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“La utopia esta en el horizonte.

Me acerco dos pasos, ella se aleja dos pasos.
Camino diez pasos y el horizonte se

corre diez pasos mas alla.

Por mucho que camine, nunca la alcanzare.
Entonces, ¢para qué sirve la utopia?

Para eso: sirve para caminar”.

Eduardo Galeano
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Capitulo 1: Perspectiva metodolégica

1.1 Introduccién

En las ultimas décadas, el modelo de gobernar territorios ha sufrido y experimentado
cambios sustanciales, que se han reflejado principalmente en una modificacién y

transformacion de las bases tradicionales de articulacion, poder y participacion.

Ya no son los gobiernos locales y el estado los Unicos y principales responsables de
traccionar y generar la interaccién entre los actores territoriales; si bien mantienen una
importante y fundamental participacion, en los ultimos tiempos se comenzo6 a reconocer la
actuacién de nuevos protagonistas en el juego, nuevos motores de desarrollo y nuevas “leyes”

o “reglas” de accion.

Esto llevd a un nuevo modelo, en donde las decisiones publicas o publico-privadas son
el producto de la participacién y la articulacibn mutua entre las instituciones politicas y la

sociedad.

Aqui es donde ademas de nuevos actores se reconocen también nuevos sentidos del
significado de gobernanza, articulacion publico — privada, actores, agentes, competitividad

sistémica, desarrollo, territorio y su unién.

Ademas, surgen nuevas organizaciones que aglomeran o reinen en su accionar estas
definiciones mencionadas como pilares de funcionamiento, o por lo menos, de éxitos.
Transformandose en actores territoriales de alta importancia en los procesos de desarrollo por
sus caracteristicas peculiares y sus roles. Dando su auge y tomando protagonismo junto a

este cambio de paradigma.

Estas organizaciones son las Agencias de Desarrollo, también denominadas Agencias
de Desarrollo local o econémico. Estas, dependiendo de diferentes caracteristicas, pueden

responder a uno u otra, o en algunos casos a varias de las nominaciones definidas.

El siguiente trabajo estudia el rol de las agencias de desarrollo en el desarrollo
territorial, focalizando su estudio en la Agencia de desarrollo de la ciudad de Rafaela

(ACDICAR) durante el periodo de tiempo que va desde el afio 2014 a la actualidad.

Si bien se debe tener en cuenta que la agencia se crea en el afio 2006 como parte del
Programa de Competitividad del BID-FOMIN conformando una primera etapa de gestion de
la misma, la investigacion pone el foco de analisis en la etapa posterior a la finalizacion del
mencionado programa que, con caracteristicas y componentes diferentes, se da desde el afio
2014 a hoy.
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El proceso de investigacion dio lugar a la redaccion de los resultados organizado en

cinco capitulos.

En el primero de ellos, se definen las cuestiones metodolédgicas, asociadas a la
definicion del problema de estudio, los objetivos y supuestos de anticipacion de sentido. Se
determina también la estrategia metodol6gica y las principales categorias de andlisis respecto
al objeto de estudio, identificando a la vez indicadores. Finalmente, se sefialan las técnicas
de recoleccién y analisis de datos.

En el segundo capitulo, se procede al desarrollo teérico. Profundizando en una primera
parte, en los principales conceptos de la teoria del desarrollo territorial, desarrollo econémico
local, gobernanza, actores, articulacion publico privada. Luego en una segunda parte, se
plantean nociones acerca de las distintas definiciones de Agencias de desarrollo, su historia,

sus origenes, tipologias de agencias, funciones, roles, servicios.

En el tercer capitulo se procede al estudio de casos. En principio se contextualizan los
aspectos mas relevantes de la ciudad de Rafaela y sus principales caracteristicas
socioecondmicas e institucionales, su desarrollo y su trayectoria. Luego se profundiza en el
andlisis del caso de estudio propiamente dicho, desarrollando su origen y su recorrido hasta
llegar a su actualidad en donde se realiza una descripcion de la organizacién, ya sea en su

estructura, composicion, funciones y servicios.

Luego, en el cuarto capitulo se realiza la recolecciébn de datos a través de las
herramientas de recoleccion definidas, para el desarrollo de las categorias de analisis,
variables y la matriz de operacionalizacion para el estudio. Aqui se trabajo en el armado de
informacion para cada aspecto a analizar; ademas se realizaron las entrevistas a los actores

claves determinados.

Por ultimo, el capitulo quinto, contiene las conclusiones del trabajo de investigacion
que incluyen reflexiones del proceso, resultados obtenidos y la relacion para la respuesta de

las hipotesis planteadas y el problema de investigacion.

Ademas, se presentan reflexiones sobre el objeto de estudio y los resultados
obtenidos, con sugerencias y posibilidades de mejora, planteando desafios en términos de

desarrollo territorial.

Cabe mencionar que el trabajo aspira a promover una reflexion sobre el rol de las
agencias de desarrollo. Asimismo, pretende constituirse como insumo para futuras
investigaciones sobre esta tematica, abriendo interrogantes y planteando reflexiones, posibles

de ser retomados en otro estudio en profundidad o por otros investigadores.
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1.2 Pregunta problema

¢, Cual es el rol de la Agencia ACDICAR en el proceso de desarrollo local, en atencion
a su vinculacion con el entramado productivo e institucional local desandado desde el afio
2014 a la actualidad?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general
El objetivo general de la presente tesis es identificar el rol de la Agencia de Desarrollo
de Rafaela en el proceso de desarrollo local, en atencién a su vinculacién con el entramado

productivo e institucional local acontecido desde el afio 2014 a la actualidad

1.3.2 Objetivos especificos

La investigacion se propone

° Indagar sobre los factores principales que propiciaron el proceso de
transformacion de la agencia en el periodo 2014 a la actualidad.

° Conocer cuales fueron los principales cambios que se realizaron en la
agencia de desarrollo a partir del afio 2014.

. Describir la situacion actual de la agencia de desarrollo de Rafaela. Sus

funciones, actividades, servicios que brinda y estructura.

. Analizar el rol de la agencia en el entramado productivo y su impacto
econémico.

. Analizar los roles de la agencia en el entramado institucional.

° Proponer, en base a la informacién relevada, mejoras y nuevas

acciones para la agencia de desarrollo de Rafaela.

1.4 Justificacion
El presente trabajo de investigacion se propone identificar el rol de la Agencia de
Desarrollo de Rafaela en el proceso de desarrollo local, en atencién a su vinculaciéon con el

entramado productivo e institucional local acontecido, desde el afio 2014 a la actualidad.

Al recorrer la bibliografia sobre Desarrollo territorial, se puede determinar que existen
diversas modalidades organizativas para implementar iniciativas de desarrollo, pero, en el

caso especifico de aportar soluciones frente a las debilidades que presentan el entramado
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institucional y a la necesidad de dar impulso a los sectores productivos se constituyen las
agencias de desarrollo como instrumento de gestion. Se trata de una entidad, concentrada
entre los diferentes agentes sociales locales, para la promocion econdémica y de desarrollo
productivo y empresarial en su area de actuacion (F. Albuquerque, P. Costamagna y C.
Ferraro 2008).

Las Agencias conforman una organizacion orientada a convocar las fuerzas, intereses
y decisiones de los distintos actores politicos, econémicos, sociales a fin de disefar
estrategias territoriales de desarrollo, y que tienen como tarea principal promover la
movilizacion de los actores socioecondmicos del territorio en busqueda de la construccion
colectiva de capacidades para resolver los problemas del territorio y o aplicar estrategias que

potencien y desarrollen sus capacidades endégenas.

Estas organizaciones responden al nuevo enfoque de desarrollo econémico territorial,
que descansa esencialmente en el mejor aprovechamiento del potencial de recursos
endogenos, a fin de incrementar el nivel de empleo y el crecimiento econdémico sustentable a

nivel local (F. Albuquerque, P. Costamagna y C. Ferraro 2008).

Las agencias de desarrollo han surgido en Argentina desde diversas iniciativas:
impulsadas “desde abajo” por lideres locales o por procesos de planificacion; como resultado
de politicas del estado nacional o provincial; o impulsadas por programas de cooperacion

internacional (P. Costamagna y N. Saltarelli 2004).

En acuerdo a lo mencionado en el parrafo anterior, podemos vincular directamente la
teoria nombrada con el origen y luego la transformacion de la Agencia de Desarrollo de
Rafaela, ya que la misma surge en el afio 2006 como resultado de la puesta en marcha del
Programa de Competitividad Territorial de la Region Central de Santa Fe, con el
financiamiento del BID/FOMIN. Claramente, hace hincapié en una de las iniciativas citadas
“impulsada por un programa de cooperacion internacional”’. Este programa finaliza en el afio
2011 y a partir de alli comienza un “periodo de sostenimiento”, por llamarlo de alguna manera,
en donde la agencia solo brindaba servicios de asistencia a empresas, realizando trabajos de

vinculacion con la oferta de programas de financiamiento existentes para Pymes.

Transcurridos unos afos, en 2013 comienza a darse un debate entre actores locales,
en cuanto al real sostenimiento de la institucién. Luego de un proceso de demandas por parte
de las empresas, instituciones y municipio, se da inicio a un periodo de extenso dialogo y
profunda reflexion, lo que llevé al consenso de iniciar una reestructuracion de la institucion,

con nuevos acuerdos institucionales y mayor amplitud de gestion e influencia.
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Respecto a la teoria, aqui se deja ver claramente un cambio en la iniciativa de origen,
ya que esta nueva etapa surge claramente de un proceso impulsado “desde abajo”, por lideres

locales.

En esta nueva fase se reforzaron los acuerdos entre los integrantes fundacionales y
se sumaron nuevos socios, conformando ademas una comision ampliada, constituida por
organizaciones publicas y privadas, gremiales, educativas, cientificas y tecnoldgicas, que
posibilitd el trabajo en red y el fortalecimiento de la articulacién publico-privada, buscando un

impacto territorial altamente positivo.

Se inicia asi una etapa de fortalecimiento de la agencia, que implicé definir nuevos
objetivos, nuevas misiones, nuevas estrategias y nuevos compromisos. La ciudad contaba
con una nueva herramienta de gestion y articulacion, innovadora y sostenida gracias a la
ordenanza municipal que se logré hacia fines del 2015, la que le brindaba autonomia

econdmica de funcionamiento.

En virtud del recorrido realizado en esta justificacion, resulta muy relevante contar con
un proceso de investigacion que describa e indague sobre el rol de la agencia en los procesos
de desarrollo territorial desde el 2014 a la actualidad. Considerando ademas esta
investigacion como un proceso de revision de las actividades, impacto y funciones que hoy en
dia desarrolla la agencia. Pretendemos también que el conocimiento que se genere a través
de la investigacion sirva de insumo para llegar a una instancia de conclusiones, reflexiones y

propuestas, en base a la informacion relevada en el didlogo con los principales actores.

El interés del investigador por realizar este trabajo radica principalmente en proponer
un estudio que posibilite conocer y describir con mayor profundidad y detalle el impacto del
trabajo realizado por la agencia, en este periodo determinado, en el desarrollo local y que
sirva ademas como puntapié para futuros estudios sobre el caso, ya que por lo indagado hasta
el momento no hay otros estudios sobre este proceso en particular. La expectativa es
contribuir desde la investigacion, a la reflexion y al debate, con la mirada de los actores

involucrados y ofreciendo nuevas miradas y posibles acciones.

1.5 Impacto esperado
A partir de esta investigacion se pretende poner en valor, capitalizar y conocer en
profundidad y detalle el rol de la Agencia de desarrollo de Rafaela en los procesos de

Desarrollo territorial desde el afio 2014 hasta la actualidad.

11
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La informacion que surja de la presente tesis apunta a describir el rol de la agencia en
los procesos de desarrollo del territorio en el que interactia, desde su vinculaciéon con el
entramado productivo e institucional. Los andlisis de este tipo generan antecedentes y

promueven revision de acciones.

Contar con esta investigacion contribuye a convertir estos procesos de vinculacién en
una posible herramienta para otras instituciones u organizaciones, ademas de brindar
informacion util para la reflexion y debate, proporcionando instrumentos a través del
ordenamiento, descripcion y analisis del caso en particular, transformandolo en un objeto de

estudio e interpretacion tedrica.

Ademas, con esta investigacion se genera conocimiento desde el dialogo con los
actoresy el andlisis de la informacion, que sirve como elemento para la generacion de posibles
propuestas de mejora para la agencia. Es decir, que la investigacién sirve de insumo para la

revision de nuevas oportunidades de mejora continua.

1.6 Supuesto o Hipotesis

A partir del problema planteado y de acuerdo con los objetivos del estudio definidos,

podemos inferir la siguiente hipétesis que guia y da sustento al estudio:

La Agencia de Desarrollo de Rafaela (ACDICAR) ha tenido un rol importante en
el proceso de desarrollo territorial, a través de su vinculaciéon con el entramado
productivo e institucional, especialmente durante el periodo de tiempo acontecido

desde el afio 2014 hasta la actualidad.
La segunda hipétesis que se desprende es:

La agencia de desarrollo es un actor fundamental en el desarrollo del territorio
debido al impacto econémico e innovativo que genera, por la gestion y articulacién de

proyectos empresariales e institucionales.

1.7 Metodologia
Para cumplir con los objetivos propuestos en esta tesis, se desarrolla una investigacion
de caracter cualitativa con un enfoque descriptivo, de estudio de caso, con instrumentos de

recoleccién de datos cuantitativos y cualitativos.
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Se trata de un estudio descriptivo ya que el objetivo es justamente la descripcion del
impacto generado en los procesos de desarrollo territorial de la Agencia de desarrollo de
Rafaela, para el periodo comprendido entre el afio 2014 al afio hasta la actualidad.

Es un estudio de caso, entendiendo a éste como una herramienta de investigacion. El
estudio de caso analiza temas actuales, fendbmenos contemporaneos, que representan algun
tipo de problemética de la vida real. Segun Piedad Martinez Carazo (2006), el estudio de caso
es:

Una estrategia de investigacion dirigida a comprender las dindmicas presentes
en contextos singulares, la cual podria tratarse del estudio de un Unico caso o de varios
casos, combinando distintos métodos para la recogida de evidencia cualitativa y/o
cuantitativa con el fin de describir, verificar o generar teoria (pag.189-191).

El enfoque cualitativo en el estudio de caso es importante porque en la descripcién se
releva informacién cualitativa que a través del acceso numérico no se pueden identificar.

Surgen a través de entrevistas, encuestas, analisis de documentos y articulos periodisticos.

Por tratarse de un andlisis del periodo de tiempo especifico (2014 — actualidad) acerca

de la Agencia de desarrollo de Rafaela, se trata de un estudio longitudinal.

1.8 Herramientas de recoleccion de informacion

Para la recoleccion de informacion para la investigacion se procede basicamente a
informacién cuantitativa, a través de encuestas semiestructuradas; y cualitativa mediante

entrevistas y andlisis de documentos.

Fuentes primarias: informacién que se recolecta a través de encuestas y entrevistas

semi-estructuradas a los actores involucrados.

Con respecto a las entrevistas, esta técnica es elegida ya que brinda informacién mas
detallada y profunda en comparacién a las encuestas, permiten un andlisis mas profundo de
la informacion y un insumo mas rico para la descripcion del caso elegido. Permite al
entrevistado mayor explicacion en sus respuestas y nos da la posibilidad de obtener
informacion amplia y subjetiva. Esta herramienta se aplica con dirigentes seleccionados,
pertenecientes a tres ambitos en particular: dirigentes del ambito privado (empresas), del
ambito publico (instituciones) y del ambito académico (universidades). El proceso de seleccion

de los dirigentes a entrevistar responde a la I6gica de haber participado o formado parte de

13
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distintos procesos o proyectos de la agencia; es decir, la persona entrevistada debera conocer

la agencia, las actividades que esta realiza y los servicios que brinda.

A modo orientativo, la informacion de las preguntas de la entrevista buscan indagar
sobre cuales son, a su criterio, los principales roles de la agencia en los procesos de desarrollo
territorial; cuales son las actividades o servicios mas importantes que brinda la agencia, qué
otros deberia brindar para generar mayores y mejores aportes al proceso de desarrollo, cuéles
eran las demandas insatisfechas en el entorno previo al periodo 2014-actualidad y cuales son
las actuales; y cudl es el rol que debe cumplir la agencia segun su criterio, y cual le parece
gue deberia ser el rol dentro de 10 afos.

En cuanto a las encuestas, éstas estan dirigidas a “clientes” de la agencia de desarrollo
y para su seleccion se tomaran 20 empresas que hayan interactuado con la agencia en mas
de un proyecto. Es decir, empresas que hayan contratado en mas de una ocasion los servicios
de la agencia.

Se optd por la herramienta de encuesta semiestructurada ya que insume menor tiempo
de respuesta que una entrevista. Y esto se considera que generard mayor nivel de respuesta

de parte de las empresas.

Con respecto al contenido de la encuesta, se busca indagar sobre cudl es la opinidon
del encuestado respecto al desempenfo de la agencia, cuales son los servicios actuales mas
importantes que brinda y cudles deberia agregar (demanda insatisfecha). Ademas, se

agregara un espacio de comentarios o sugerencias.

Fuentes secundarias: en este caso se toma como herramienta de recoleccién de

informacién al andlisis de documentos. Entre ellos y a modo de ejemplo: libro de actas donde
se registran todas las reuniones que realiza la comision directiva de la agencia de desarrollo.
Estatuto, ordenanzas municipales referidas a la agencia, documentacion interna de trabajo,

informacién de articulos periodisticos, entre otros.

