialar que se trata de hegemonias
que no provienen de liderazgos imperativos sino, muy por el contrario, son hegemonias
constructivas, articuladoras y abiertas a la participacion y a la generacion de politicas de consenso.

Por otra parte, se observa que ambos casos, municipio y CCIDC, cuentan con liderazgos
institucionales asociados, y que en casi todos los temas consultados aparecen secundados por la SPE
y el CDE.® Esto también permite reflexionar acerca de la complementariedad y del accionar
institucional, tanto pablico como privado.

Otra caracteristica a destacar de este sistema de liderazgos que se ha perfilado en Rafaela, es
la fuerte y equilibrada presencia tanto del sector pablico como del sector privado. No solo en todos
los temas aparecen complementando liderazgos, sino que se observa también una positiva alternancia
en el tope maximo de la escala de posicionamiento: en unos temas existe una leve superioridad del
sector publico y en otros domina el sector privado.
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Asimismo, llama la atencién la informacién que surge de las opiniones sobre liderazgos en
cuanto a “vision de futuro”. Queda de manifiesto que éste es un punto donde, a pesar de su
existencia, las hegemonias son un poco menos claras, pudiendo ser considerado un llamado de
atencion para Rafaela y su region ya que ha sido ésta una caracteristica diferenciadora de la ciudad.

3. La reflexion conjunta y el consenso

En el marco de la investigacion y como cierre del trabajo de campo, se realizé un seminario-taller
con el objetivo de conocer de manera directa de los propios actores cuales son las fortalezas y
debilidades del entramado institucional rafaelino. Esta actividad tuvo un fin adicional: generar un
nuevo ambito y momento de reflexién conjunta, nutrido también con connotaciones practicas.

El desarrollo de este ejercicio participativo constituyd, en si mismo y en términos de un logro
de “corto plazo”, un aporte para mejorar las relaciones entre las instituciones del sector productivo,
las del sistema tecnoldgico-educativo y las del sector publico. Ademas, contribuyd a la definicion por
parte de los actores involucrados, de los temas mas importantes para el desarrollo econémico de la
regién, tanto en el mediano como en el largo plazo, los cuales quedaron plasmados, a modo de
desafios, en una matriz de operaciones. Ellos son:

. Recrear una cultura institucional de trabajo en conjunto para el cumplimiento de objetivos
comunes.

. Generar una fuerte presencia institucional de apoyo al marco socioecondémico de la region.

. Trabajar sobre la formacion de los recursos humanos de las instituciones.

. Promover el desarrollo econdmico-social de la region, en el nuevo escenario global.

. Mejorar el clima de confianza general al interior del entramado institucional rafaelino y
regional.

Esta investigacion clasifica el estado actual de la articulacion sus fortalezas y debilidades y da
la sensacion, a decir de un experto internacional, de la existencia de un pacto implicito entre los
actores que permite trabajar con mayor impacto sobre el sistema.
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V. DESCENTRALIZACION E INSTRUMENTOS

Habiendo descripto el proceso a partir del cual surge la Iniciativa de Desarrollo Local gestada en
Rafaela, asi como su evolucion en el tiempo, las caracteristicas del territorio en el cual la misma ha
cobrado forma -en particular los factores estratégicos intangibles-, y luego de describir el esquema de
articulacion institucional que derivo en un fenémeno de alianzas y cooperacion publico-privada clave
para el exito de la experiencia de desarrollo local rafaelina, se considera importante agregar valor al
trabajo avanzando sobre los efectos que la misma tuvo hacia el resto de su micro regién,’ asi como
también sobre otras iniciativas de desarrollo local méas incipientes de nuestro pais que tomaron
contacto con la misma.

Ademas, como uno de los objetivos fundamentales del trabajo tiene que ver con la deteccion
de informacion relevante al momento de idear y/o implementar politicas de estimulo al desarrollo
local, veremos también la influencia de esta iniciativa en la concepcion de un programa provincial de
descentralizacion.®

Trabajaremos, en este capitulo, sobre un proceso de tipo bottom-up més que en la explicacion
de la influencia de politicas de arriba hacia abajo (top down), aclarando que en la Argentina los
programas de descentralizacion ejecutados por el gobierno nacional son inexistentes en términos de
impacto territorial y que la idea del desarrollo economico local no se encuentra todavia en la agenda
de los debates nacionales, y solo algunas provincias tienen programas que comienzan a abordar el
tema.