1.9 Categorias de Andlisis/Variables

Segun Trucco (2016) caracterizando a las agencias de desarrollo, dice que éstas
presentan “caracteristicas salientes que pueden reflejarse no solo en el tipo de actividades
gue cada una desarrolla y en el tamafio y complejidad que han alcanzado, sino también en el

perfil que adoptaron en relacion con la planificacion del desarrollo de cada territorio”.

14
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De lo anterior y de la informacion disponible podemos inferir que es importante trabajar
en las siguientes caracterizaciones (Trucco y Romano S.; 2016).

. Cantidad y tipo de actores participantes.

. Infraestructura con la que cuenta cada Agencia de desarrollo

. Naturaleza de las actividades realizadas.

. Miradas que los actores que componen estas Agencias de desarrollo

tienen acerca del rol de la ADR en el proceso de desarrollo del territorio.

En la operacionalizacion de variables para la investigacion se trabaja sobre dos
dimensiones:

(El cuadro de operacionalizacion es adaptacién del trabajo de Trucco, 2016)

. Estructura y complejidad de la Agencia de desarrollo

. Capacidad de intervencioén en el territorio

15
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1.10 Matriz de operacionalizacion

Factor Variable Indicador
Cantidad de actores Cantidad de actores involucrados (estatuto)
) Cantidad de actores publicos
Tipo de actores - -
Cantidad de actores privados
Gobernanza

Relacion con la politica nacional,
provincial y local

Acuerdos / convenios firmados

Redes de trabajo

Participacion en redes

Grado de participacion

Sustentabilidad

Infraestructuray Recursos

Disponibilidad de fondos propios

Cantidad de empleados permanentes

Cantidad de profesionales free lance

Estructura técnica

Dificultades de financiamiento

Presupuesto anual

Otras fuentes de ingreso

Servicios/Actividades

Servicios Cantidad de servicios prestados
Actividades Cantidad de actividades realizadas

Cantidad de proyectos realiados
Proyectos

Destinatarios de los proyectos

Estrategia

Planificacion estrategica

Existencia de un plan estrategico

Alcance del plan

Nivel de cumplimiento

Usuarios

Percepcion de los usuarios

Gestion y coordinacion de
proyectos territoriales

Financiamiento y gestion de proyectos

Cantidad de proyectos

Monto de financiamiento

Grado de innovacion para el territorio

Existe otro similar

Programas de formacion

Cantidad de programas

Participacion en proyectos regionales

Cantidad proyectos

Participacion en proyectos nacionales

Cantidad proyectos

Actividades de
Planificacion

Coordinacion de espacios de concertacion
publico-privado

Cantidad de espacios

Elaboracion de planes estrategicos

Cantidad de planificaciones realizadas

Cantidad de actores involucrados

Nivel de concrecion del plan (proyectos
ejecutados)

Fnanciamiento y promocion de
nuevas actividades

Actividades y proyectos

Rol

Mirada de los distintos actores sobre el rol de
la agencia en el proceso de desarrollo territorial

Entrevistas con actores claves
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CAPITULO 2: Marco teérico

2.1 Del Desarrollo territorial, Territorio, Dimensiones

Partimos de la base de comprender el territorio; segun Alburquerque (2003), el
concepto de territorio se vincula con la idea de heterogeneidad del mundo real, es decir, sus
caracteristicas medioambientales, la singularidad de sus actores sociales, proyectos y
estrategias.

Segun Costamagna (Inte 2015) es el resultado de un proceso de construccion social
gue, desde una base identitaria y de valores, articula factores y relaciones que marcan su

futuro.

Segun el enfoque del Desarrollo Territorial se considera al TERRITORIO como un
agente de transformacién social, del que forman parte los actores y organizaciones que
participan en las decisiones que tienen lugar en los procesos productivos y los cambios en la

estructura econdmica, las relaciones sociales y la cultura.

La mirada del desarrollo territorial implica pensar el desarrollo desde una mirada
sistémica y multidisciplinaria, donde el territorio y los actores locales asumen un rol central.
No se trata de pensar el desarrollo como algo dado y dependiente exclusivamente de las
condiciones macroecondémicas, sino que, en este planteo, las capacidades y los recursos
promovidos localmente, los valores de asociatividad y las pautas culturales también son
aspectos importantes. Es decir, el territorio asume el protagonismo, sus actores y recursos y

las redes que se generan entre ellos.

El enfoque del Desarrollo Territorial posee un caracter multidimensional, ya que tiene
en cuenta las distintas dimensiones del desarrollo: desarrollo social y humano, desarrollo
institucional, cultural y politico, desarrollo econémico y financiero, y desarrollo sustentable

ambientalmente.
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JESARROLLO DESARROLL

SOCIAL Y CULTURAL, POLITICO

HUMANO E INSTITUCIONAL
. Accm y mejora de la educacion, formacion, nutricion « Movilizacion y p;rtk:Tpadon cludadana.

salud. S Forta
. Ljou de la distribucion del ingreso para la inclusion o Ew&ﬂ"m::,gtdg‘&“m:‘““
social y el fortalecimiento del mercado interno. « Cooperacion poblko-pdvuz.

+ Calidad de las relaciones de trabajo. « Articulacion social, creacion de redes y
« Fortalecimiento del papel de la mujer en la sociedad. capital social territorial.
« Desarrollo de formas de Economia soclal y solidaria. « Fomento de cultura creativa y solidaria.

DESARROLLO

DIMENSIONES
N e TEECCP?(';.L 'fc%’ Y
DESARROLLO DESARROLLO
SUSTENTA@ FINANCIERO
- . Fomonl ‘to rt.'i: la diversificacion y la calidad productiva
mon en el territorio.
: ::l:‘roiz::‘mdz '3‘.'3,,,..5;’. N A + = Infraestructuras basicas para el Desarrollo Territorial.

. « Servicios de a la produccion para MiPymes
Fomento de energias renovables. = ratlvu‘mu pr pa y

z ?Mf.',’&'."..‘;,mcm oc‘ol“hica y(d.yl.mtl les. « Sector financiero osbochlludo territorialmente.
oduccion ecoeficiente. « Sistema fiscal y marco juridico ( r:fulatodo apropiado
« Fomento de la produccion local y de las formas de a el fomento del desarrollo territorial.
consumo sostenibles. + Fomento de sistemas territoriales de innovacion.

Fuente: Alburquerque F. clase de “Maestria en Desarrollo Territorial”, UTN Regional Rafaela,
2015.

Este caracter multidimensional del Desarrollo Territorial, precisa de una explicacion
multicausal. No es suficiente el analisis desde la teoria econdmica; se requiere una vision

multidisciplinaria.

Segun CEPAL (2019) https://www.cepal.org/es/temas/desarrollo-territorial, podemos

definir al Desarrollo Territorial, “como un proceso de construccion social del entorno,
impulsado por la interaccién entre las caracteristicas geofisicas, las iniciativas individuales y
colectivas de distintos actores y la operacion de las fuerzas econdmicas, tecnoldgicas,

sociopoliticas, culturales y ambientales en el territorio.”

En este sentido, el Desarrollo Territorial subraya la importancia trascendental de la
PARTICIPACION de la sociedad civil en los procesos de desarrollo desde cada ambito
territorial y destaca, por consiguiente, la creacion de redes, instituciones y acuerdos
(formacion de “capital social”’) entre los diferentes actores territoriales, publicos, privados y

comunitarios.

Se trata, ademds, de un enfoque que se basa en ACCIONES COLECTIVAS
consensuadas por los distintos actores territoriales, lo que destaca el importante papel de los
acuerdos o pactos territoriales para el Desarrollo Territorial, el Empleo y la Sustentabilidad

Ambiental.

En este sentido, se subraya la importancia de la CONCERTACION de los actores para

lograr consensuar las estrategias de Desarrollo Territorial.
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El enfoque no responde, pues, a un modelo previo, sino que es, sobre todo, un proceso

de construccién social.

Por ello, como afirma Oscar Madoery (2008), requiere de una estrategia o proyecto

politico que incorpore valores y sentido a la accion colectiva.

La estrategia de desarrollo territorial debe promover la integracion de visiones e
intereses y la concertacion estratégica de agentes publicos y privados con incidencia en el

territorio.

2.2 El enfoque del desarrollo econémico local
El Desarrollo econémico local puede definirse como un proceso de acumulacién de
capacidades cuya finalidad es mejorar de manera colectiva y continuada el bienestar

econdémico de una comunidad. (Alburquerque F.; Costamagna, P., Ferraro, C.; 2008, p.16).

Segun estos autores, la eficiencia productiva no depende tan solo de lo que ocurre en
el interior de la empresa. También es resultado de la dotacion, orientacién y calidad de las
infraestructuras basicas, de la oferta de los servicios de desarrollo empresarial en su entorno
territorial, y de la eficiencia alcanzada en el conjunto de relaciones y redes existentes a lo

largo de la cadena productiva en la que se inserta dicha empresa.

Esto significa que las empresas no compiten solas en los mercados, sino que compiten
junto al entorno territorial e institucional donde estan radicadas. Esto es, aquellas empresas
gque se encuentren radicadas en entornos innovadores obtendran mayores ventajas por sobre

las que no lo estan.

Los entornos innovadores se construyen territorialmente desde el esfuerzo conjunto
de toda la sociedad, con el objetivo de brindar un mercado de factores estratégicos tales como
mano de obra calificada, donde existe un fuerte sector educativo que se vincula con el
productivo y trabaja atendiendo sus demandas, servicios especializados de apoyo a
empresas, que le permiten acceder a informacion estratégica para desarrollarse y crecer; un
fuerte sector cientifico tecnologico que promueve la investigacion y el desarrollo, y permite

internalizar procesos de innovacion al interior de las firmas.

El desafio de impulsar el desarrollo econémico local, es en esencia, una tarea colectiva
0 ejercicio sistémico que requiere de instancias de concertacion entre actores y mecanismos
institucionales de organizacion econdmica de cada territorio. (Alburquerque F.; Costamagna,
P., Ferraro, C.; 2008).
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Las mismas deben estar orientadas a potenciar los recursos locales, y para ello ser4
decisivo que todos los actores del territorio mantengan un dialogo fluido, que les permita
establecer consensos, generar una vision compartida del territorio, y gestionar recursos ante

otros estamentos del estado.

A partir de lo enunciado, se puede establecer el siguiente cuadro comparativo entre el

desarrollo “desde arriba”, y el “desarrollo desde abajo”.

Desarrollo desde arriba Desarrollo desde abajo

Mejoramiento de la calidad de vida y
satisfaccion de las necesidades de la
poblacion

Mejoramiento del empleo y de las
Crecimiento econémico cuantitativo. relaciones laborales (politicas activas de

empleo)
Maximizacion de la tasa de crecimiento del

producto bruto interno Acceso a los principales activos productivos

Generacion de empleo dependiente del ritmo | Mejora de la distribucion del ingreso

de crecimiento econémico
Valorizacion del medio ambiente y

sustentabilidad ambiental

Valorizacion del patrimonio cultural como

base para actividades productivas locales

Estrategias basadas en la potenciacion de
los recursos enddgenos y aprovechamiento

_ de las oportunidades externas
Estrategias basadas en el apoyo externo

_ ) Articulacién de sistemas productivos locales
Inversiones extranjeras _ . . _
y vinculacion del tejido empresarial y tramas

Ayuda exterior productivas

Fondos de compensacién territorial y Fomento a la creacién de nuevas empresas

subsidios sociales locales

Involucramiento de los actores locales en el

proceso de desarrollo
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Difusion del crecimiento a partir del

dinamismo de los nucleos centrales Impuso de desarrollo econémico local
mediante el fortalecimiento de los gobiernos
Imagen de la locomotora de los paises locales y el disefio territorial de las politicas

centrales, que supuestamente arrastraa las | de fomento productivo

economias de los paises de desarrollo

Fuente: (Albuquerque, Costamagna, & Ferraro, 2008. P. 40)

Alburquerque (1997) abre esta perspectiva del DEL y sefiala que es un enfoque para
la accion y que lo importante es avanzar en fortalecer las empresas pequefas y micro, la
mirada sobre los recursos enddgenos, los nuevos roles de los gobiernos locales y abrir
espacios para la incorporacién de innovaciones en un nuevo entorno territorial. Alburquerque
(1997) define el DEL como:

Un proceso de transformacion de la economia y la sociedad locales, orientado

a superar las dificultades y retos existentes, que busca mejorar las condiciones de vida

de su poblacién, mediante la actuacion decidida y concertada entre los diferentes

agentes socioecondmicos locales (publicos y privados), para el aprovechamiento mas
eficiente y sustentable de los recursos enddgenos existentes, mediante el fomento de
las capacidades de emprendimiento empresarial local y la creacion de un entorno

innovador en el territorio (p. 108).

El pensamiento de Albuquerque (Alfaro y Costamagna, 2015) fue fundamental para
una gran camada de personas que trabajan en el DEL en América Latina. Alburquerque
grafica esta evolucion a través de la figura 2.
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EVOLUCION DEL DISENO DE PROGRAMAS DE
FOMENTO EMPRESARIAL POR PARTE DEL FOMIN/BID:
UN PROCESO DE APRENDIZAJE ACUMULATIVO

@

Desarrolio
Econémico
© o
Disefo de proyectos de desarrolio economico
territorial incorporando la cooperacion
Proyectoglde publico privada y la gobernanza

Integracion nsttuconal del terntono
Productiva

Programas de apoyo para impulsar
[ Desarrolio ] redes empresanales, cadenas productivas

EmmM| 0 clusteres en determnados terntonos

Programas destinados a promocionar
los servicos de desarrolio empresanal
por parte de entidades privadas

Figura 2. Proceso de aprendizaje acumulativo del DEL

En este sentido entonces, Alburquerque (2004), sostiene que:

Las empresas no actuan solas en el vacio, sino que, en la misma competencia
con las demas empresas, se sostienen y apoyan en la existencia de recursos
estratégicos existentes en el territorio, como lo son la infraestructura, los recursos
humanos, sistema de salud eficiente, investigacion aplicada para el desarrollo,
asesoramiento, acceso al crédito, régimen fiscal, entre otras condiciones (p.6).

A esta definicion, y desde la gestion del territorio, debemos incorporarle las
conexiones, los flujos y la interaccién.

Por otro lado, intentando completar el esquema evolutivo o el concepto, por llamarlo
de alguna manera, podemos acudir a Perez Rossi (2012) quien grafica el proceso de la

siguiente forma:
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Proceso de aprendizaje compartido

Desarrollo

Territorial
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Se agregan las
institwciones de o
Tocredod civil
arganizada ¥ el sector
cientifico - tecnoldgico

5Se observa al
entramado
institucional, pero

acotado a lo
“pablico - privado™
* = 5e empleza a hablar

integracion e DEL
productiva, desde

el abordaje de los
/ L cluster y al trabajo
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"Se alude a sobre las cadenas
Desarrolle Local”, al ui los programas I i
e Aqui los prog Alignzas publico —
referirse a iniciativas atendian a las s ay -
de estimule a la relaciones entre las privada? Alcanza 2.
promocian Smpresas

empresarial,
impulsadas en un
lugar.

Ne——

Perez Rossi (2012, p. 51)

2.3 Competitividad sistémicay el desarrollo productivo

El concepto empresarial de competitividad se define como la capacidad de generar la
mayor satisfaccion de los consumidores fijado un precio, o la capacidad de poder ofrecer un
menor precio fijada una cierta calidad. En desarrollo territorial se despliega una mirada mas
amplia y abarcativa, a la que se denomina competitividad sistémica. En su libro “Desarrollo
Econdmico local, descentralizacién y democracia”, Alburquerque F.; Costamagna, P., Ferraro,

C. (2008); describen el concepto de competitividad sistémica en un territorio.

El enfoque de competitividad sistémica trata de reforzar la visién de la
competitividad como resultado de la interaccion entre el Estado, las empresas, las
instituciones intermedias y la capacidad organizativa del conjunto de la sociedad (p.
44).

Como ya mencionamos anteriormente, la competitividad depende no solo de la

empresa por si sola, sino desde el entorno en la que esta se encuentra.
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En el marco de la competitividad sistémica territorial, existen cuatro niveles, los que
interactban entre si y conviven en un mismo territorio, condicionando la competitividad del

mismo.

Factores determinantes de la Competitividad Sistémica Territorial

IVEMET

e R I OO E R

= lmpular el asociativismo y la participacion de la ciudadania.
* Modernizacion de las Mminhmclonos Publicas Locales.
* Promover la cultura creativa y emprendedora local.

NIVEL MACRO
NIVEL MESO

<CREACION DE UN “ENTORNO La competitividad es W ‘%%o
INNOVADOR™ PW 3 resultado de la interaccion

TS Lh "E&EI&% de los diferentes niveles

« Cooperacion publko-privada.

« Coordinacion de las « Politica de Y .
administraciones publicas. « Politica cunczm“"d.
« Desarrollo institucional en NIVEL MICRO « Marco y juridico.
los tarritorion. rop AT AR S IROACIONES 1, * Acces afcredito para.
e i e ey EN LAS ACTIVIDADES EMPRESARIALES Y A -
r y empr ORGANIZATIVAS LOCALES > « Banca de Desarrollo, Banca
ntermediacion para integrar o . 0 esarial. M' y i.
las politicas sectoriales en « Gestién de 1a innovacién (.,D,') . I
R N - Redes de cooperacion empresarial - Politica de 1 Pecus
* Politica territorial de empleo. , §SCmAIEIC ) 4o Informacion. género.
« Sistema Territorial de capacitacion

de recursos humanos.
Fuente: A partir de Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer. Revista CEPAL n* 59 (1996)

Fuente: Alburquerque F. clase de “Maestria en Desarrollo Territorial”, UTN Regional Rafaela,
2015.