Con estos objetivos centrales, el analisis se realizara considerando por un lado el efecto
demostracién y/o derrame que este tipo de experiencias genera,’ y, por otro, el aporte al desarrollo
del “Programa Municipios Productivos” ejecutado desde el Ministerio de Agricultura, Ganaderia,
Industria y Comercio de la Provincia de Santa Fe.

1. Laexperiencia como aporte a una politica provincial de descentralizacion

Municipios Productivos es un programa de trabajo disefiado en el afio 1996 desde una instancia
gubernamental de nivel provincial tendiente a generar las condiciones para que todos los municipios
de la Provincia de Santa Fe puedan aplicar con buen suceso politicas del tipo de las tratadas en este
trabajo.™

Se tomo como nucleo un elemento estratégico que en este caso lo habia constituido la fuerte
decision politica de involucrarse en las acciones productivas con la creacion de la Secretaria de
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Programacién Econdmica en el municipio de Rafaela a fines de 1991 y que a esa altura tenia cuatro
afios de gestidn. Desde esta lectura se trabajo para incentivar la formacion de areas similares en todas
las ciudades de la Provincia, aun cuando la mayoria de las areas creadas en el tiempo tomaron el
nombre de Secretarias de la Produccion.

El programa definié como principales objetivos: crear y fortalecer areas de apoyo a la
produccidn; descentralizar la politica productiva del gobierno santafesino; y potenciar las actividades
econdmicas existentes y promover la creacion de nuevas alternativas productivas.

Como elemento de inicio para realizar la transferencia de conocimientos y el fortalecimiento
institucional necesario, se convocé a una serie de actores de Rafaela imbuidos en la construccion de
esa historia reciente.*

Se planted concientizar tanto a las autoridades municipales como a las entidades intermedias
acerca de laimportancia de ser protagonistas en la toma de decisiones en el entorno productivo local.

Luego, la direccion encargada de conducir el proceso y con el objetivo de acelerar el cambio
y potenciar la capacidad de los responsables de las areas, comenzo con un fuerte componente de
capacitacion, ya sea en técnicas de gestion como en la nueva concepcién del desarrollo, y con la
realizacion de los “encuentros regionales” que buscaban analizar las fortalezas y debilidades de cada
region provincial.

Durante parte de 1997 y todo 1998, se realizaron ademas eventos de capacitacion especifica
siguiendo las solicitudes y cubriendo las necesidades que surgieron de un relevamiento productivo de
las empresas industriales de cada localidad provincial.

Ademas, las empresas y los secretarios concurrieron a ferias comerciales, se elaboraron
programas de financiamiento a MIPYME, se trabajo en programas de calidad, etc..

Si bien en 1998 se agregan nuevos ejes de trabajo, en los cuales se contempla la
incorporacion de las comunas®? y la internacionalizacién de los municipios, un reciente trabajo de
evaluacion del programa realizado por la oficina Buenos Aires de CEPAL™ plantea que uno de los
principales logros del mismo fue lograr una politica “cara a cara” con los empresarios que abrio el
didlogo, generd confianza y cambid los temas de relacion entre el municipio y el sector productivo,
elemento clave en el trabajo de la ciudad de Rafaela.

Con el transcurso del tiempo y el accionar de la Direccion Provincial de Desarrollo Local y
Regional, el Secretario de la Produccion o responsable del Area se ha transformado en un agente de
cambio promotor de crecimiento enddgeno tanto de su localidad como de la regién, ayudando a sus
empresas a agruparse, constituyendo en algunos casos nuevas camaras empresariales o tonificando
las existentes para ganar competitividad, posicionandolas en definitiva con una mejor perspectiva.
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Es indudable que en este final ya hay una cantidad innumerable de aportes propios de la
misma gestion, del aporte de cada una de las experiencias y de aprendizajes en el pais y en otros
lugares del mundo, pero aqui se rescata como el “know how” construido desde Rafaela contribuyo,
desde la base, en el arranque del programa.

2. El proceso de derrame o el efecto aprendizaje de esta experiencia

Para llevar adelante esta seccion, cuyos objetivos sefializamos al inicio de este capitulo, diseflamos
un pequefo estudio de campo que corresponde a la siguiente metodologia:

1.- Identificacion del panel de ciudades e Informantes claves

2.- Armado del formulario.