Nivel Macro: debe garantizar condiciones de estabilidad, promover la adecuacion de
normas y el marco regulatorio general. Pertenecen a este nivel las politicas monetarias; fiscal
y presupuestaria; comercial y de competencia; marco regulatorio y juridico; acceso al crédito

para micro y pequefias empresas; banca de desarrollo, banca regional y municipal.

Nivel Micro: acciones tendientes a asegurar la innovacion tecnolégica y de gestion en
las actividades productivas y del tejido empresarial local. Es asi que en este nivel se
encuentran: gestion empresarial; de la innovacion; redes de cooperacion empresarial y

tecnoldgica; sistema territorial de informacion y de formacion de recursos humanos.

Estos dos niveles son los que tradicionalmente daban respuesta al concepto de
competitividad, como se mencioné anteriormente. Los mismos son necesarios, pero no

suficientes, es por tal motivo que entran en juego los siguientes niveles:

Nivel Meso: se debe asegurar la creaciéon de un entorno innovador para el desarrollo

empresarial, integrando las politicas sectoriales y de: infraestructura, educativa y de formacién
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profesional; tecnoldgica; industrial; agropecuaria; de empleo; social; de salud y vivienda;

ambiental y de planificacion urbanistica.

Nivel Meta: alude a pensar estrategias de desarrollo territorial a mediano y largo plazo,
lo que conlleva impulsar la capacidad de animacién social y la concertacion estratégica de
actores locales. Se relacionan en este nivel: fomentar el asociativismo y la participacion
ciudadana; la modernizacion de las organizaciones publicas locales y promover la cultura
emprendedora local. Basicamente, en este nivel, se trata de la formacion de capital Social.
Segun Alburquerque F.; Costamagna, P., Ferraro, C. (2008)

La formacién de capital social en los territorios eleva la capacidad de los
diferentes grupos de actores para articular sus intereses y satisfacer entre todos los
requerimientos tecnolégicos y organizativos que plantea el cambio estructural. El
capital social hace referencia a las normas, instituciones y organizaciones que
promueven la confianza, la ayuda reciproca y la cooperacion entre los distintos actores
sociales (p. 46).

De esta manera, la competitividad es sistémica (Alburquerque, 2008), lo que significa
que las empresas no enfrentan la rivalidad competitiva en los mercados por si solas ya que
dependen de otros aspectos como la disponibilidad de los servicios de apoyo a la produccion;
la dotacion de infraestructura basica; del sistema de I1+D+i; de la vinculacion con el sistema
educativo y de formacién de recursos humanos; de la red de proveedores y competidores
locales; el nivel de exigencia de los usuarios y el grado de articulacion entre el sector publico

y los agentes socioeconémicos.

Asi mismo, podemos relacionar la competitividad sistémica con el concepto de
Desarrollo Local Sostenible, en el que un territorio no es competitivo por si solo, sino que
representa un conjunto de actores que lo integran e interactian en él. Podemos describirlo en

el siguiente gréfico:
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Fuente: Perez Rozzi S. clase de “Maestria en Desarrollo Territorial”, UTN Regional Rafaela,

octubre 2016

2.4 Actor local, Agente de desarrollo y Actor facilitador
Tomando la conceptualizacion de Pirez (1995), llamaremos actores locales a los
sujetos (individuales o colectivos) cuyo comportamiento se determina en funcion de una logica

local y/o su comportamiento determina los procesos locales.

Esto significa, que un actor social se define por la escena donde actua, es decir, por

su ubicacidn en el “escenario social”’ del territorio.

Por otra parte, resulta fundamental considerar y definir al “agente de desarrollo”, la
figura de éste esta mas ligado al sentido de la accién, en funcién de determinados objetivos.
(Mochi Aleman y Girardo Perdominici, 1998).

Se puede decir que el agente expresa incidencia y compromiso sobre el proceso de
desarrollo territorial, mas alla de su insercion sectorial e independientemente de su residencia.
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Es tanto un analista (capacidad diagndstica), como activista (capacidad de accion). (Mochi

Aleman y Girardo Perdominici, 1998).

Mas alla del rol que el agente desempefie en el entorno en el que se encuentra
(dirigente politico, docente universitario, funcionario de la administracion publica, profesional
con actuacion regional, etc.) son personas cuyo comportamiento permite una elevada

influencia sobre la direccion, modalidad y naturaleza del desarrollo del territorio.

Por otro lado, Arocena (1995) realiza una distincion entre actor, relacionado esté con
un sistema de representacion, y agente, relacionado con la accion, que expresa su intencién
sobre la sociedad local a través de sus actitudes y comportamientos y es portador de
estrategia. Por su lado, Barreiro (1988) detalla que el actor se define por la escena donde
actlia, por su ubicacién en el escenario social. El agente estéa ligado al sentido de la accion,
en funcion de determinados objetivos.

Sumando definiciones no podemos pasar por alto la de Alburquerque (1999)
definiendo que el agente de desarrollo local debe ser una persona independiente y calificada,
con capacidad para identificar los problemas, examinarlos, recomendar medidas apropiadas
y ayudar en la accién y ejecucion de las mismas. En consecuencia, las cualidades necesarias
para realizar su funcién se refieren a su tenacidad y a la capacidad de hacerse digno de
confianza por parte del entorno en el que se encuentra. Ademas, tiene que mostrarse
disponible, dinAmico, sociable, con capacidad de adaptacién y con facilidad para establecer
contacto con los actores locales y para trabajar en equipo. Agentes del DT deben tener
distintas competencias ligadas al saber, al ser y al saber hacer.

Pérez Rozzi (2014) vincula la idea de agente con la capacidad de transformacion,
recuperando un planteo de Silva (2005) que dice “Los agentes son aquellas personas que
tienen capacidades y vocacion transformadora, y a la vez, poseen “el saber y poder” para
ejecutarlas, son asertivas y presentan capacidad de resiliencia”.

Para concluir algunas cuestiones sobre la diferencia entre los roles entre actor y
agente, podriamos avanzar en los ejes de que el actor local es capaz de promover la
construccién de vinculos entre sujetos e iniciativas, puede disefiar politicas publicas y utilizar
los instrumentos disponibles. Los agentes deben convertirse en los gestores de la gestion del
territorio, descubrir sus potencialidades y promover la gestion participativa, definiendo las
prioridades de los diversos sectores. Su tarea es la de convenir con los diferentes actores y
sin sustituirlos. Y otro de los aspectos, como ya se declard, es su vinculo con la accién,
resaltando la capacidad de éste para llevar adelante procesos y estrategias. Esto lo conecta
con su compromiso hacia el proceso, sus habilidades actitudinales y vinculos de confianza

necesarios.
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Tanto los actores locales como los agentes del desarrollo requieren de un ambiente
institucional y organizacional que respalde y oriente sus esfuerzos, energias y encuadre sus
acciones. La confianza en las relaciones interinstitucionales e interpersonales, es un factor de

crucial importancia para el desarrollo.

Otra figura que no podemos pasar por alto en el apartado es la del Facilitador,
denominada ésta como la persona capaz de crear las condiciones para que los actores
reflexionen, decidan y actien. La misma debe ejercer el rol de ser traductora, intérprete y
constructora de los relatos en los procesos de desarrollo. Para poder avanzar en las
definiciones, podemos decir que la persona facilitadora es aquella que segun Costamagna;
Larrea, (2017)

De forma individual o en el contexto de un equipo de personas facilitadoras,
asume el rol de generar condiciones para que los actores del DT puedan reflexionar,
decidir y pasar a la accién. Este proceso mantenido de forma ciclica genera

capacidades colectivas en el territorio (p.66).

Es importante determinar a la facilitacibn como elemento crucial en los procesos de
construccién de capacidades para el desarrollo territorial. Esta construccion requiere de
instancias de reflexion, decisién y accion. Hay personas que actuan como “catalizadoras” de
estas instancias, ya que son las que generan las condiciones para que estos procesos se den
y los procesos avancen.

Debemos aclarar también, que la facilitacion es complementaria al liderazgo, es decir,
que una no reemplaza a la otra, sino que actlan en los procesos de manera complementaria.
Si bien, la diferencia entre una y otra no es demasiado clara, ya que la persona facilitadora
también es lider, a esto lo podemos argumentar segin Costamagna, Larrea (2017)

Podemos interpretar la autoridad como prestigio y crédito que se reconoce a
una persona o institucion por su legitimidad o por su calidad y competencia en alguna
materia. Si asi lo hacemos, podemos decir que, por una parte, el reconocimiento por
parte de los actores del DT de la legitimidad del actor facilitador para influir en el DT,
y por otra el reconocimiento de su calidad y competencia en la facilitacion, abren la

puerta a plantear su liderazgo (p. 80).

No podemos avanzar sin delimitar las definiciones conceptuales entre persona
facilitadora y actor.

Los actores territoriales son todos aquellos que en un territorio reflexionan, deciden y
acttan. En la investigacion accion se les define como los duefios del problema (Greenwood y

Levin, 2007). De sus acciones depende la resolucion de los problemas del DT y dicha
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resolucion tiene lugar a través de procesos de reflexion, decisién y accion que se producen a
veces de formaindividual y frecuentemente de forma colectiva. A estas reflexiones, decisiones
y acciones de los actores las denominaremos como las reflexiones, decisiones y acciones del
DT. (Costamagna; Larrea. 2017, p. 67).
Para ampliar la definicion dada al inicio del tema, se puede especificar sobre la
definicion de persona facilitadora segun Costamagna; Larrea. 2017
Quien, en un momento especifico del proceso de DT, asume el rol de generar
las condiciones para que los actores puedan reflexionar, decidir y actuar. La persona
facilitadora comparte las reflexiones sobre el DT con los actores, pero no toma las

decisiones ni ejecuta las acciones del DT (p. 67).

Esto significa que las decisiones y acciones ejecutadas por la persona facilitadora
estan sujetas al contexto del proceso, a las decisiones y acciones del mismo desarrollo, es
decir, de los actores.

Estas decisiones y acciones concretas que buscan efectuar los actores, no siempre
son claras ni estan determinadas desde el principio del proceso; vislumbrar las mismas y
construir los objetivos también es una tarea del facilitador.

Segun Costamagna; Larrea (2017) “el facilitador rara vez desempefia solo este rol.
Normalmente también un actor territorial, que asume la funcién de facilitar un proceso. Y que,
a su vez, asuma también otros roles en el proceso de desarrollo territorial como actor
territorial” (p.67).

Esto es algo que suele darse frecuentemente y que fortalece los procesos de

desarrollo. Lo vemos de manera mas clara en el siguiente grafico

Desarrollo
Territorial

e Decisiones Rol de
sobre el ‘ del DT
DT actor
" Reflexion Decision “ Acciones ™, S— :
= sobrela - de § Rol de :
~.. facilitacién "'-.,._fﬂC”ilaCiOr_l..,,-" faC|I|t<1C|or1.___.- acilitador:

Fuente: Costamagna; Larrea (2017, pag. 66)
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¢Facilitadores profesionales o actores facilitadores? Sustantivo o adjetivo

Es importante, dentro de las definiciones, remarcar la diferencia entre estos dos
conceptos.

Se puede definir que la persona que es facilitadora como sustantivo (facilitador
profesional) es aquella que, sin ser actor en el territorio en el que opera, trabaja como persona
facilitadora, asumiendo asi un rol que se le ha asignado explicitamente. Es decir, toma las
decisiones de la facilitacion, pero no participa de las decisiones del DT. La mayoria de las
personas facilitadoras como sustantivo han sido consultores, sobre todo aquellos con
experiencia y metodologias para el desarrollo de procesos participativos en instancias en las
que habia personas facilitadoras que llevaban este nombre u otro, como coordinadores,
gestores de redes o formadores, y realizaban labores de facilitacién relativamente
explicitadas. (Costamagna; Larrea. 2017 p. 71).

Este posee el rol especifico y designado de facilitar el proceso, posee un
reconocimiento formal de ese rol, pero no es parte de los actores territoriales de dicho proceso.

Generalmente se contrata para que ejerza este papel.

Por otro lado, la persona facilitadora como adjetivo, es decir, el actor facilitador segun
Costamagna; Larrea. (2017)

Es generalmente aquel que, sin nunca haberse planteado lo que significa

facilitar y sin tener este rol explicitamente reconocido, facilitaba los procesos de DT.

La mayoria de estas personas son actores territoriales, que tienen capacidad de

decidir y ejecutar en algunos ambitos del proceso de DT y compatibilizaban esto con

la facilitacion en términos de creacioén de las condiciones para que otros pudieran

reflexionar, decidir y actuar (p. 71).

El actor facilitador es aquel que, ademas, tiene espacios propios de decision y accion
y que su vez facilita los procesos de otros. Es decir, posee un rol explicito como actor, y a su
vez en determinados procesos también toma el rol de facilitador, sin renunciar a su propio rol
como actor. Esta es la principal diferencia entre ambos conceptos. Y se lo designa como
adjetivo ya que designa una cualidad, una manera de ejercer su rol de actor como sustantivo
gue no solo decide sobre el proceso de desarrollo en particular del que participa, sino que
también a su vez también decide sobre la facilitacion del mismo. Cabe aclarar que, a diferencia
del facilitador como sustantivo, el rol de actor facilitador no siempre estd determinado ni
reconocido de manera explicita dentro de los procesos.

Segun Costamagna; Larrea (2017), en base a sus experiencias practicas, se puede

definir al menos tres grupos de actores facilitadores. Estos son:
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— El politico facilitador

— El formador/investigador facilitador

— El gestor facilitador

En el siguiente cuadro se caracterizan estos perfiles. Cabe mencionar que la
facilitacion es un trabajo que se realiza en equipo y éstos frecuentemente estan formados por
personas con perfiles diferenciados.

Figura 4. Personas facilitadoras en procesos de DT

Caracteristicas

Persona facilitadora pro- | Persona (equipo), frecuentemente consultor o investigador, que se
fesional contrata para facilitar un proceso y cuyo papel no contiene el poder
(faclitador como sustantivo) | decisorio.

Politico facilitador Politico que interpreta que su papel conlleva, ademas de tomar sus
(facilitador como adjetivo) | propias decisiones sobre las politicas, construir procesos de dialogo
con el resto de actores del territorio donde se puedan cogenerar las
soluciones a los problemas del territorio.

Investigador/formador Investigador/formador que ademas de tomar, como actor territorial,
facilitador sus propias decisiones vinculadas a la metodologia y contenidos de sus
(facilitador como adjetivo) | procesos de investigacion y formacion, utiliza su labor investigadora y
formativa para generar las condiciones para que otros actores del DT
reflexionen, decidan y actien.

Gestor facilitador Gestores de organizaciones del territorio (gestores de la sociedad civil,
(facilitador como adjetivo) | empresariales, funcionarios de gobiernos de distinto nivel, de agen-
cias, de asociaciones o de centros formativos y de investigacion) que
tienen el desarrollo del territorio entre los objetivos de su organizacion
y generan las condiciones para que estas y otras organizaciones. del
territorio puedan reflexionar, decidir y actuar.

Fuente: Costamagna,; Larrea. (2017 p.72).

2.5 Capital intangible

En términos simples, el desarrollo es un proceso y un estado de orden
cualitativo; no obstante, se trata de alcanzarlo mediante acciones que pertenecen al
mundo de lo material, al &mbito de lo cuantitativo. La propuesta ahora es apoyarse en
el concepto de capital sinérgico para potenciar y articular nuevas formas de capital,
casi todas de caracter intangible a fin de colocar a un territorio en el sendero virtuoso
del desarrollo. (Perez Rossi, 2012. P. 65)

Segun Boisier, S. (2006) se trata de cuestiones cognitivas, simbdlicas, culturales,
sociales, civicas y otras, que parecen vincularse mas estrechamente a un desarrollo bien

entendido, que la construccion de infraestructura y otras acciones materiales, que, aunque
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valiosas e imprescindibles en si mismas, no ecuacionan con una concepcion contemporanea

del desarrollo.

En base a lo manifestado podemos definir al Capital sinérgico como la capacidad
de una sociedad para actuar de consuno hacia objetivos colectivos democraticamente
establecidos, una capacidad derivada de un entendimiento compartido acerca de la estructura
y dinamica de los procesos de cambio social, crecimiento econémico y desarrollo social
fundamentalmente. El capital sinérgico es una forma de energia introducida al sistema socio
/ territorial.

Entonces, sinérgico, social, humano, institucional, cognitivo, civico, cultural, ambiental,
psicosocial, mediatico, relacional y simbdlico, son algunos de esos principales capitales
intangibles sobre cuya importancia se nos advierte (Boisier, Max — Neef, Bourdieu, Putnam,
Hirschmann, Furtado, Seer, Boutros Galli y sobre todo Sen), en cuanto a que su presencia
resulta fundamental en los procesos de desarrollo en los territorios, aunados éstos al capital
econdmico y financiero. Aunque éstos Ultimos no garantizan el desarrollo por si solos (Furtado,
C.) pero, ademas, el requerimiento sobre cuanto de cada uno de esos capitales intangibles
hay que asignar en un proceso de desarrollo territorial, es especifico de cada lugar, y ello
representa un desafio y un aprendizaje puntual, sobre ese “micromundo” local, una y cada

vez, y ademas, un reto complejo.