3 - Realizacion de las entrevistas, procesamiento y analisis de los resultados.

2.1. ldentificacion del panel de ciudades e informantes claves

En este panel se pueden apreciar claramente dos grandes avenidas por donde se transitd el proceso de
investigacion, por un lado las localidades que pertenecen a la microregion, y por otro, aquellas que
tienen relacién con Rafaela y se encuentran fuera del territorio geografico anteriormente citado.

En el primero de los casos, se identificaron, en estas localidades, personas que estén
involucradas en los procesos de desarrollo local y que a la vez cuenten con informacion producto de
esta actividad.

Para el armado del panel de las ciudades extraregion hemos recurrido a las bases de datos de
la municipalidad de Rafaela, seleccionando a aquellas referidas a la problematica productiva.
Posteriormente se realizd un muestreo obteniendo asi un nuevo listado que sumado al anterior
conformd el panel definitivo de ciudades y personas a entrevistar tratando de no sesgar por su origen
institucional, esto es, que pertenezcan al sector pablico y al privado.

2.2. Formulario

Para los actores de la region, el cuestionario incluyd tanto interrogantes referidos al efecto
demostracién como del proceso de integracion, mientras que para los actores extraregion, sélo se
indagé acerca del efecto demostracion y/o derrame (anexo).

Efecto Demostracion: Resultados de las Encuestas Realizadas. El anélisis se dividira en:
casos extra-region; y casos region.

2.2.1. Casos Extra-Region

Las visitas personales, método utilizado para tomar contacto con Rafaela, tienen como antecedente
previo una importante cantidad de publicaciones o seminarios donde aparece con diversos perfiles
esta experiencia.

Los agentes locales ligados a dichas publicaciones y/o seminarios son variados, por lo cual
esto lleva a deducir que ha existido una actitud proactiva de Rafaela en su conjunto (funcionarios,
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entidades, profesionales, etc.) de difundir su experiencia tanto a nivel nacional como internacional.
Ese cumulo de acciones, probablemente asistematicas pero ligadas a factores de caracter
idiosincratico ya mencionados, parecen hacer eclosion a partir de la segunda mitad de la década de la
décadas del noventa, en el sentido que las visitas se han profundizado en los ultimos afios.

Las motivaciones fundamentales que han movido a los visitantes tienen que ver en su gran
mayoria con el interés en conocer el caso exitoso de desarrollo local generado en Rafaela, y en
particular el rasgo de articulacién publico-privada que se menciona como vital para el éxito de la
iniciativa de desarrollo econdmico local. Asimismo, es importante citar dos aspectos claves que
surgen de las respuestas obtenidas:

- dicha busqueda de una experiencia exitosa de desarrollo local, conjuntamente con el
fendmeno clave de articulacion entre lo pablico y lo privado, se “materializa” en un 40% de
los entrevistados en la intencion de conocer las experiencias del Centro de Desarrollo
Empresarial y/o el Plan Estratégico de Rafaela, siendo ambas “instituciones” sumamente
jovenes en términos relativos, y que representan tanto el resultado de un esfuerzo importante
de instituciones “preexistentes”, asi como herramientas concretas en términos de apoyo al
desarrollo local;

- existe una intencién explicita en la mayoria de las respuestas obtenidas, de obtener
informacion util para replicar en sus ambientes locales la experiencia de Rafaela. No
obstante, el 20% de los casos se comenta que previo a lo anterior se intento, con las visitas,

“_..conocer hasta qué punto lo que se dice de Rafaela es cierto”.**

Consultados sobre los elementos que mas rescatan de las visitas realizadas, surge claramente
“laarticulacion publico-privada”, traducido en términos del consenso existente entre el conjunto de
actores. Las respuestas se complementan citdndose en el resto de los casos Instituto de Capacitacion
y Estudios para el Desarrollo Econémico Local -ICEDEL, la Potenciacion de las Capacidades
locales, el CDE y el Consenso privado, pudiendo estas dos Ultimas respuestas reforzar el primer
concepto del parrafo.