En verdad, hace tiempo ha comenzado a aparecer un vocabulario nuevo para reflejar
estas externalidades territoriales especificas: Storper, M. habla de activos relacionales,
Konvitz, M. de capital territorial, Boisier, S. de capital sinergético, Camagni, R. de capital
relacional, la OECD también habla de capital territorial y todo esto sin considerar el uso a

menudo abusivo del concepto de capital social (Biosier, S. 2003. 2010).

2.6 Gobernanza

Podemos definir el término “gobernanza” segin Carmona (2009) como

Una transformacion del ejercicio de gobierno desde un rol marcadamente
centralizado y jerarquico, hacia un modelo caracterizado por mayores niveles de
cooperacion entre las instituciones politicas y la sociedad en lo que refiere a los

procesos de toma de decisiones y el desarrollo de politicas publicas (p. 4).

Es por esto que el proceso de gobernar y gestionar ciudades, si bien asume su centro
en las instituciones formales de gobierno, necesita de la articulacion con otras fuerzas
externas al ambito gubernamental (asociaciones civiles de distinta indole, organizaciones
sociales, representantes empresariales, etc.) que tienen un rol relevante en su constitucion y
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funcionamiento. De esta manera, las problematicas que afectan a la sociedad requieren ser
abordados desde instancias coordinadas de cooperacion entre instituciones y actores
gubernamentales de distinto nivel y un conjunto amplio de actores sociales, institucionales y

econdmicos patrticipantes.
Segun Carmona (2009)

La gobernanza aparece, en su version actual, como una forma de gobernar que
incorpora un amplio abanico de relaciones y actores los que corresponden, desde una
perspectiva estricta, a las instituciones de gobierno tradicional y donde la centralidad
no esta puesta solo en el sujeto de direccion politica sino también en el objeto de la

misma, esto es, los destinatarios de las politicas (p. 10).

El desarrollo territorial se construye en un marco de relaciones horizontales entre los
actores, en particular los actores estratégicos. Esto implica densidad institucional, redes,
capital social. Una adecuada gobernanza con reglas de juego pactadas y publicas que faciliten
los didlogos en un marco de relaciones de poder. Por esta razén, el paradigma del desarrollo
local nos pone frente a una cuestién importante: el papel de algunos actores estratégicos
(como los organismos del Estado y en particular los gobiernos locales); los liderazgos
personales u organizacionales del territorio; los agentes de desarrollo local publicos o privados
que tienen un rol clave como motores, facilitadores o catalizadores del desarrollo local.
(Madoery, 2001)

La gobernanza contempla, segun Boisier (1998), “las estructuras institucionales,
politicas, los procesos decisorios y las reglas formales e informales relacionadas con temas
de interés publico, que determinan cémo es ejercido el poder, como se toman las decisiones

y cémo los ciudadanos participan del proceso decisorio” (p. 14).

La expresion “gobernanza territorial” (Alburquerque, F.; Dini, M. 2009) se refiere al
conjunto de modalidades de vinculacion entre los actores productivos e institucionales de un

territorio y a los arreglos institucionales que se constituyen.

La gobernanza territorial difiere de la coordinacién publico-privada por ser un proceso
mas profundo, una nueva forma de concertar intereses, de crear conocimientos para el

crecimiento social y econémico, de fortalecer capacidades y crear redes cercanas y amplias.

Muchos de los espacios donde tal institucionalidad confluia (Alburquerque, F. 2002;
2006; 2009) en aras de impulsar la gobernanza local, e intentaba alguna formalidad, han sido
las llamadas Agencias de Desarrollo Territorial; también denominadas, en algunos lugares,

de desarrollo econémico local y regional (Saltarelli, N. y Costamagna, P. 2006). Cuando
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aludimos a la Institucionalidad, se trata de uno de los “ingredientes” o elementos basicos para

las iniciativas de desarrollo local (Alburquerque, F. 2004).

La innovacion en los territorios, tomando este proceso como el conjunto de factores
innovadores tanto internos de las empresas como externos de los territorios y para ello la
generacion de entornos favorables para la innovacion, requiere actuar bajo condiciones de
“nueva gobernanza” (Costamagna, 2012). Esto implica, entre otras acciones, escuchar que
sucede en nuestras sociedades, tratar de comprender las expectativas, decepciones y

realidades de las mismas e intereses de la ciudadania.

Los grandes desafios de nuestras sociedades son multicausales y consecuencia de
factores que dependen de multiples actores. Superarlos pues, requiere de nuevas relaciones,
capacidades, redes, articulaciones y gestion de la complejidad. Se necesitan nuevos
liderazgos iniciadores de procesos de aprendizaje social y catalizadores de los cambios que
estos procesos generan.

En este marco, la “nueva gobernanza” como nueva politica publica, surge segun
Costamagna (2012)

Como forma de gestionar la interdependencia entre distintos agentes que
convergen sus recursos en acciones colectivas para alcanzar sus objetivos, mediante
nuevos arreglos institucionales y relacionales, formales e informales, que transforman
la gestiébn desde la interaccién entre agentes publicos y privados. Nuevamente
aparece la Agencia de desarrollo como uno de los instrumentos de este escenario (p.
135).

Entre los nuevos desafios se requiere una mirada desde la interaccion entre el sector
publico y privado. Esto implica conocer para transformar, descubrir intereses y generar
espacios para potenciar las relaciones que lleven a generar respuestas a las necesidades y

manejar las situaciones de conflicto que se puedan generar.

En esta concepcion aparecen las instituciones y su interaccion en distintas maneras y
medidas, estimulando la creacién de espacios de mayor o menor medida. La profundidad de
estos vinculos y la generacion de un entramado institucional articulado, con proyectos
compartidos, trabajo en red, etc, llevan a un incremento en las oportunidades que mejoran las
capacidades y competencias para la resolucion de problemas y definicion de estrategias frente

a los desafios impuestos por la dinamica social actual.

Subyace la propuesta de una gestion del territorio donde se construya un mandato

para que algun agente (o varios) se hagan responsable. Decididamente la Agencia de
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desarrollo puede ocupar ese lugar y tratar de actuar por si y como parte de una red. Bianchi,
Miller (1994).

“La agencia es una organizacion que deberia desarrollar capacidades para la mirada
de largo plazo en procesos participativos y el trabajo en red, con competencias para

implementar politicas cuando sea necesario” Costamagna (2011, pag. 137).

2.7 Articulacion publico — privada / Instituciones publico — privadas

Para poder entender qué es una institucién publico — privada, debemos previamente

definir lo que es la articulacién publico — privada.

Un aspecto que resalta la perspectiva del desarrollo local es la interrelacion entre lo
publico y lo privado. De acuerdo con este enfoque, se entiende que las redes de relaciones
cooperativas entre camaras empresariales, sindicatos, centros educativos, empresas y
gobierno local constituyen un elemento central para posibilitar la utilizacién eficiente de los

recursos locales disponibles (Cravacuore, 2006).

Esta definicidbn nos permite comenzar el andlisis, entendiendo a la articulacién publico
privada como un mecanismo mediante el cual se buscan logros competitivos y generacion de
oportunidades a través de la participacién del estado y la sociedad civil en un ambito de
concertacion. Ademas, posibilita la definicion de prioridades para la asignaciéon de los recursos
publicos, favoreciendo de esta manera el entendimiento de la problematica del sector privado.
Es decir, que se la podria definir como un proceso por el cual se establecen relaciones
continuas en los agentes del desarrollo de un territorio en funcion a la busqueda de objetivos
comunes que trascienden los intereses particulares o sectoriales, sin anularlos, aunque
puestos en situacion de cooperar. Implica la identificacion del interés o del bien comun del

territorio en el que actaan.

Esta cooperacién permite enfocar programas desde el lado de la demanda, lo que
genera una nueva relacion entre la oferta de herramientas, la politica y la demanda de los

actores privados del territorio.

Segun Costamagna (2007) la cooperacion publico-privada favorece el didlogo, la
reciprocidad, el asociativismo; el aumento del nivel de confianza y la participacion civica. Son
estos elementos basicos del capital social de un territorio, que a su vez es central en el

desarrollo econémico.

Las instituciones que surgen de la complementariedad entre el sector publico
(representado por el estado nacional, provincial o municipal) y el sector privado, (con la
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participacion de gremiales empresarias, centros comerciales, camaras) son lo que
denominamos “Instituciones publico-privadas” y que toman la forma principalmente de
asociaciones para el desarrollo y agencias para el desarrollo. (Alburquerque, Costamagna y
Ferraro, 2008).

De a poco mas acd en el tiempo, se ha ido desembocando en la conviccién de
procesos de articulaciéon publico — privado (Ferraro, C. 2006), primero, y luego, €sos mismos
procesos han ido incluyendo una pluralidad de actores bien diversa, donde a la gama de los
citados se les fueron sumando instituciones de la sociedad civil y el sector cientifico
tecnolégico (Costamagna, 2008; Alburquerque, 2006; Pérez Rozzi, 2007).

“La articulacion, alcanza su maxima expresion, cuando se formaliza en ambitos o
dispositivos de organizacion y en pactos explicitos que permiten la obtenciéon de acuerdos
entre una pluralidad de actores publicos y privados”. (Rebola, 2017; p.101). “Basicamente se
estd hablando de asociaciones civiles sin fines de lucro, que se plantean como mision

fortalecer el desarrollo de sus territorios”. (Machado, 2017; p.28).

2.8 Modelo analitico para la reflexion

Para poder abordar el analisis del caso presentado en la presente tesis, tomamos
como modelo analitico el presentado por Costamagna Pablo (2015) en su libro “Politica y
formacion en el desarrollo territorial”. Dicho modelo representa una combinaciéon, como
resultado del andlisis de la interrelacion entre la teoria y la practica, con el objetivo de
complementar la reflexion sobre el proceso de desarrollo territorial. Entendiendo estas
interacciones en el territorio dentro de un sistema complejo.

Para poder abordar el modelo y su relacion con el caso de analisis de la tesis, no
podemaos pasar por alto algunas definiciones y planteos, como lo son las influencias sobre el

territorio, el desarrollo de capacidades, los procesos politicos y formativos, en general.

2.8.1 Desarrollo de las influencias.

Tomando éstas como las aproximaciones mas influyentes para la préctica de
desarrollo economico territorial en Rafaela. Y que luego se transformaron desde una mirada
compleja del desarrollo territorial. Si bien aqui, en el libro se listan una determinada cantidad
de influencias, se tomé para el andlisis la referida a los Proyectos FOMIN ligados al
Desarrollo econémico local. Posicionandonos en los afios 90, donde el paradigma estaba
dado por el libre mercado y la no intervencion, ya desde los afios “80 en América Latina,

tomando ideas del liberalismo econémico y la economia neoclasica. En esta misma época, se

36



MAESTRIA EN DESARROLLO TERRITORIAL |

comenzo a legitimar, desde algunos espacios reducidos de organismos multilaterales, un tipo
de intervencion para poner freno al paradigma que regia en la economia y se comenzé a
aceptar la idea de que ésta generaba problemas en las pequefias y medianas empresas,
limitando el crecimiento, generando altos costos de pérdidas de firmas y empleos.

“‘En la primera parte de los noventa, son los centros de desarrollo empresariales,
proyecto BID-FOMIN, el instrumento que se instala, como primera prueba piloto de
intervencion, en tres regiones argentinas (Mar del Plata, San Rafael, Rafaela). Y lo hacen con
un mensaje al mercado de servicios locales con preponderancia del sector privado en el
liderazgo de la gestion del desarrollo econdmico”. Costamagna, 2015 (P. 32).

Este caso fue una influencia que se convirtié en una buena préctica para los tiempos
que corrian, y dio posterior contenido para el desarrollo de instrumentos como el de redes
empresariales, cadenas y cluster que irian convergiendo en Rafaela con la idea de distritos
industriales. Pero cabe resaltar una debilidad del modelo elegido para la implementacion, en
este caso no se incluyo al sector publico como actor de este programa. El privado (empresas)
tuvo la centralidad de actuacién en esta oportunidad y esto generd una de las principales
debilidades a la hora del sostenimiento de proyecto. Y representd un conflicto de intereses.

Saliendo de los afios de andlisis del libro, pero si haciendo mencion al periodo
estudiado en la tesis, debemos hacer mencién a un posterior proyecto BID-Fomin en nuestra
localidad. Este se dio en el afio 2007, y en esta oportunidad, tomando los aprendizajes, si se
incluyo al sector publico dentro de los actores de liderazgo y coordinacion del mismo.

Es asi como se inicia otra etapa con un proyecto BID-FOMIN de desarrollo de clusters
lacteo y metalmecéanico con un enfoque sistémico de competitividad que incorpora al territorio
y a los gobiernos locales como nuevos actores y pone énfasis en aspectos institucionales y
de innovacion. Se crea la agencia ACDICAR y se trabaja sobre una region de 4 municipios
con eje en Rafaela. Los resultados, a diferencia del CDE, aparecen visibles sobre el
entramado institucional con el desarrollo de vinculos entre las entidades del sistema cientifico
tecnolégico, camaras empresarias, universidades y gobiernos locales. Emergen proyectos
asociativos institucionales que cobijan también grupos y asociaciones de empresas. El modelo
exigia un trabajo de movilizacion y empuje del equipo del proyecto. Finalizados los recursos
FOMIN el proceso entr6 en un periodo de debate y indefiniciones (nuevos liderazgos
emergentes locales).

Otras influencias propias de Rafaela a mencionar se centran en primera instancia en
la identidad cultural de la regién, esto ha sido desarrollado en el capitulo 3 de la tesis, en
donde se realiz6 una caracterizacion de la ciudad. Otra influencia que no podemos pasar por
alto es la incidencia del peronismo en los procesos de desarrollo local, desde el proceso

politico, partido al que pertenece la conduccion politica desde 1991. Uno de los factores
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determinantemente influyentes del proceso politico en el desarrollo segin Costamagna 2015
se basa en el
Rol activo de los gobiernos locales, la construccion politica desde el didlogo y
articulacion, la integracién de lo social y productivo, la mirada estratégica y una vision
de desarrollo mas all4 del crecimiento, que tiene, detras de escena, procesos de
formacion formales e informales (p.65).

Por otro lado, ademas, debemos resaltar los procesos educativos, formativos y de
capacidades, desde el &mbito forma como informal, relacionados al desarrollo territorial en
nuestra ciudad, punto critico que da base al desarrollo y que es parte de la identidad de

Rafaela.

2.8.2 Capacidades colectivas.

Segun el Informe de Desarrollo Humano del Programa de Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) 2010, «el desarrollo humano (DH) supone la expresion de
la libertad de las personas para vivir una vida prolongada, saludable y creativa,
perseguir objetivos que ellas mismas consideren valorables; y participar activamente
en el desarrollo sostenible y equitativo del planeta que comparten. Las personas son
los beneficiarios e impulsores del desarrollo humano, ya sea como individuos o en
grupo» Costamagna 2015 (p. 48)

Es importante pensar ese desarrollo dentro del marco de lo local, ya que se considera,
segun Dubois y otros (2001), que es el lugar idoneo desde donde pensar la construccion de
una globalizacién distinta, mas equitativa y humana, en cuanto a que lo local permite
redescubrir el sentido del territorio y de la comunidad. Esto quiere decir que la globalizacion
se ve como oportunidad para universalizar los valores de lo particular y no como obstaculo al
desarrollo local». Con ese marco, el mismo Dubois, A., (2013) avanza y expresa: «El DHL
puede definirse como la capacidad de una colectividad para definir y llevar adelante su futuro,
lo que comporta un proceso colectivo de funcionamiento que permita la creacién y desarrollo
de esa capacidad. Y, por supuesto, que esa capacidad se ejercite en funcion de crear
desarrollo humano».

Estas ideas nos dan pie para resaltar dos aspectos en los que existe interaccion entre
el DT y el DHL: la aproximacién a las capacidades colectivas y la formacion como recurso
estratégico. En esa linea tomamos como una buena sintesis el concepto de Capacidades
como «la habilidad que tienen los individuos, grupos, instituciones y sistemas en general para
identificar y resolver sus problemas; para desarrollar e implementar estrategias que les

permitan conseguir sus objetivos que estd dirigido a dar respuesta a las necesidades y
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responsabilidades desarrollo de una manera sostenible» (Lusthaus et al., 1995; Peter Morgan,
1996 en Damert Ego Aguirre, 2013).

Por otro lado, Alburquerque (2012) plantea el tema de las Capacidades enfocandolo
mas desde el agente de DT y lo define como el Saber Hacer, y lo desagrega en: insercion en
la cultura local, actitud proactiva ante los problemas, identificacibn de oportunidades,
liderazgo, confianza y entusiasmo, trabajo en equipo, facilitacion de talleres participativos,
promocién de emprendedores locales, identificacion y difusion de buenas practicas DEL. Este
autor agrega valores y actitudes: respeto hacia la cultura e identidad local, compromiso social
y ético, intuicién y sensibilidad, audacia y actitud propositiva y visibn amplia del desarrollo
local. Alburquergue expresa claramente que estas capacidades no son de una persona sino
de un equipo.