Aparece una dispersion en las respuestas cuando el analisis se dirige a indagar respecto de los
cambios que las visitas realizadas motivaron en las instituciones visitantes, excepto “el mayor
involucramiento de las empresas en los programas de apoyo” que se cita en mas de un 30 % de los
casos, resultado destacado como efecto de la férmula utilizada por el “Programa Municipios
Productivos”. Luego se ubica nuevamente el “trabajo conjunto” en mas de un 20% de los casos, y
finalmente el resto de las respuestas se reparten, con un 10% cada una, entre “PER” (Plan
Estratégico), “ICEDEL”, “potenciar investigaciones validas para el desarrollo local”, y “nada por
problemas propios”.

En este sentido, amerita realizar dos comentarios relacionados: i) si bien solo en poco mas del
20% de los casos se hace referencia directa a la aplicacion de trabajos conjuntos (esto es, la
articulacion institucional como herramienta para el logro de objetivos), dicho porcentaje se
incrementa a poco menos que el 50% si consideramos que tanto el caso del “PER” como el
“|CEDEL” pueden considerarse, de alguna manera, como elementos concretos logrados a partir de
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dicho esquema de articulacion; ii) la dispersion de las respuestas obtenidas encuentra, también, su
fundamento tanto en las caracteristicas particulares de las distintas instituciones visitantes, como
fundamentalmente en la alta probabilidad que haya existido una vinculacion directa de “lo rescatado”
con las peculiaridades y/o necesidades propias del territorio en el que cada una de dichas
instituciones se desenvuelve.

Finalmente, esta parte del estudio se enfoca a conocer cuéles han sido los elementos que no
se han podido trabajar. La primera consideracion tiene que ver con una mayor dispersién de las
respuestas brindadas.'® Al respecto, se citan mayor infraestructura y desarrollo local, avanzar en las
cuestiones ligadas a la calidad, un parque industrial, politicas regionales... “todo”, y “nada”
constituyen las “frustraciones” citadas por los encuestados.

En segundo término, y probablemente lo més valioso referido a este interrogante, tiene que
ver con el motivo fundamental por el cual los entrevistados consideran que no se han podido ejecutar
los cambios citados: en el 60% de los casos ello se debio a la falta de compromiso politico del sector
publico en apoyar dichos cambios.

2.2.2. Casos Region

Cabe realizar, en principio, una aclaracion de indole metodoldgica que tiene que ver con que a los
agentes entrevistados pertenecientes a la Region con epicentro en Rafaela no se les formularon las
preguntas referidas a las visitas a Rafaela (1 a 3 del formulario que se anexa) tendientes a captar
informacion relativa al momento, motivo, y canal por el cual tomo por primera vez contacto con esta
ciudad.

Nuevamente y al igual que en el caso de los agentes extra-region, el elemento principal que se
rescata del “caso Rafaela” tiene que ver con el consenso que caracteriza las relaciones
interinstitucionales de esta ciudad, tanto del accionar publico-privado en general, como en particular
de los agentes privados, pero complementado ahora de manera mas importante por las politicas de
apoyo a las PYME vy la dinamica de las instituciones.

Se considera menester remarcar que los elementos precipitados poseen una clara
concatenacion, toda vez que al momento de justificar sus respuestas, los entrevistados dejan entrever
que es la virtud del consenso y la dindmica institucional la que ha permitido concretar las politicas de
apoyo existentes y que a su vez posibilitan un nivel de desarrollo por encima del promedio conocido.
Como elemento ilustrativo adicional, debe decirse que en varios casos “lo que se rescata” son las
propias instituciones creadas para promover el desarrollo local, como ser el CDE, la FDR, la Camara
de Comercio Exterior y CAPIR (Camara de Pequefias Industrias de la Region). Finalmente, se citan
también el trabajo aplicado al territorio, la capacidad de lobby de las instituciones, y los acuerdos con
otras regiones.

Cuando el analisis se enfoca a los cambios que produjo el tomar contacto con la realidad
rafaelina, las respuestas mantienen un claro paralelismo con los elementos citados en la pregunta
anterior. Al respecto, el trabajo conjunto, el cambio de mentalidad (intimamente relacionado con lo
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primero), la creacion de instituciones de apoyo al sector productivo (fundamentalmente para micro
empresas), y las politicas de apoyo a las PYME, agotan las respuestas brindadas.