Siguiendo con el tema, pero referencidndonos especificamente en Rafaela, podemos
avanzar concluyendo que esta ciudad cuenta con capacidades colectivas generadas desde la
base de los procesos politicos y la formacién, formas de llevar a cabo el desarrollo, sus
organizaciones e interrelaciones. Segun Costamagna 2015 (p.66), podemos detallar estas

capacidades como:

° Capacidad de reflexion. Se trata de la capacidad del territorio de
construir un pensamiento propio a través de multiples aprendizajes y, con este
pensamiento, integrarse en la region, en el pais y en el mundo. Una de las
especificidades de esta capacidad es que se desarrolla en un contexto en el que las
corrientes hegemonicas decian otra cosa, lo cual sin embargo no impide integrarse.

o Capacidad de gestionar politicas publicas. Se trata de capacidad de
disefio y de implementacion de politicas publicas derivada de una voluntad y de la
formacion de los propios actores, incluso en contra de circunstancias externas.

. Capacidad para construir agendas de formacién e innovacién. Es decir,
capacidad para tener un camino para generar un proyecto de desarrollo.

° Capacidad de desarrollar estrategias. Esta capacidad se compone a su
vez de dos: la capacidad de ir evolucionando hacia una mirada sistémica y la
capacidad de construir en el largo plazo.

. Capacidad de construir una nueva gobernanza. Esta nueva gobernanza
esta sustentada sobre la negociacion, los didlogos y el consenso. Tiene que ver con

el rol de los actores.

Luego del desarrollo de algunos conceptos teéricos y solo algunas referencias

necesarias abordamos el modelo analitico para el analisis del caso. Si bien, en el libro de
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referencia existen mas conceptos y definiciones, se tomad las que se consideraron necesarias

para el abordaje.

2.8.3 Modelo analitico

Este modelo presenta una combinacion del resultado dado entre interaccion de la
teoria y la practica y una relacion permanente de reflexion — accion, esto nos permite
completar nuevos analisis de procesos de desarrollo territorial.

Segun Costamagna 2015 (p. 70) este modelo cuenta con distintos elementos que lo
constituyen y se relacionan, entre ellas encontramos:

Las corrientes teodricas externas del desarrollo territorial son definiciones, ideas,
marcos conceptuales y practicas en el ambito del Desarrollo con énfasis en el Desarrollo
Econdmico Territorial que se producen en algunos lugares del mundo y que tienen impacto
en el territorio. Es necesario sefialar que las corrientes tedricas externas llevan implicito su
propio posicionamiento ideoldgico, definido como un conjunto de ideas fundamentales que
tienden a conservar o a transformar el sistema social, econémico, politico o cultural existente.

Laidentidad cultural del territorio es el conjunto de valores, ideas, modos de actuar
que caracterizan a un territorio resultante de la combinacién de multiples aspectos, como su
historia, su cultura, su lengua y los liderazgos que se fueron dando a lo largo de los afios.
Identidad cultural también es fundamental para lograr el desarrollo. Segun Alburquerque y
otros (2008) la cultura e identidad local se conforma, entre otros, en base al nivel de
articulacion y organizacion social, habitos de convivencia social, asuncion de riesgos y actitud
emprendedora local, actitud ante las innovaciones y apego a las tradiciones, valoracion moral
y ética ante el trabajo, pago de impuestos, solidaridad, etc., valoracion del entorno natural y
medioambiente local y existencia de lideres y élites culturales, econémicas y politicas.

A esta definicion se le agrega la de Madoery (2008) donde plantea que la dimensién
relacional del desarrollo esta intimamente ligada a la cultura, y entiende que en el territorio
operan identidades locales que se rebelan y se niegan a desaparecer ante la fuerza de las
tendencias globales homogeneizantes. Aqui se manifiesta la impronta de los que lideran los
procesos e incide en la tendencia a conservar y transformar el sistema social, econémico,
politico o cultural y es una base desde la que se interpretan las corrientes tedricas externas.

El desarrollo territorial es el proceso de acumulacion de capacidades para la mejora
de la calidad de vida de un territorio que se materializa en una construccion compleja de la
visidbn compartida y en la capacidad de gestion. Esta definicion puede dividirse en dos partes
interpretativas, la primera se basa en las capacidades y la segunda se enfoca mas en lo

referido a la visibn o mirada estratégica compartida en procesos sociales complejos y la
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capacidad de gestién para el fortalecimiento y la debilidad de los procesos. Elementos
comunes para el territorio en analisis de Rafaela u otros lugares de América Latina.

Los procesos de formacidn para el desarrollo territorial son la combinacién de la
formacion, el debate sobre los valores, la creacion de espacios de coordinacién y de
aprendizaje y la construccién de lenguajes compartidos en un territorio. Es un punto amplio y
complejo que va mas alla de lo que se puede ensefiar, es un entramado complejo de
elementos en un proceso interactivo entre la reflexién y la practica.

El proceso politico del desarrollo territorial: es la combinacion del dialogo, los
conflictos, las alianzas y la construccion de visiones que responde a los desafios del territorio
dentro de un juego de poder de los actores de ese territorio y su posicionamiento ideoldgico.

La innovacién productiva e institucional son las innovaciones al interior de las
empresas y en el sistema productivo (de productos, de procesos, de gestion) y también las
innovaciones institucionales para el fortalecimiento del entorno. Es decir que se plantean
diferentes niveles innovativos, uno al interior de las empresas, otro en el entorno y otro en las
instituciones.

Espacios de didlogo desde la formacion y la politica: son lugares de encuentros
formales e informales que actian como nexo del proceso de construcciones compartidas. No
son lugares para simples intercambios de ideas o para depositar conocimientos sino, como
plantea Freire, espacios con compromisos de fortalecer capacidades para el cambio.

Interaccion entre el proceso educativo y el politico: este no es un elemento
individual, sino que es lo que marca la conexion entre los distintos elementos en una
perspectiva dinamica. Son las conexiones entre lo politico que gestiona el cambio y el proceso
educativo que le da el sustento para hacerlo. Necesita de los espacios de dialogo y desde ahi
produce una retroalimentacion del proceso. Es una interaccion dificil de observar, pero muy
importante en la determinacion del “que” y el “como” del proceso de desarrollo territorial, y
ademas, genera flujos que permiten la innovacion o la construccion de sendas de desarrollo

competitivo en los entornos.
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Costamagna 2015 (p. 72)

Uno de los aportes mas importantes de este modelo segiin Costamagna (2015) es la
interaccion entre los procesos politicos y de formacion; en cuanto a los procesos politicos,
se interpretan principalmente desde la identidad cultural del territorio y del posicionamiento
ideoldgico de los dirigentes politicos, planteando los espacios de didlogo que se crearon y
analizando su conexién con los procesos de capacitacién. Por otro lado, los procesos de
formacién se analizan partiendo de las corrientes te6ricas externas, planteando los espacios
de didlogo creados y analizando su conexién con el proceso politico.

La relacion y conexién de ambos aspectos mencionados anteriormente no se plantea
de forma lineal ni unidireccional, con el objetivo de analizar un proceso en base al modelo
planteado. E un momento especifico de estudio, se simplifica el planteo dejando de lado

multiples influencia cruzadas y cerrando el andlisis s6lo de un &mbito a otro.

Facilitador / Facilitacion

Se denomina de esta manera a personas que traccionan los procesos, propician la
conexion, empujan el debate, toman decisiones y construyen espacios de dialogo, entre otros.
Aqui es donde se intenta visibilizar “quienes” propician las conexiones, quienes coordinan,
guienes ejercen un poder relacional o empujan el proceso. Aqui en esta reflexion es donde se

incorporan las personas al modelo. Identificando la existencia de sujetos que trabajan los
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flujos y los espacios, basando su rol en el andlisis y acompafiamiento de los procesos. Para
finalizar, podemos decir que existen conexiones entre la facilitacion y los elementos del
modelo analitico conformando un sistema complejo.

Cabe mencionar que este tema fue desarrollado dentro del marco te6rico, aqui solo se
referencia con el modelo plantado.

2.9 Agencias de desarrollo

2.9.1 Origen y definiciones

Al analizar la bibliografia sobre Desarrollo territorial, se puede determinar que existen
diversas modalidades organizativas para implementar iniciativas de desarrollo, pero, en el
caso especifico de aportar soluciones frente a las debilidades que presentan el entramado
institucional y a la necesidad de dar impulso a los sectores productivos, se constituyen las

agencias de desarrollo como instrumento de gestion.

Las Agencias conforman una organizacion orientada a convocar las fuerzas, intereses
y decisiones de los distintos actores politicos, econémicos y sociales, a fin de disefiar
estrategias territoriales de desarrollo y tienen como tarea principal promover la movilizacion
de los actores socioecondmicos locales en busqueda de la construccién colectiva de
capacidades para resolver los problemas del territorio y o aplicar estrategias que potencien y

desarrollen sus capacidades endogenas.

Segun Perini (2015 p. 9) “La constitucion de Agencias para el Desarrollo para generar
iniciativas de desarrollo local se centra en la decision politica de emprender el desafio de
generar una estrategia de crecimiento econémico con impacto social, cultural y ambiental’

Por lo tanto, la capacidad de una organizacion para la gestion del desarrollo econémico
local implica articular y combinar en la accién, tres dimensiones:

a) La dimension econdmica: basada en el estimulo a la produccion local, siendo
actores relevantes los empresarios locales, independientemente de la categoria productiva.
Esta dimension esta determinada por el ambito donde se entretejen las relaciones entre
empresas, clientes, proveedores, mercado.

b) La dimensién Sociocultural: Referida a los valores y actitudes de la sociedad local.

Representada por los diversos actores sociales, econémicos, culturales y las
instituciones locales; es el espacio donde opera la capacidad de accién colectiva, la
cooperacion; la asociatividad, la construccion de reglas de juego que genera certidumbre.

A esta dimensién Sergio Biosier (2000) denomina el “capital social que permite a los
miembros de una comunidad, confiar el uno en el otro y cooperar en la formacion de nuevos

grupos o en realizar acciones en comun. Se basa en una reciprocidad difusa” (p. 7).
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c¢) La dimension Politico-administrativa territorial; representada por los actores politicos

y las organizaciones estatales.

Segun Véazquez Barquero (2005) define a las Agencias de Desarrollo como

“organizaciones sin fines de lucro, de capital mixto publico y privado cuyo objetivo es crear y

desarrollar el entorno y el contexto en los que se mueven las empresas, facilitando los

servicios de apoyo al desarrollo econémico del territorio y a la inclusion social”.

La nueva politica de desarrollo tiene una gestion descentralizada que se hace
operativa a través de organizaciones intermedias que prestan servicios reales como
las agencias de desarrollo. Sostiene, ademas, que la nueva politica debe poner el
acento en dotar a los territorios y a los sistemas productivos con los servicios que las
empresas necesitan y “no en facilitar fondos directamente a las empresas” (Vazquez
Barquero. 2005. Pag. 45).

Para Alejandro Villar (2005)

Las Agencias de Desarrollo Local (ADL) son una instancia de asociacion
publico - privado que demanda la creacion de una institucion nueva. Esta puede ser
de gestion directa del municipio, un ente autbnomo o una entidad mixta, con
participacion publica y privada. Permite concentrar el esfuerzo del gobierno local en
una sola area, maximizando la utilizacion de los recursos disponibles. Posee la ventaja
de constituir la cara visible y responsable de las politicas destinadas al desarrollo
econdmico en el ambito local. Sus problemas son que demanda recursos econémicos
del municipio a lo que se suma que los resultados se obtienen en el mediano plazo. Si
bien es el instrumento especifico mas desarrollado para el desarrollo econémico local,

su implementacion y sustentabilidad no ha resultado una tarea sencilla (p.10).

Por otro lado, Costamagna y Saltarelli (2004) definen a las Agencias de Desarrollo

Local como

Instrumentos apropiados para poner en valor las politicas necesarias para darle
sustento al proceso de desarrollo local. Ademas, reconoce que cada territorio posee
caracteristicas que hacen que las politicas difieran, pero refiere a la importancia de la

correcta interpretacion de las necesidades locales (p. 2)
En otra publicacion Costamagna (2011) define a las Agencias como un

Nuevo instrumento que emerge como una alternativa para la construccion de
las estrategias respaldada por una idea de gobernanza que pueda impulsar las

relaciones de cooperacion en los diferentes territorios en consonancia con la
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capacidad de disefio y ejecucion de politicas que generen un espacio mas equitativo.
La Agencia, como un espacio abierto para crear confianza, realizar acuerdos, ejecutar

politicas, dirimir intereses, entre otras aportaciones (p. 140).

Desde esta perspectiva, las Agencias son organizaciones que tienen el rol de
planificar, disefiar y ejecutar estrategias de desarrollo territorial. Su accién se asienta en el
marco de los principios de la capacidad endégena para dinamizar la productividad generando
capacidades y competencias y, en funcién de la realidad del territorio, en el marco de la
complementariedad y la cooperacion publico-privada.

Segun Perini (2015 p. 11), Agencias de Desarrollo Local, se puede mencionar las
siguientes dimensiones como determinantes organizativas:

a) Son espacios construidos para la concertacion de iniciativas de los distintos actores
sociales territoriales;

b) Orientan sus acciones a partir de la planificacion estratégica;

c) Desempefian un rol activo en la capacitacion de los recursos humanos;

d) Orientan su accion a la dinamizacién del sector empresarial local y la mejora del
entorno productivo.

e) Se constituyen en el marco de politicas descentralizadas

Considerando lo desarrollado hasta el momento, se puede resumir que las Agencias

de Desarrollo Econémico Local se caracterizan por:
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innovacion, la productividad y competitividad.

Fuente: Perini 2015 p.15

Podemos definir entonces, a las agencias de desarrollo como organizaciones con la
mision de disefiar e implementar una estrategia territorial que tiene como objetivo recuperar
las potencialidades y recursos enddgenos y articularlos con los factores exdgenos, con el
objetivo de lograr el fortalecimiento del entramado productivo e institucional, conformando
escenarios que favorezcan la competitividad del territorio. Estimulando y propiciando la
conformacion y desarrollo de redes de actores, que trabajen en la construccion de un camino
hacia el desarrollo que generen innovaciones tanto economicas como productivas, sociales e
institucionales. Esto favorece el desarrollo y un mejor aprovechamiento de las ventajas
competitivas endoégenas del territorio para dinamizar la productividad, generando capacidades

y competencias.
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2.9.1.1 Las Agencias de Desarrollo en Europa

Si bien la existencia de Agencias de Desarrollo en Europa esté justificada por diversas
causas, segun los diferentes paises y sus objetivos, se puede generalizar afirmando que su
inicio se da como respuesta a las actuaciones encomendadas a la politica regional y del nuevo
papel asignado a los entes publicos dentro de un contexto caracterizado por: la
internacionalizacién de las economias, el proceso de la Union Europea, la fuerte dinamica
innovadora y de continuo cambio tecnoldgico, la tercerizacion de las economias, y la primacia

de los criterios de mercado. (Perez Rossi, 2012).

En este sentido, las Agencias de Desarrollo nacen impregnadas de una nueva filosofia
de intervencion en la actividad econdmica. Los territorios locales le han ido agregando a la
agenda de las agencias, entre otras cuestiones, la preocupacion por el desempleo, que se
expresaba y se expresa en cada lugar, con caracteristicas propias aportadas por el entorno

de emplazamiento (Pérez Rozzi, S. 2009).

Desde otro enfoque, las Agencias de Desarrollo también han sido creadas para
gestionar de manera conjunta y global todas las funciones relativas al desarrollo econémico,
que hasta ese momento habian sido administradas por distintas instituciones de ambito
regional, local o nacional. En este punto podemos mencionar como ejemplos especificos, por
una parte, la Délégation & |'’Aménagement du Territoire et & |'/Action Régionale (0 DATAR),
creada en Francia en el afio 1963 como departamento interministerial del gobierno francés; la
llamada Cassa per el Mezzogiorno, fundada en ltalia, controla igualmente una red de

instituciones involucradas en la puesta en marcha de politicas de desarrollo.

Existe una gran diversidad de agencias en Europa, muchas de ellas forman parte e

integran la Asociacion Europea de Agencias de Desarrollo Regional (EURADA).

Las dos primeras Agencias de Desarrollo Regional creadas en Europa fueron la
Industrial Development Agency de Irlanda, en el afio 1949, y la Cassa per il Mezzogiorno,
mencionada mas arriba, y creada en 1950, con la responsabilidad de la promocién econdémica

en el primer caso, y reducir el atraso de las regiones italianas del sur en el segundo.

El principal objetivo era la ejecucion de programas y proyectos de infraestructura, que
apunten al crecimiento de la produccién agricola, luego se extendio a la promocién y desarrollo

del sector industrial a través del otorgamiento de incentivos y subvenciones.

Afios mas actuales, se ha otorgado mayor protagonismo a la provisién de servicios

especializados para las empresas, principalmente los referidos a la modernizacién tecnolégica
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y el marketing, dirigidos prioritariamente a las PYMES. Asimismo, se intenta fomentar el

acuerdo y la interrelacion entre Agencias de distintos paises.

2.9.1.2 Las Agencias de Desarrollo en Espafia

Las agencias espafolas han sido creadas a partir del aflo 1978, tras la aprobacién de
la descentralizacion contenida en la Constitucibn de dicho afio y de los Estatutos de
Autonomia de cada una de las regiones espafiolas, asumiendo competencias en el campo de
la promocion econémica. La primera en fundarse fue la Sociedad para la Promocion y
Reconversién Industrial (Grupo SPRI) del Pais Vasco, en el afio 1981, y la Ultima en entrar en
funcionamiento, la Agencia de Desarrollo Econdmico de Castilla y Ledn, a mediados de 1995.