Finalmente, con respecto a los cambios que aln no se han podido implementar, la respuesta
sobresaliente tiene que ver con la imposibilidad de crear una camara que agrupe a los
microempresarios. Las causas refieren a falta de aceptacion en los principales interesados y escasez
de “masa critica” de las empresas. En todo caso, queda claro el gran impacto que en la Region ha
tenido CAPIR, una experiencia de asociatividad de micro y pequefias empresas, dado que o0 en
positivo 0 en negativo, nunca deja de citarse. Por Gltimo, también se cita al PER, Parque Industrial,
mayor dinamismo de las cAmaras, y mayor apoyo publico a lo privado, como otros elementos que
aun no se han podido trasladar al interior de la Region.

A la luz de los resultados del trabajo de campo realizado, es indudable que estas realidades,
ademas de ser por si mismas buenas experiencias en materia de desarrollo local y de articulacién
publico-privada, son también motivadoras de nuevos procesos o del fortalecimiento de otras ya
existentes.

2.3. La integracién como proceso de aprendizaje

Se intent6 también realizar una exploracion sobre el proceso de integracion microregional, con el fin
de indagar acerca de la vinculacion existente entre el desarrollo local de una ciudad con el
aprendizaje que se produce en el resto de las ciudades que componen dicha “microregion”, como
consecuencia directa que un proceso de este tipo genera.

La pequefia hipétesis es que la integracidn es un proceso vital para acelerar un proceso de
aprendizaje institucional conjunto, esto es, la integracién como el resultado satisfactorio de las
actividades formales e informales de firmas, consumidores, gobernantes y otros actores econémicos,
pero también como el vehiculo clave de un proceso de aprendizaje institucional.

En primer término, es para destacar que el 100% de los entrevistados de la region considera
positivo el proceso de integracion regional, justificandolo desde el aporte al crecimiento de la region
como concepto amplio de integrar fuerzas, generar ventajas, incrementar el nivel de competitividad
de las empresas por el intercambio e intercambiar experiencias, entre otras razones.

Luego, cuando se pregunta a los entrevistados acerca de los hechos fundamentales que
impulsaron este proceso, las principales respuestas tienen que ver con la historia institucional
reciente ya que las mismas refieren a los acuerdos de las Camaras en general, o a la creacion del
CDE (considerado como un acuerdo de instituciones de la region). Como elemento adicional
también aparece una nueva asuncién de responsabilidades por parte de las autoridades publicas
locales.

Sobresale el papel de las instituciones y cuando se consulta a los actores sobre las funciones que
deben ocupar las mismas, las respuestas se dividen entre tomar el liderazgo y comprometerse, y cogestionar,
siendo solo una la opinién de menor compromiso y la que le transfiere la responsabilidad al Estado.
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Cuando se hace referencia al aprendizaje institucional derivado de este fendmeno de
integracion, nuevamente el elemento mas importante tiene que ver con “juntarse”, construir una
sinergia y trabajar el consenso, aunque en estos casos ya como referencia concreta de la accion
realizada, toda vez que cuando se indaga respecto de los indicadores que se toman para verificar
dicho aprendizaje, se hace mencién nuevamente a los acuerdos de camaras (3), los acuerdos globales,
sumandose el cambio de mentalidad (2).

Aparecen también otras respuestas como son aprender a presionar, a involucrarse, o tener que
realizar cambios de conducta.

Ante la consulta referida a la manera de “profundizarlo”, la cuestion sigue girando alrededor
de lo mismo, apareciendo como respuestas un mayor intercambio, seguir produciendo un cambio de
mentalidad, crear un ambito de integracion, aumentar el consenso, consolidar el accionar de las
camaras en el ambito regional e involucrar mas a la gente. Solo una respuesta fue en sentido
contrario y plante6 su desacuerdo con la profundizacion del proceso de integracién microregional.

En consecuencia y a manera de sintesis, debe decirse que los procesos de acuerdos regionales
garantizan, ademas de los objetivos comerciales, de crecimiento en escala, etc., una mayor y muy
importante transferencia de conocimientos entre las partes, ya que la accion cotidiana de la
integracion obliga a los actores a implementar acuerdos de trabajo que normalmente se realizan sobre
las realidades mas efectivas, y que para su éxito requieren ademas y de manera imprescindible, de
consensos y acuerdos previos reales y concretos.

Esta definicidn es valida también como sustento en la construccidn de redes de ciudades que
no pertenecen a las mismas regiones pero que estan dispuestas a iniciar un proceso de acuerdos que
eleve sus actuales niveles de crecimiento.
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VI. CONCLUSIONES

La Iniciativa de desarrollo local gestada en la ciudad de Rafaela se ha convertido en una experiencia
que, si bien seguramente dista mucho de lo ideal, es una demostracion de los logros que pueden
alcanzarse cuando una sociedad local decide involucrarse, integramente y de forma articulada en lo
que a la participacion de sus distintos estamentos se refiere, en la construccion de una mejor
adaptacion al fenomeno de la globalizacion y la presion competitiva de ella derivada.

Es una sociedad que ha realizado una importante cantidad de acciones para reforzar su
desarrollo, y que ademas cuenta en la actualidad con indicadores concretos'® de que su opcién es un
camino valido en tal sentido.

Una idea estrategica de desarrollo y un ambiente con vocacion de cambio, ambos ligados a
una practica continua asociada con liderazgos basados en hegemonias constructivas, articuladas y
abiertas a la participacion y generacion de consenso,'” constituyen los fundamentos basicos del éxito
alcanzado por esta experiencia, convirtiendose asi en las ensefianzas o lecciones que la misma deja.

Es un proceso que tiene su inicio en su propia historia pero que su aceleracion, su reaccion
hacia delante fue construida por gente de la regidn que se apoyOd en el proceso de
internacionalizacion para aprender, leer los cambios y traducir la nueva realidad, construyendo una
institucionalidad que le permite abrirse como un territorio competitivo.

A sumanera, llevo a la practica lo que plantea Patrizio Bianchi'® como “numerosos agentes
ejecutores cuyo papel es disefiar y administrar intervenciones locales o sectoriales para definir el
marco institucional a nivel nacional y negociar el proceso de convergencia a nivel internacional”.
“Este cuerpo de agentes ejecutores debe operar en las administraciones locales y nacionales, pero
también en las asociaciones empresariales, en las universidades y en los centros de investigacion y en
las organizaciones internacionales. La formacion de este cuerpo de agentes es uno de los factores
cruciales para el éxito de la politica industrial”.

Ademas, otro elemento que creemos importante y que se desprende de lo escrito y es como en
los ultimos afios a través de sus instituciones, aunque también de las relaciones informales, pudo
difundir el conocimiento, creando lugares y acciones donde los empresarios disminuyan las
incertidumbres generadas por la competitividad. Este elemento es claramente expuesto por Kantisy
Ascua como conclusion de su trabajo: “Interactuando personalmente con su red de relaciones, el
emprendedor construye un invalorable método de captura y filtrado de informacion. Esta
racionalidad de comportamiento del emprendedor es coherente con la tradicional inclinacion del
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pequefio y mediano empresario a aprender haciendo (learning by doing). Para el emprendedor, la
informacion, la opinidn, la experiencia y el know-how de sus pares es mas relevante que la propia
informacion escrita”.

Es una experiencia donde juega en forma determinante el sector pablico local con la decision
de ser parte de la promocién del desarrollo apostando a este modelo de articulacién y generador de
bases para que el mismo u otros actores individuales o institucionales generen las acciones. Donde,
ademas, como parte del proceso incorpora la planificacion estratégica que, entendemos, le da una
nueva dimension al debate adicionando a la perspectiva econémica, los aspectos de lo urbano
ambiental y el desarrollo social.

No es menor, a nuestro criterio, la idea de gestidn publica desarrollada donde el Estado sale a
buscar los problemas iniciando un dialogo distinto con las empresas que estaban acostumbradas a la
recaudacion y al conflicto como ejes de la agenda con el sector publico. Esta accién cooperativa en el
tiempo, generd también, una mayor eficiencia en el entorno, en términos de facilitar el impacto de las
politicas a las PYME superando el viejo dilema de las politicas desde la oferta y desde la demanda
para plantearlas en el marco de una relacion de ida y vuelta y de control a partir de los fluidos
contactos y la confianza existente.