Los objetivos de cada uno de los casos fueron determinados en base al contexto social

y econémico de cada momento.

Asi, cuando se cre6 la SPRI (Sociedad para la Promocion y la Reconversion Industrial),
la economia estaba inmersa en una profunda recesién, como consecuencia de la segunda
crisis del petréleo (en el afio 1979); en ese caso los objetivos se centraban principalmente en
hacer frente a la crisis y su impacto en la industria del pais, ademas de su repercusion en el
empleo. Del mismo modo, al fundarse el IFR (Instituto de Fomento Regional) de Asturias, el
fin basico y principal consisti6 en facilitar los procesos de saneamiento y reconversion
industrial (Alburquerque, F. 2009).

Luego, al mejorar la coyuntura econémica, los objetivos fueron tornando, asumiendo
los retos hacia la innovacién y el desarrollo tecnolégico, la creacién de empresas y los
servicios a éstas, la cooperacion empresarial, la dotacion de infraestructuras, el apoyo a

pymes y la internacionalizacion.

2.9.1.3 Las Agencias de Desarrollo en Italia
Segun Perez Rossi (2012)

La Agencias de desarrollo local han nacido habitualmente del accionar
de especificos instrumentos de programacion regional, en larga medida
estimuladas por las politicas de la Uniébn Europea y de la programacion
negociada. Estas han sido emanaciones de expresiones regionales, con
especificas misiones dadas por los policymakers. Se pueden resumir tres

tipologias de modelos:
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. un primer modelo de tipo meramente financiero: nacen en los
afios 70 y en mayor medida en los'80 con el fin de intermediar recursos para
el desarrollo, asumiendo légicas y practicas cercanas a aquellas de los

intermediarios financieros tradicionales.

. un segundo modelo esta ligado a la perspectiva del desarrollo
industrial a nivel regional y nace prevalentemente con la configuracion de
consorcios para el desarrollo industrial, con el objetivo especifico de hacer

nacer nuevas areas industriales o recuperarlas.

. el tercer modelo nace donde los procesos de desarrollo han
estado guiados por planes estratégicos que han disefiado los caminos del
desarrollo local. En este caso se encuadran todas las primeras experiencias

de marketing territorial (estratégico). (p.82)

La gran mayoria de las estructuras que hoy existen fueron constituidas en afios
bastante recientes: de las 185 agencias del censo del Observatorio en 2002, sélo 39 ya
actuaban antes de 1995. (Cersosimo, D. 2002).

2.9.1.4 Las Agencias de Desarrollo en América Latina

En una mayor aproximacion a nuestro caso en cuestion, avanzando en la descripcion
y los origenes de las agencias de desarrollo en diferentes continentes y paises, nos
acercamos al andlisis de las mismas en América Latina, y asi es como describiremos las

siguientes agencias. Para ello nos basamos en la investigacion realizada por Farias 2019
(p.55).

Guatemala

La Agencia de Desarrollo Econémico Local ASDECOHUE, tomada como caso de
analisis, fue creada en 1993, surge de esta manera durante la primera oleada de agencias
creadas en América Latina. EI ambito de actuacién es regional y persigue como obijetivo el

desarrollo territorial, con el propdsito de generar desarrollo humano.

Los actores publicos que la conforman pertenecen a los niveles local, departamental y
ministerial. Los actores privados estan representados por microempresas locales. A éstos se
le suman 22 organizaciones sociales de género, mas organizaciones de representacion étnica

locales y cooperativas también de naturaleza local.
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La agencia cuenta con recursos humanos propios y Sus recursos economicos
provienen de la contribucién de los socios (entre un 3y un 7%). La gestidn de créditos también
es otra fuente de ingresos.

Se trata de una organizacion que participa en programas de cooperacion internacional.

Con respecto a los servicios que brinda, podemos mencionar la participacion de la
agencia en procesos de planificacidén estratégica econdmica territorial, acciones tendientes a

la promocién de la equidad de género y la promocion de pueblos originarios.

Con respecto a los beneficiarios de los servicios prestados se destacan algunos
sectores especificos de poblacion (como mujeres, poblacién indigena y poblacién rural),

micro, pequefias y medianas empresas, cooperativas y asociaciones.

Los proyectos implementados por la agencia responden a sus propias estrategias y
prioridades.

Las estrategias utilizadas para la llevar adelante los proyectos se basan en:

Promocién y apoyo a las cadenas de valor locales, promocion y difusion de innovacién
en las cadenas de valor priorizadas, apoyo a pequefias y medianas empresas, adquisicion de
capital productivo, promocion y difusién de una cultura salvaguarda del medioambiente y
promocién y apoyo a la igualdad de género e inclusion social.

Ecuador

La Agencia tomada como analisis para este pais, Corporaciéon de Desarrollo
Econdémico y Competitivo de Bolivar-Codecob, fue creada a través de un acuerdo ministerial

en el afio 2003 y posee un alcance regional.

Respecto de sus objetivos, se pueden definir el desarrollo empresarial, el desarrollo

territorial en general y el desarrollo territorial con el objetivo de generar un desarrollo humano.

Los actores que la integran son un gobierno provincial, siete gobiernos locales, dos
universidades, gremios, camaras de comercio, pequefias industrias, sector agricola, ONG,
colegios profesionales, organizaciones urbanas y rurales y organizaciones de mujeres
emprendedoras. El sector empresarial esta representado por micro, pequefias, medianas y

grandes empresas del ambito local.

Cuenta con recursos humanos propios: 3 empleados administrativos y 2 técnicos que

trabajan de manera directa. A esta dotacion se suma el trabajo indirecto de 5 asesores de la
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cooperacion internacional y 200 técnicos asesores externos contratados para la ejecucion de

proyectos.

Las fuentes de financiamiento corresponden a la contribucién de los miembros, venta
de servicios, gestién de créditos y la gestién de proyectos productivos y de infraestructura
mayor al 30% del presupuesto de la agencia.

Con respecto al trabajo en red, se integra con 100 organizaciones de la sociedad civil
con, quienes conforma una red subnacional. Ademas, se incorpora a una red regional
internacional junto a 190 paises miembros y a una extracontinental conformada por mas de

80 paises.

La agencia participa en programas de la cooperacion internacional y de la

internacionalizacion de actividades locales.

Los servicios que presta la agencia son: participacion en procesos de planificacion
estratégica econdmica territorial, servicios de apoyo a la planificacion y promocién territorial,
promociéon de la equidad de género, promocion de pueblos originarios, promocion de

poblacion con discapacidad y servicios a la produccion.

Los beneficiarios de los servicios que presta esta agencia son: sector privado,
poblaciéon vulnerable, micro, pequefias y medianas empresas, cooperativas, grandes
empresas, ONG y asociaciones o instituciones, sector publico, gobierno local y otras

instituciones publicas.

Respecto del origen de los proyectos, se mencionan los que responden a las
estrategias y prioridades de la agencia, junto con otras ofertas no correspondientes a las

prioridades actuales del territorio.

Las estrategias utilizadas para la concrecion de proyectos son el andlisis y la
investigacion- accion sobre los recursos locales, la promocién y apoyo a las cadenas de valor
locales, y la promocion y difusion de innovacion en las cadenas de valor priorizadas. A estas
se suman el apoyo a las pequefas y medianas empresas, la adquisicion de capital productivo,
infraestructura, promocion y difusibn de una cultura, salvaguarda del medioambiente,

promocién y apoyo a la igualdad de género e inclusion social.

Con la ejecucion de cada proyecto, la agencia utiliza indicadores de gestion que miden
los impactos en el empleo, la creacion de empresas, el crecimiento econdmico, el respeto a
los derechos, la inclusion de género y el cumplimiento de los objetivos de desarrollo

sostenible.
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Las politicas de desarrollo econémico del territorio se ejecutan a escala municipal y se
encuentran incluidas dentro de un plan de desarrollo nacional y provincial, sin adaptacion al

ambito local, y forman parte de un plan estratégico.

El perfil de desarrollo del territorio se encuentra definido y motorizado por la actividad
agricola, el comercio y la burocracia administrativa. Las iniciativas de desarrollo local son

impulsadas desde otros niveles de gobierno u organismos internacionales.

En el territorio se llevan adelante politicas socioecondmicas subnacionales,
sustentables en el tiempo; de promocion, provenientes de la cooperacion internacional,
también sustentables en el tiempo, y de desarrollo productivo de origen nacional, que no se

han sostenido en el tiempo.
El Salvador

La Agencia para el desarrollo econémico local del Departamento de Sonsonate fue
creada en el afio 2003 y comenz6 a operar formalmente en el afio 2004. Su cobertura territorial

es de caracter regional, distribuida entre zonas rurales y urbanas.

Los objetivos de la agencia son: desarrollo empresarial, desarrollo territorial general

desarrollo territorial con el objetivo de generar un desarrollo humano y desarrollo turistico.

Los actores que intervienen del d&mbito politico-institucional son gobiernos locales,
organismos gubernamentales de otros niveles del Estado y otros actores extra locales.

Participan, ademas, dos grandes empresas privadas del ambito local.

Los recursos humanos son propios, 16 en total, y trabajan de manera indirecta para la

agencia.

Las fuentes de recursos econdmicos provienen de la venta de servicios y de la gestién

de proyectos productivos y de infraestructura.

La agencia se vincula con cuatro universidades y un centro de capacitacion que le
brindan asesoramiento técnico a través de convenios formales. Ademas, trabaja en una red
subnacional y dos redes regionales internacionales, estd conformada por 12 integrantes y, no

obstante, no participa de programas de internacionalizacion.

Con respecto a los servicios que presta se destacan: participacion en procesos de
planificacion estratégica econOmica territorial, servicios de apoyo a la planificacion y

promocioén territorial, promocién de pueblos originarios, servicios a la produccién.
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Los beneficiarios de los servicios prestados por la agencia son: sector privado, pueblos
originarios, micro, pequefias y medianas empresas, cooperativas, grandes empresas, ONG y

asociaciones o instituciones, gobierno nacional y gobierno local.

Los proyectos responden a las estrategias y prioridades de la agencia y las estrategias
para llevarlos a cabo son: el andlisis y la investigacién-accion sobre los recursos locales,
promocién y apoyo a las cadenas de valor locales, promocion y difusion de innovacion en las
cadenas de valor priorizadas, apoyo a pequefias y medianas empresas, adquisicion de capital

productivo, inclusion social y desarrollo turistico.

Utiliza indicadores de desempefio financieros, de satisfaccion y de crecimiento
empresarial. Las politicas de desarrollo econémico del territorio se ejecutan a escala regional,
incluidas dentro de un plan de desarrollo nacional sin adaptacion al &mbito local e incluidas
dentro de un plan estratégico, y son impulsadas desde el territorio.

El territorio se ajusta a un perfil definido motorizado por la actividad turistica. Los

circuitos econémicos predominantes son el informal y el de subsistencia.

Las politicas que se llevan adelante en el territorio son de caracter socioeconémico,

de promocién y de desarrollo productivo, y pertenecen a iniciativas del Gobierno nacional.

2.9.1.5 Origenes de las Agencias de Desarrollo en Argentina

En nuestro pais, Las Agencias de Desarrollo Local surgen en la década del "90 en un
contexto de grandes cambios y profunda crisis, en donde era necesario contar con una hueva
forma institucional que responda y genere una solucion estratégica e innovadora para la
gestion del Desarrollo local. Las primeras se constituyen a partir de referencias europeas,
especialmente las practicas desarrolladas en Espafia e ltalia, luego se fueron expandiendo

estas experiencias de accién llegando a América Latina y a nuestro pais.

La primera experiencia en nuestro pais se dio en la ciudad de Cordoba en el afio 1997
y luego en la ciudad de Rosario en el afio 2000, en ambos casos se generé e introdujo, por
decirlo de alguna manera, la concepcion del término e institucionalidad de Agencia de
Desarrollo a través de un plan estratégico. Se comenzaron a sentar las bases del concepto
y de la institucién. En los dos casos mencionados como pioneros nacionales de las agencias,

se desarrollaron con la asistencia técnica y metodologia de expertos europeos.

De manera casi simultdnea en nuestro pais, diferentes organismos nacionales

comenzaron a trabajar con el nombre de las agencias, pero con un perfil mas orientado a los
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servicios para la pequefia y mediana empresa. Dentro de estos organismos, encontramos a
la Secretaria de Pequefia y mediana empresa de la Nacion (SEPYME), el Banco de la Nacion
Argentina (generando los Centros de Negocios) y el Ministerio del Interior de la Nacion a través
del Instituto Federal de Asuntos Municipales.

Esto genero la superposicion de actividades en un primer momento, que luego se fue
solucionando con el trascurrir del tiempo.

La sancion de la ley 25.300 en el afio 2000, para el fomento de las Micro y pymes
argentinas, permitié a la SEPYME promover la creacion y articulacién de una red de agencias
de desarrollo productivo (ADP) a nivel nacional. Esta tenia como principal objetivo contribuir
al desarrollo productivo de determinadas localidades o regiones de nuestro pais. La red se
conformé a través de convenios-marco con las provincias, integrando las entidades existentes
en ellas y construyendo una importante cantidad de Agencias. Se conformé de esta manera
una red que abarcaba més de 60 instituciones de nuestro pais, integrando 20 provincias.

Dentro de los requisitos establecidos en el convenio-marco se pueden resaltar los

siguientes, como los mas significativos segun Costamagna; Saltarelli, (2004, p. 5):

1.Se insta de la creacién (o rediseno) de “una institucion especializada
en la asistencia a las pequefias y medianas empresa... cuya direccion sera

ejercida mayoritariamente por el sector privado”

2.Que su organo directivo debera “estar compuesto por representantes
del sector pubico provincial y/o local y del sector privado, entendiéndose por

tales a los empresarios de reconocida trayectoria en la zona”.

3.Que deberan contar con un Consejo Asesor entre los que deberan
incorporarse todos aquellos agentes publicos y privados que se consideren

necesarios.

Los principales objetivos de funcionamiento asignados por la ley fueron: actuar como
ventanilla de acceso a todos los instrumentos y programas de la Secretaria de la Pequefia 'y
Mediana Empresa, promover la articulacion de todos los actores publicos y privados que se
relacionan con el desarrollo productivo y entender a nivel de diagnostico y formulacion de
propuestas, en todos los aspectos vinculados al desarrollo regional. Entre los servicios que
prestaban se destacaba el apoyo crediticio, informacion sobre lineas de asistencia financiera
a emprendedores y MIPyMEs; asesoramiento para la solicitud de créditos; capacitacion,

consultoria y apoyo tecnoldgico; informacion para empresas; comercio exterior y asistencia
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para la exportacion; difusion y acompafiamiento a ferias y misiones y vinculacion con el sector

privado y publico. (Martinez, Liendo, Castagna, Pellegrini; 2008).

A su vez, cada provincia fue dando sus pasos y experiencias. En Rafaela, en particular,
se conformé en el afio 1997 el Centro de Desarrollo Empresarial BID-UIA; esta institucion, si
bien no poseia el nombre de Agencia de Desarrollo, contaba con un perfil y acciones similares.
Este funcion6 hasta el afio 2006 que se dio inicio a la Agencia de desarrollo local, que luego
veremos con mayor profundidad en el estudio del caso.

2.9.1.6 Las Agencias de Desarrollo en Santa Fe

A nivel provincial podemos decir, que los primeros pasos se dan en el afio 1996,
cuando desde la Direccion Provincial de Desarrollo Local del Ministerio de Produccion de la
Provincia de Santa Fe, se impulsa el Programa Municipios Productivos, cuyo objetivo fue
descentralizar la Politica Productiva del gobierno, potenciando la creacion y fortalecimiento de
areas especificas de apoyo a la produccion.

En 1998 se inicia la conformacién de Asociaciones para el Desarrollo Regional, las
mismas se crearon con el objetivo de orientar y colaborar con los Gobiernos Municipales y
Comunales, en la promocion de la produccién y el desarrollo regional. Estas instituciones se
crearon sobre la base de iniciativas locales apoyadas por el Ministerio de la Produccion de la
Provincia de Santa Fe, como entidades sin fines de lucro que tenian por objeto promover la
produccion agro ganadera, industrial, educativa y cultural. (Martinez, Liendo, Castagna,
Pellegrini; 2008).

Esto se solapa en el afio 2000 con la ley 25.300 antes mencionada; en ese mismo afio,
se crea la primera agencia de desarrollo de la provincia. Estamos hablando de la Agencia de

Rosario, que nace como producto de un proceso de planificacion estratégica de dicha ciudad.

Es importante rescatar y resaltar que nuestro pais no cuenta con un esquema patron
0 modelo de agencia que guie las estrategias ni tampoco un marco conceptual. Cada territorio
desarrolla y adapta esta institucion desde un esquema enddgeno, moldeandolo a las
necesidades y mandatos particulares. Lo importante es crear en cada caso la organizacion
gue mejor responda a las condiciones y caracteristicas locales, garantizando un instrumento
eficaz y eficiente para promover el desarrollo, y que asegure la participacion efectiva de los

actores relevantes del territorio en las iniciativas de desarrollo.

Algunos autores sostienen esta caracteristica tan importante que menciondbamos

anteriormente, de no poseer un modelo rigido de agencia, como uno de los factores de éxito
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mas importantes. Considerando en esto tres elementos claves: la asociacion y participacion

de los actores y agentes que inciden en el desarrollo del territorio, la vision estratégica del

desarrollo y la movilizacién y puesta en valor de recursos.