Por otro lado, la actitud proactiva de Rafaela de relacionarse con lo externo deja algunas
reflexiones siendo la principal, desde la perspectiva de la ciudad, que su aporte a la construccion de
su microregion y a una red de relaciones le ayudara a superar una de sus mayores restricciones dada
por su pequeria escala. Dicho de otra manera, sus relaciones tienen consecuencias positivas para su
relacion con el mundo global ya que el armado de redes locales es pregonado desde vastos sectores
académicos y politicos.

Siguiendo en esta linea conclusiva y desde la Optica analizada en el capitulo anterior, vemos
como esta actitud genera “efectos de demostracion” y de aprendizaje sobre los actores de otras
localidades que, de alguna manera, tomaron contacto con la ciudad. Por otro lado, estos efectos son
el reflejo de los elementos positivos mencionados en este trabajo.

Surge claramente el concepto de “la articulacién publico-privada”, traducido en términos del
consenso existente entre el conjunto de actores que permite el mayor involucramiento de las
empresas en los programas de apoyo en las ciudades de origen y que ademas es un resultado
destacado también como efecto de la formula utilizada por el “Programa Municipios Productivos”, o
de la fuerte decision politica del estado local rafaelino de involucrarse en las acciones productivas
como un elemento estratégico o identificar como uno de los principales logros del mismo una
politica “cara a cara” con los empresarios que abrio el dialogo, gener6 confianza y cambi6 los temas
de relacion entre el municipio y el sector productivo. En este marco son importantes las respuestas
gue mencionaban la falta de decision politica como el motivo fundamental por el cual no se han
podido generar algunos cambios citados en las ciudades de origen.
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Otro elemento desde esta perspectiva es el papel de las instituciones privadas como
constructoras de acuerdos regionales, proceso que no es absolutamente espontaneo, sino que la
actitud proactiva de Rafaela constituye un canal a partir del cual la integracion y los beneficios de
ella derivada se aceleran. Las instituciones también aprenden y se afianza la integracion. Lo que no
queda duda es que esta actitud posibilita el inicio o el refuerzo de otras experiencias y que la
articulacion de redes con ciudades extra region garantizan, también, una mayor profundidad en los
procesos de aprendizaje.

Por ultimo, volviendo al “caso Rafaela”, es importante reflexionar sobre los desafios
existentes ya que el consenso y la dindmica institucional han permitido concretar politicas que la
ubican por encima del promedio conocido de la regién, pero también es claro que la brecha que
actualmente lo separa de los modelos desarrollados es muy grande. Esto significa que debera recrear
su fuerza enddgena, revisar sus restricciones y observar atentamente la realidad “de cara” al siglo que
comienza.

Diversos investigadores y actores a los que ya hicimos referencia en el documento, exponen
algunas dificultades adn sin resolver como el problema de financiamiento de la pequefia y mediana
empresa, la baja creacion de las mismas en los ultimos afios, el planteo desde el estudio de redes de
Kantis y Ascua segun el cual la densidad del distrito industrial de Rafaela como red es muy débil si
tenemos en cuenta la baja proporcién de vinculos simples y reciprocos efectivamente ejercitados, la
baja densidad de lazos de relacion entre los empresarios tanto en la red social como en la de
negocios, entre otras, de alguna manera reflejan una fuerte limitacion a la capacidad que tienen los
distritos industriales para perfeccionar el acceso al mercado internacional de las firmas integrantes
del mismo, a través de la especializacién y la cooperacion.

Algunas lineas de accion incluyen estrategias para acelerar los procesos de innovacion en
busqueda de las nuevas fronteras técnicas y romper las heterogeneidades existentes al interno del
sistema productivo con respecto a la capacidad innovativa de las firmas (Yoguel y Lopez en su
trabajo). En estas lineas conclusivas subyace otra clave para la ciudad y es el aporte de los estudios y
el seguimiento permanente de parte de especialistas que con una alta vinculacion con la préactica que
van generando indicios de por donde avanzar.

Finalmente, resulta urgente fortalecer las acciones de cooperacidn y capacitacion, renovar la
construccion de las alianzas. Habra que seguir observando como se cuida y continta el capital
acumulado pero sin duda esta politica desde abajo, esta articulacién publico-privada, esta idea de las
politicas industriales prepara a las regiones para conectarse mejor con el mundo globalizado.
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ANEXO

INICIATIVA DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL PROYECTO CEPAL - GTZ:
FORMULARIO DE ENTREVISTAS

1-APRENDIZAJE;
-¢Cuando vino a visitar Rafaela?

2-INTEGRACION
2.1. Considera positivo la existencia de un proceso de integracion Regional de la zona Centro-Oeste de la Provincia de
Santa Fe-Oeste de la Provincia de Cordoba?

[]si. [No.

JUSEITIQUE SU FESPUBSEA. .. .. et et ettt e et et e et e e e e e e et e et e ret e een e aaaas
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3-LAS INSTITUCIONES

3.1. ¢Cudl es el papel de las instituciones en este proceso?
[]-Ninguno
[]-Acompafiar las iniciativas
[ ]-Comprometerse y cogestionar
[I-Liderar los procesos.
JUSTITIQUE SU FESPUBSTA: ... et tie et et e e et e e et e et e e e s e e e e e e rea e eaneeeaas

3.4. ¢ Qué ha podido aprender su ciudad en este proceso?
¢ Qué elementos son necesarios para profundizar este proceso de aprendizaje?
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Notas

! Cuadro y la explicacion del mismo se basa en un doeumento de trabajo anterior construido por el autor y Boscherini,
Fabio.

2 Estos agentes se fueron convirtiendo en una especie de trabajadores sociales en el &mbito de la produccién ya que
visitaban las empresas, relevaban necesidades y acompafiaban el proceso de capacitacion del grupo.

® Podrian considerarse aqui también a las curtiembres, que si bien no son empresas del rubro de la alimentacién, trabajan
con derivados (cuero) de la importante industria frigorifica local.

* Texto “Agencias de desarrollo y liderazgo regional: avisos para navegantes” Universidad de Pais VVasco — Roberto
Velasco — 1997.

> El trabajo fue encargado en forma conjunta por el ICEDEL y el CCl a la Oficina CEPAL Buenos Aires y el autor del
mismo es Carlo Ferraro.

® Las respuestas muestran a la S.P.E. y al C.D.E. como bazos ejecutores de las politicas enmanadas del municipio y del
C.C.1., Respectivamente.

" La micro region a la que hacemos referencia es un area que, con epicentro en Rafaela y un radio de 100 km., abarca la
totalidad del departamento Castellanos, gran parte del departamento Las Colonias (ambos de la Pcia. de Santa Fe), y
parte del departamento de San Justo de la Provincia de Cérdoba.

® para ubicar al lector, sirve aclarar que en la Argentina, existen tres niveles de gobierno : el gobierno central, las
provincias, y los municipios y comunas.

° En tal sentido, conviene remarcar que uno de los aspectos complementarios de dicho analisis tiene que ver con dilucidar
hasta qué punto estos efectos pueden ser considerados un “derrame” - que de manera espontanea se propaga a través de
las actividades formales e informales de firmas, consumidores, gobernantes, etc., o bien son el resultado plausible de una
serie de acciones que ain pudiendo ser en parte asistematicas, resultan de una clara vocacion de Rafaela por trasladar y/o
aportar su experiencia a otros casos, constituyéndose asi en un “efecto demostracion” o “propagacion” del caso Rafaela.
1% Conviene destacar que quien asume la conduccién del Ministerio e implementa este programa es el ex intendente de
Rafaela entre1991-1995, CPN Omar Perotti.

L El primer Director del Area a cargo del programa fue un profesional que hasta ese momento era gerente de una
Fundacion empresaria con sede en Rafaela.

12 |Instancias de gobierno para ciudades de menos de 10.000 habitantes.

3 “Descentralizacion y Apoyo a los sectores productivos en la Provincia de Santa Fe”. Evaluacion del programa
municipios productivos. Julio 1999. Convenio Ministerio de la Produccion-Cepal Buenos Aires.

1 Esta intencion de “confirmar lo escuchado y/o leido” es, claramente, un indicador del impacto que el “caso Rafaela” ha
producido en los ambitos de debate referidos a la cuestion del desarrollo local.

>No obstante, cabe citar que en esta pregunta un 30% de los entrevistados no contesté nada

18 El indice de desempleo, el nivel de acceso a la educacién de su poblacion, los niveles de necesidad bésicas
insatisfechas y la cobertura de salud.

17 ob citada “Avrticulacion..” Cepal- Icedel

18 «Construir el Mercado”. Universidad Nacional de Quilmes.