2.9.2 Dimensiones y caracterizacion de las agencias

A pesar de la gran heterogeneidad que presentan estas instituciones, las Agencias se

pueden clasificar o agrupar segun diferentes dimensiones, como lo son: los actores que

intervienen en ella, las funciones asignadas, la dimension territorial que abarcan, los modelos

de gestion, el esquema juridico que presentan, sus objetivos y el tipo de financiamiento
(Alejandro Villar, 2007 p. 85).

Se presentan a continuacién cada una de estas dimensiones.

. Segun los actores intervinientes: las agencias pueden ser:

a) de tipo multiactoral, cuando reunen a diferentes tipos de asociados, como
entidades empresariales, sindicales, estatales y organizaciones de la sociedad civil.
Se trata de las mas integrales y abarcativas y responden a un nivel de maduracion
elevado del proceso de desarrollo;

b) de tipo publico-privado pero que contempla solo a los actores empresariales;
c) de tipo empresarial

. De acuerdo al territorio en el que se desenvuelve, el organismo puede

ser: local/municipal, regional/intermunicipal, regional/provincial, o de tipo mixto

° Con respecto a la funcién que les corresponde desempefiar en cada
situacion concreta, realizacién de estudios sobre el sistema productivo local, que
tienen como funcién principal la de ejercer como think tank para otras instituciones o
para la opinion publica. Otras, tienen el caracter de “foros” de discusion y debate de
propuestas relevantes para la economia local y relinen a representantes de los
distintos sectores economicos, politicos, sindicales y académicos. Otro tipo, mas
frecuente en paises europeos, es el de la agencia especializada en disefar y ejecutar

programas destinados a promover el desarrollo econémico.

. De acuerdo con los modelos de gestion que presentan, pueden
definirse, por un lado, un modelo centralizado donde un actor controla los intereses en
juego, recursos y toma todas las decisiones. Es un modelo poco comdn que permite

centralizar las decisiones y el control del proceso de desarrollo. En este caso, la
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agencia se organiza y gestiona de acuerdo con las caracteristicas de la organizacién
dominante. El otro modelo es el descentralizado, donde un grupo relevante de actores
poseen la capacidad de decidir sobre los diferentes aspectos del desarrollo, en cuyo
caso el disefio del programa de actuaciones tiene que ser pactado expresamente entre

todos los agentes.

. Segun la amplitud de los objetivos propuestos, se pueden diferenciar las
agencias con objetivos sectoriales de las que tiene objetivos globales. Las primeras
son de tipo especializadas. Por ejemplo, en la promocién empresarial y en la oferta de
servicios al tejido empresarial local (tecnologia, financiacién, promocion comercial,
etc.), o en la promocién de las infraestructuras (terrenos y locales industriales). Las
segundas presentan una multiplicidad de objetivos, por lo que promueven un programa

integrado de desarrollo y abarcan dmbitos considerados estratégicos.
. En relacién a las acciones que las agencias desarrollan e implementan.

Es dificil definir esta sectorizacion de actividades o acciones debido a la gran
heterogeneidad que manifiesta este tipo de institucién, pero de forma genérica, algunas
acciones comunes implementadas por las agencias se pueden definir entre las mas corrientes
como lo son la promocion del territorio en el que se desempefian. Consiste en actividades que
buscan mostrar los atractivos del territorio para atraer la inversion externa (se ponen de relieve
las ventajas impositivas, espaciales, de infraestructura, de comunicaciones, de recursos
humanos y naturales que éste posea). Otro tipo de actividades muy comun que desarrollan
las agencias consiste en la generacion, organizacion y oferta de informacion relevante para
los actores econdmicos locales (por ejemplo, condiciones de los mercados y a las
oportunidades de inversion). Por ultimo, otra de las actividades desempefiadas, es el
asesoramiento y orientacion a los empresarios locales en temas de desarrollo econémico y
para la formulacion, monitoreo y evaluacién de proyectos (asistencia técnica especializada a
empresas y actores socioecondmicos para resolver problemas, etc). Finalmente, las
actividades que se encuentran mas comunmente son las de formacion y capacitacion

destinadas a empresarios, gerentes y trabajadores.

o Con relacion al tipo de organizacion juridica que adoptan, estos

organismos pueden ser:

a) instituciones publicas gerenciadas por la administracion local y que operan como un

departamento municipal mas;

b) entes autbnomos que suelen ser creados por la administracion local y gestionados

como Organos con personalidad juridica propia;
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c) entidades o sociedades mixtas con participacién publica y privada, personalidad

juridica propia y plena autonomia de funcionamiento.

d) instituciones privadas bajo la férmula de sociedades mercantiles de propiedad

privada.

Por dltimo, respecto a las fuentes de financiacion de las agencias, los fondos pueden

provenir:
a) exclusivamente del sector publico (local, provincial o nacional),

b) de manera mixta entre el sector publico y el privado (ejemplo, a través de una cuota,
0 aquellas donde éste se realiza para solventar actividades concretas que, generalmente,

benefician al mismo sector que provee los recursos).

¢) agencias financiadas por fuentes exclusivamente privadas.

2.9.3 El conocimiento para la accion en las Agencias de Desarrollo

Es indispensable que las agencias de desarrollo generen conocimiento sobre el
territorio en el que se encuentran inmersas y generan acciones, Este conocimiento se basa
en la realizacion de relevamientos sobre el tejido productivo, modo de desarrollo local a lo
largo de la historia, identificar costumbres, valores, entre otros aspectos, ademas de
reconocer los actores locales relevantes, liderazgos institucionales, cultura organizacional,
capacidades, niveles de cooperacion, es decir, contar con un mapa de relaciones y actores
con el fin de determinar la sinergia.

Este proceso de generacion de informacion, se debe reconocer como un espacio de
generacion de informacion democratico, participativo, colaborativo como un reconocimiento
de recursos locales para el desarrollo. Esto significa que en algunos territorios la informacién
la debe generar la agencia de desarrollo con informacion y participacion de otros organismos,
en otros la haran de manera conjunta a otras instituciones y en otros se aprovechara la
informacion gestionada por centros de estudios especificos.

Esta informacion y conocimiento del territorio es vital para pensary convertir en accion
el desarrollo local; una Agencia en primer lugar debe construir el conocimiento sobre las
particularidades del territorio, y en segunda instancia, utilizar el conocimiento para
desencadenar un proceso de discusién sobre cédmo articular gobierno-sociedad- empresas-
mercado, y por ultimo, utilizar el conocimiento para promover la planificacion y la gestion
estratégica del territorio; articular conocimiento, concertacion, decision que impliquen un

impacto en el sistema productivo-territorial.
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Al disefiar y llevar a cabo politicas de desarrollo no solo es importante esclarecer el rol
del Estado, sino que ademas debera adaptar el marco juridico, normativo y regulatorio para
la promocién del desarrollo econémico local (Alburquerque 2004).

El pensamiento de North (1994) ha promovido el debate sobre las organizaciones del
estado, las instituciones y los sistemas politicos en el proceso de evolucién y comprension de
los cambios econdmicos, y sostiene que:

Las instituciones constituyen la estructura de incentivos de una sociedad y, en
consecuencia, las instituciones politicas y econ6micas son los determinantes
subyacentes de los resultados econémicos; ademas expresa gue la relacién entre las
instituciones y las organizaciones la que configura la evolucion institucional de una
economia. Si las instituciones son las reglas del juego, las organizaciones y sus

dirigentes son los jugadores. (p.767).

2.9.4 Tipos de agencias de desarrollo

Segun un estudio realizado por Clark, Huxley y Mountford; (2012), se avanz6 en una
categorizacién de agencias de desarrollo basada en las funciones que estas desempefan
dentro del sistema de desarrollo local y las actividades que realizan.

Aunque existe un cierto grado de solapamiento entre cada una, estas categorias son:
agencias de desarrollo y revitalizacion, agencias de crecimiento econémico y productividad,
agencias de economia integrada, agencias de internacionalizacion, y agencias de vision y
asociacion.

»Agencias de desarrollo y revitalizacion. Estas agencias tienen como principal
responsabilidad mejorar la competitividad de la localidad a través de la facilitacion y gestiéon
de proyectos de inversion orientados a la transformacion fisica de la localidad, como
infraestructura de transporte, bienes raices y transformacion urbana.

» Agencias de crecimiento econdmico y productividad. Estan orientadas
principalmente a estimular el desarrollo de factores “blandos” y tienden a enfocarse en
actividades de promocién, desarrollo de capacidades, emprendimiento, crecimiento

empresarial, inversion y conservacion.

» Agencias de economia integrada. Basadas en una vision més integral del desarrollo,
estas agencias tienden a enfocarse en ambos factores: duros y blandos. Intentan unir todos
los aspectos del desarrollo local en un modelo integrado o plan maestro; y trabajan de manera

cercana con toda la gama de socios necesarios para hacer realidad la vision planteada.

» Agencias de internacionalizacion. Estan orientadas a posicionar a las ciudades en la

esfera global. Este tipo de agencias de desarrollo se enfocan principalmente en actividades
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de promocioén y de mercadeo (branding) internacional. Buscan construir una oferta de valor
unico y diferenciado para sus ciudades y tienden a desarrollar y promover estrategias de

internacionalizacion.

» Agencias de vision y asociacion. Estas agencias tienden a facilitar los niveles de
asociatividad, aumentar la investigacion disponible sobre la localidad y publicar
investigaciones. Estas organizaciones promueven una vision comun entre los socios, lo que

determina la agenda de desarrollo para las ciudades.

Esta categorizacién estd basada como se dijo anteriormente en las funciones y
actividades que desempefian las agencias de desarrollo, si bien, muchas de estas
organizaciones en un primer andlisis parecen ser abarcativas e integrales, al combinar
distintos mecanismos de estimulo al desarrollo en general, cuando se analizan con mayor
detalle es posible observar que muchas de ellas estdn comenzando un proceso de

especializacion, enfocandose en objetivos y actividades en particular.

2.9.5 Los servicios de desarrollo empresarial

Algunos de los servicios que prestan las Agencias

Al avanzar en la lectura sobre los modelos de agencias de desarrollo de nuestro pais,
podemos generalizar a priori, algunos de los servicios que éstas prestan al entramado
productivo e institucional del territorio en el que actian. Estos servicios responden a una
amplia gama y algunos de ellos son, por ejemplo, el asesoramiento en comercializacion,
capacitacion, implementacion de programas de proveedores, pooles de compra para
comercios minoristas, implementacioén de programas de calidad y mejora continua, de disefio
y tecnologia de fabricacion, gestién y formulacion de proyectos de inversién, entre otros.

Cabe destacar que los servicios que cada agencia brinda dependen principalmente del
objetivo que ésta tenga, de la misién de la misma en el entramado, de los ejes de trabajo que
la integren y de las funciones que a esta institucion se le designen. Todos estos aspectos se

desarrollaran luego en la tesis, como ampliacion de la teoria sobre agencias de desarrollo.
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Alburquerque, F (2004, p.10). plantea el siguiente esquema en los servicios que

brindan las agencias:

o Informacion empresarial (Acceso a informacion relevante para el
desarrollo de actividades empresariales; Bases de Datos de interés empresarial;
Servicios de Atencidn Personalizada para micro y pequefias y medianas empresas).

. Capacitaciéon en gestion empresarial (A fin de mejorar la cualificacion en
gestion, administracién y direccion de empresas).

. Capacitacibn en gestién tecnoldgica (Con el fin de mejorar la

cualificacion de la empresa en la gestion de los procesos tecnoldgicos concretos).

° Capacitaciébn en consultoria de empresas (Fortalecer la capacidad

territorial en servicios de consultoria).

° Apoyo a la innovacion productiva (Asesoria y realizacion de
diagndsticos especializados sobre innovaciones de producto y proceso; Conocimiento
de materiales, semillas, insumos, etc.; Disefio de producto; Imagen de marca;
Certificacién, normalizaciéon y control de calidad; Andlisis de impactos ambientales,

Envase y embalaje; Seguridad industrial, etc.).

° Comercializacion y apoyo a la exportacion (Facilitar la informacién de
mercados de insumos y destino; Acceso a canales de comercializaciéon y mercados

externos a la regiéon; Capacitacién en Comercio exterior; Organizacién de Ferias, etc.).

° Cooperacién empresarial y creaciobn de empresas (Fomentar la
cooperacion entre microempresas Yy pymes, alentar alianzas estratégicas
empresariales y promover la creacién de nuevas empresas; Bolsas de subcontratacion
de empresas; Promocién de redes de empresas; Creacion de “viveros” o incubadoras

de empresas; etc.).

° Asesoramiento financiero (Asesorar a las Mipymes en el acceso al

crédito, diferentes productos financieros y realizacion de los proyectos de inversion).

Los servicios detallados, que responden a netamente a demandas empresariales,

fueron diversificAndose y complementandose de otros que responden a lineas de accion o

ejes estratégicos incorporados por las agencias, como lo son por ejemplo la economia social,

turismo, medioambiente, entre otros.
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Esta reestructuracion o redisefio, responde a la evolucién de los aprendizajes en torno
a que desarrollo empresarial y luego desarrollo econémico local, son procesos de condicion

necesaria pero no suficiente para alcanzar el desarrollo territorial.

2.9.6 El rol de las agencias de desarrollo

En base a lo transitado hasta el momento en la teoria, podemos decir, que las agencias
de desarrollo afiaden valor significativo al sistema de desarrollo local, al facilitar la planificacion
y concrecion efectiva de los objetivos. Las agencias de desarrollo son, frecuentemente,
organizaciones flexibles que pueden estar precisamente disefiadas para transformar
efectivamente el ambiente donde operan. Debido a que los desafios y oportunidades del
desarrollo local varian entre cada territorio, las agencias muestran un alto grado de diversidad
con respecto a los objetivos, actividades, estructuras, herramientas, funciones, modelos de
negocio y enfoques. A pesar de esta diversidad, por lo general, su actuacion contempla lo

siguiente:

» Actlan bajo la supervision del gobierno local, pero mantienen un grado razonable de

autonomia.

» Mantienen una vinculacion con el “mercado” mas que con la “ciudadania”.
» Actlan como lideres en el sistema de desarrollo local.
» Movilizan personal con experticia y experiencia en desarrollo econdémico.

» Facilitan actividades “colaborativas” o “multilaterales”, como planificaciones

intersectoriales e intermunicipales y empresas conjuntas.

» Establecen metas y objetivos claros tanto para su funcionamiento como para las

actividades y participaciones en el territorio.

Estas caracteristicas son precisamente las que permiten que las agencias de
desarrollo hayan surgido como una poderosa herramienta para que las localidades puedan

planificar y alcanzar sus objetivos de mediano y largo plazo.

A su vez, Costamagna (2011) manifiesta que las agencias de desarrollo surgen como
una nueva institucionalidad en el territorio que intenta cumplir con el objetivo de ser un
instrumento que permita trabajar en el disefio de estrategias y en la implementacion de
politicas desde un dmbito formal de vinculacién puablico-privada. (pag. 129). De esta manera,

las agencias son un emergente de los conceptos de gobernanza territorial.
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Esta perspectiva impone reflexiones sobre quién debe asumir el papel de
explicar los intereses, quien va a mediar el conflicto, quién va a trabajar para diseminar
el conocimiento y la innovacion e intentar politicas inclusivas. El papel del estado, de
las politicas publicas en la construccion del desarrollo territorial y de las agencias son

claves en esta mediacion (p. 31).

Siguiendo la linea de que el desarrollo de un territorio depende de la capacidad para
introducir innovaciones en el sistema productivo y el tejido empresarial, pero incorporamos a
esto la necesidad de trabajar con el conjunto de agente y actores de ese territorio, sus
capacidades y competencias para que el sistema sea el que construya el conocimiento. Segun
Alburquergue (2004):

La introduccidon de las innovaciones no depende ni del tamafio de las
empresas ni de la financiacion dedicada a la ciencia y tecnologia béasica. Para que las
innovaciones se produzcan es necesario que las personas y las organizaciones
usuarias de las mismas, esto es, los agentes productivos y empresariales, se
involucren en la adaptacion y utilizacién de los resultados de las actividades de
investigacion y desarrollo para la innovacién (I+D+i). De alli, la importancia, cada vez

mayor de los sistemas territoriales de innovacion (pag. 131).

En base a lo mencionado anteriormente vemos de manera clara, los nuevos roles de
agregado de valor en el entramado interinstitucional de los territorios que comienzan a cumplir
las agencias de desarrollo. Adaptando asi los nuevos criterios y definiciones de sistemas de
innovacioén territorial, gobernanza territorial y la inclusién de las distintas fases del proceso de
innovacién. Dejando de lado de esta manera y a través de esta institucionalidad las viejas
miradas reduccionistas de los procesos de innovacion que sélo concentraban la incorporacion

de tecnologia en las empresas.

Este nuevo rol, se basa en la construccién de entornos favorables conformado por
factores externos a las empresas, como lo son entre ellos por ejemplo el estimulo social hacia
la creatividad, la promocion de la cultura emprendedora local, la vinculacién entre el sistema
educativo con los requerimientos y problemas de los sectores productivos, entre otros. Segun
Costamagna (2011) en estos entornos externos favorables la innovacién provoca un efecto
multiplicador que genera una sinergia de los factores. Los entornos territoriales favorables
representan la tarea mas importante para el impulso del desarrollo. Para ello se requiere del
involucramiento y compromiso activo de los agentes y actores territoriales, como
mencionamos anteriormente, el accionar de las agencias de desarrollo. En ella se deberian
incorporar para este fin el debate de todos los actores locales, desde el municipio, los

sindicatos, niveles educativos, grupos empresariales, organizaciones civiles, entre otros. Es
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decir, que esta construccion depende en parte de la capacidad de concertacion y articulacion

de este grupo de agentes y actores y del rol de las Agencias.

2.9.7 El valor agregado de las agencias de desarrollo

Segun Clark, Huxley y Mountford; (2012) las acciones para el desarrollo econdmico
pretenden el uso de distintas herramientas, las cuales pueden influir en el comportamiento del
mercado. Tales herramientas necesitan una gestion cuidadosa para poder conseguir

resultados positivos sin distorsionar el funcionamiento del mercado.

Las agencias de desarrollo, se consideran como organizaciones capaces de disefar y
ejecutar estas intervenciones usando para esto capacidades propias e informacion

proveniente de las politicas publicas y de las tendencias del mismo mercado.

Lo méas importante a resaltar, es que las agencias de desarrollo pueden ser capaces
de ofrecer una formar politicamente aceptable de promover la coinversion entre diferentes
socios 0 sectores, esto se debe a que, por ejemplo, estas organizaciones tienen la capacidad
de ser “responsables administrativos” de fondos, tomando el formato de vehiculo de inversion
y asi reducir o anular la posibilidad de que los recursos sean utilizados para otros fines.
También, pueden cumplir el rol de entidades corporativas, las agencias de desarrollo pueden
ser estructuradas para reflejar asociaciones conjuntas entre distintos actores (y créditos
conjuntos). Finalmente, como actores de tiempo limitado, estas agencias pueden ser
clausuradas si es necesario (a diferencia de las instituciones gubernamentales las cuales

presentan mayores trabas burocraticas para ser cerradas).

Estas razones explican por qué las agencias de desarrollo tienen la capacidad de
ayudar a desarrollar los aspectos de colaboracion para el desarrollo econémico, crear diversos
impulsos, canalizar fondos de diferentes programas y ejecutarlos con mas facilidad que entes

publicos e instituciones gubernamentales.

Cuando nos referiamos a ente administrativo, se hace referencia no solo a la gestion
y obtencién de los recursos, sino también a reunir los actores y generar los mecanismos
necesarios para llevar adelante los proyectos y las actividades especificas de desarrollo
econdmico. Las caracteristicas especiales de las agencias de desarrollo las convierten en el
medio idoneo para superar y realizar lo que de otra manera serian acuerdos administrativos

complejos, burocraticos y dificiles de coordinar.

Proyectos regionales entre ciudades y gobiernos locales pueden ser gestionados por

una agencia de desarrollo, promoviendo de esta forma programas y actividades colaborativas.
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Ademas, éstas pueden desempefiar un rol catalitico para pactar y convenir los recursos
requeridos entre los niveles de gobierno y entre los actores del territorio (instituciones,
comisiones, camaras, etc). Por ultimo, las agencias pueden desempefiarse en la creacion de
los espacios institucionales necesarios para reunir a todos los actores publicos, privados y de
la sociedad civil a través de diferentes gestiones como acuerdos, asociaciones, grupos

sociales y otros mecanismos.

Todas estas actividades y roles potenciales ejercidos por las agencias de desarrollo
generan impactos en el territorio en el que estas acttan, la profundidad de dichos impactos

alcanzados esta intimamente relacionada con su desempefio.

El impacto de una agencia de desarrollo es complejo de medir, pero puede ser
interpretado como el resultado del equilibrio entre sus fortalezas y restricciones
operativas. La evidencia muestra que las fortalezas pueden variar mucho y pueden
incluir factores como: tipo de compafia y estructura, agilidad de respuesta y
flexibilidad, enfoque espacial, liderazgo efectivo, enfoque en resultados y clientela,
personal talentoso y experimentado, enfoque en calidad, fuerte capacidad de
generacion de ingresos, mandatos claros o focalizados, mandatos de largo plazo,
fuertes asociaciones, enfoque holistico e integrado, innovacién, posicionamiento
apolitico y de bajo perfil, capacidad de ejecucion, asi como credibilidad y compromiso
frente a la comunidad y los inversionistas. Igualmente, los factores que limitan a las
agencias de desarrollo pueden variar y pueden incluir: acuerdos de financiacion,
condiciones de mercado, estructuras gubernamentales no permisivas, falta de
autonomia, poder de ejecucion, funciones complejas, expansion de la mision,

rendicién de cuentas y mandatos focalizados (Clark, Huxley y Mountford; 2012, p. 33).

Por esto, es vital resaltar la importancia del contexto y entorno en el que se
desempenfan las agencias, tanto en cuestiones politicas como socioeconémicas y la base de
desarrollo territorial existente. Este contexto tiene una incidencia determinante en la amplitud

y profundidad de los impactos.

2.9.8 ;Como agregan valor las agencias de desarrollo?

Cuando hablamos de agregado de valor, se hace referencia a como las agencias
facilitan la planificacion y cumplimiento de los objetivos debido a que responden a modelos
organizativos maleables y flexibles. Estos objetivos y mandatos varian segun el lugar en el
que se desarrollan y los plazos de tiempo, sus estructuras, funciones y estrategias muestran

un alto grado de diversidad.
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Mas all4 de esta diversidad y variaciones, en general, entre las agencias de desarrollo
existentes, existen distintas maneras en las que estas organizaciones agregan valor. Segun

Clark, Huxley y Mountford; 2012. Estas maneras podrian concentrarse en:

» Implementacion a buen ritmo y escala. Las agencias de desarrollo aprovechan las
oportunidades mas rapido y a mayor escala, por lo que son mas efectivas en la

implementacion de iniciativas que las estructuras administrativas gubernamentales.

» Focalizar intervenciones para agregar valor. Los esfuerzos de desarrollo econémico
dentro de las ciudades o regiones estan, con frecuencia, sujetos a fuentes de financiamiento
y agendas de politicas. Las agencias de desarrollo pueden actuar para incrementar la
coordinacion entre distintos actores, concertar agendas y reducir las asimetrias de

informacion.

» Adoptar un enfoque efectivo de tipo empresarial. Habilidad de las agencias de
desarrollo de ofrecer un ambiente de trabajo mas empresarial, con servicios mas

especializados para gestionar las relaciones con clientes en un modelo de negocio a negocio.

» Adoptar escalas espaciales flexibles. Las agencias de desarrollo pueden operar y
son capaces de funcionar en ambitos tanto locales como regionales. Esta es una fuente de
valor agregado, debido a que los desafios del desarrollo econémico estan a menudo
enfocados a niveles locales o subregionales y requieren flexibilidad para poder trabajar en

ambas instancias de gobierno.

» Conseguir la confianza de los inversionistas y empresas. La confianza de los
inversionistas potenciales, asi como de las instituciones para el desarrollo y las empresas
locales es un aspecto importante en el mantenimiento de la posicion del mercado en
economias locales y subregionales. Las agencias de desarrollo pueden convertirse en un tipo
de promotores comerciales de las empresas para una ciudad.

» Convertirse en un creador de herramientas y aprovechar al maximo las existentes.
Es necesaria la creacion y adaptacion de herramientas que puedan ser utilizadas en nuevos
requerimientos. El disefio de estas herramientas suele involucrar la interaccion entre los
intereses publicos y privados.

» Apalancar activos e inversion. Los activos y el capital son esenciales para los
mercados de reinversion, y las agencias de desarrollo pueden ayudar a apalancarlos hacia

las metas de desarrollo econémico del territorio.

» Aplicar el liderazgo para gestionar el conflicto y resolver problemas. La resolucion de
problemas es un aspecto central para lograr que el desarrollo econémico sea exitoso. Las

agencias de desarrollo son, a menudo, capaces de ofrecer las habilidades y enfoques
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requeridos, sin trabas de otros mandatos, convirtiéndose en lideres institucionales de estos

procesos y ofreciendo un espacio neutral de concertacion de esfuerzos.

2.9.9 ;Como es medido el valor agregado de las agencias de desarrollo?

Reconocer la manera de agregado de valor de las agencias de desarrollo es una
instancia importante en la identificacion y uso de éstas como herramientas de planificacion e
implementacion de acciones y respuestas para el desarrollo del territorio.

La comprension y entendimiento de la importancia del rol ejercido por las agencias por
parte del entorno en el que éstas se desenvuelven determina y condiciona su funcionamiento,

impacto y funcion.

La demostracion de impactos tangibles representa una de las tareas primordiales de
las agencias de desarrollo ya que esto constituye y de cierta manera condiciona el
posicionamiento de las mismas en el entorno, les permite el apoyo publico y politico que
requieren, les facilita financiamiento sustentable y amplia el respaldo de diversos actores.
Factores determinantes e influyentes de su éxito. Por lo tanto, poder demostrar y comunicar
de manera clara su valor agregado en los procesos de desarrollo del territorio es una tarea de

vital importancia.

A grandes rasgos, la revision de desempefio de las agencias se puede dividir en dos
grandes grupos. Por un lado, el control interno de las métricas de la organizacion, lo que ayuda
a obtener mejores niveles de eficiencia y efectividad operativa. Y, por otro lado, el impacto
externo, lo que sirve para demostrar a los actores interesados y lideres locales la medida de
agregado de valor de los proyectoOs y actividades desarrolladas por la agencia.

Si bien, como remarcamos hasta el momento, demostrar resultados tangibles y
evidencia cuantificable permite presentar informacién sustancial del impacto de las agencias
en el desarrollo local y es primordial para analizar su desempefio, no todos los resultados de
las actividades desarrolladas por una agencia son de facil medicién, por ejemplo el impacto
social de un proyecto gestionado en los niveles de calidad de vida, mejoramiento de la visién
de la ciudad o incluso gestiones de articulacion e intervenciones simbodlicas, suele ser dificil

de calcular y demostrar tangiblemente.

Dado que las agencias suelen tener una abarcativa gama de objetivos y ademas

manejan niveles relativamente altos de autonomia, es fundamental que estas organizaciones
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cuenten y desarrollen sistemas de control de gestion adecuados para medir y monitorear su

funcionamiento y sus resultados.
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CAPITULO 3: El territorio

3.1 Perfil socioeconémico de la ciudad y su desarrollo

La ciudad de Rafaela esté ubicada en el Departamento Castellanos, en el centro-oeste
de la Provincia de Santa Fe (Argentina), a 90 km. de la capital provincial y 540 km. de la ciudad

de Buenos Aires.

La ciudad cuenta con una superficie de 162 km2 y una poblacion total para el afio 2010
de 99.150 habitantes, segun proyecciones realizadas a partir del Censo Nacional de Poblacién
y Vivienda (INDEC, 2001). Esto la constituye en la 3era ciudad més poblada de la provincia
de Santa Fe, por detras de Rosario y ciudad de Santa Fe.

Segun la informacién arrojada por relevamiento socioeconémico realizado por ICEDEL
en el afo 2019 la poblacién de Rafaela presenta un ligero predominio del segmento femenino.
El 51,9% de la estructura demografica estd compuesta por mujeres y el restante 48,1%
corresponde a hombres. La distribucion por edades refleja un importante componente de
poblacién joven. El 44,1% de los habitantes es menor a 30 afios, en tanto que la proporcion
de adultos mayores (65 afios 0 mas) representa el 14,3% de la estructura demografica local.
La razén de menores de 10 afios por hogar es de 0,44 y la de mayores de 64 afios asciende
a 0,45 personas por hogar. El promedio de personas por hogar es 3,18, cifra ligeramente

superior a la registrada en los ultimos relevamientos.

En cuanto a su poblacion y colonizacién, podemos mencionar que hasta el afio 1880
la ciudad se encontraba inmersa en una llanura practicamente vacia. A partir de ese momento,
se inicié un proceso migratorio a la ciudad, principalmente desde Italia, predominantemente
de la region del Piemonte, y de suizo-alemanes que llegaron para explotar estas tierras aptas

para el cultivo de cereales.

El desarrollo y la conformacion de la industria de Rafaela estuvo fuertemente vinculada
y ligada al desarrollo de la actividad agropecuaria. potenciandose entre 1930 y 1950 la
actividad ganadera orientada hacia la produccion lactea. En instancia comenzd a
estructurarse un sistema productivo de manufactura que tuvo dos ejes principales, por un lado,
la transformacién de los productos primarios locales y el sector metalmecanico,

fundamentalmente con la fabricacién de maquinaria agricola.

Con el correr de los afios, el sector productivo de Rafaela comenz6 a crecer y
diversificarse, logrando una importante cantidad de sectores y rubros productivos presentes

en la industria de la ciudad.
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Es importante destacar que el proceso de desarrollo econdmico de Rafaela
estuvo acompafiado por una serie de factores enddégenos no econémicos, como la
homogeneidad de la estructura social, la dinAmica empresarial y otros como la
capacitacion, la educacion, el entramado institucional y la cooperacion en el mismo.
Costamagna (2000 p.7).

La industria de Rafaela se diferencia de otras areas de nuestro pais por haber logrado
un ritmo de crecimiento sostenido a nivel econdémico e industrial protagonizado principalmente
por empresas pequefias y medianas. Algunas probables causas las expone Rubén Ascua en
su libro “Rafaela, 125 afios construyendo una marca registrada en Desarrollo Local” Ascua

(2007, p. 114), y expresan:

. Diversificacion de la estructura productiva: el tejido industrial de Rafaela
ha sido y es muy diversificado en relacion con su tamafio absoluto. Si bien existen
tres o cuatro sectores manufactureros centrales, no ha sido nunca un area de
especializacion productiva unisectorial. La estructura industrial de Rafaela ha ido
modificando adaptativamente su composicion sectorial hacia las actividades de mejor
performance relativa, poniendo claramente de manifiesto cierta flexibilidad productiva.

. Diversificacion de la cartera de clientes: las pymes de Rafaela han
diversificado en doble sentido su canasta de clientes, por un lado en casi ninguna
empresa la cartera de clientes estd muy concentrada (a diferencia de otras pymes
argentinas donde trabajan para un grupo pequefios de clientes); y por otro lado las
firmas de Rafaela exportaron una parte de su produccién con clara anticipacion
estratégica, lo cual les permiti6 operar contra ciclicamente o compensar distintas
situaciones de mercado.

° Alta productividad del factor trabajo y flexibilidad laboral: la region ha ido
generando los recursos humanos calificados para sus industrias, lo cual permitié
desarrollar un proceso de cambio tecnoldgico e incremento de la productividad sin
demasiadas dificultades. Ademas, y a diferencia de otras areas industriales del pais,
se observa un muy bajo nivel de conflicto laboral, situacion que abona a la mejora
competitiva. Otro aspecto importante es que el tejido industrial de Rafaela ha ido
paulatinamente creciendo cuantitativa y cualitativamente. Anualmente se registra la
entrada de nuevas firmas (especialmente pequefias) y desprendimientos productivos
de empresas existentes que incrementan el volumen de produccion en los rubros de

especializacion local.

Otro aspecto a resaltar en relacion a lo factores favorables para el desarrollo industrial

de nuestra ciudad es la interrelacion entre el sector educativo y productivo. Basicamente, la
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existencia de la escuela técnica formé en sus aulas la segunda generacion de empresarios
(principalmente metalurgicos) que convirtieron los talleres artesanales de oficio fundados por

sus padres, en su mayoria inmigrantes, en potentes empresas.

Rafaela constituye un caso especial de desarrollo local en Argentina, caracterizado por
un elevado grado de dinamismo econémico-productivo que se sustenta en la capacidad de
respuesta generada desde el ambito local. El desempefio exitoso de su economia se basa en
un amplio conjunto de empresas, con mayoria de pequefios y medianos establecimientos, que
se ha posicionado eficientemente no so6lo en el mercado interno, sino también en mercados
externos. En forma distintiva con relacion a otras localidades de tamafo similar, en Rafaela
es necesario resaltar el papel positivo que juega el Estado local y el entorno o entramado
institucional, y la capacidad de innovacion en el desarrollo.

Bienes de capital en maquinaria y equipos diversos, autopartes y accesorios diversos,
son actualmente los tres principales rubros del espectro metalmecanico regional, que presenta
algunas singularidades destacables como la produccién de valvulas para motores a explosion,
plantas automatizadas llave en mano para fabricacién de alimentos balanceado o manejo de
residuos solidos urbanos, equipamiento para instalaciones de refrigeracién por compresion

mecanica y equipamiento integral en acero inoxidable.

Otros rubros, tales como méaquinas-herramientas, calderas y recipientes a presion,
forjas y fundiciones, aberturas y estructuras metdlicas entre otros, dan una idea aproximada
de la diversificacion actual del sector manufacturero metallrgico de la region. Esta
multiplicidad de actividades productivas refleja el espiritu emprendedor de la regién que se
destaca, ademas de otros aspectos que cimientan sus ventajas competitivas, tales como la
extensa tradicion de una importante actividad gremial-empresaria no solo centrada en la
defensa de los intereses del sector sino también en el desarrollo regional, y una arraigada
sinergia interinstitucional con capacidad de trabajo asociativo entre los sectores publico y
privado. (ICEDEL, 2012).

3.1.1 Desarrollo del entorno institucional de Rafaela

El desempefio que ha tenido la estructura econdmica rafaelina en los Gltimos afios se
puede explicar en gran medida por el dinamismo y el rol protagénico que han asumido las
instituciones, las organizaciones y los agentes que forman parte del entorno de las empresas.
En este proceso, la participacion y el apoyo empresarial junto con el accionar del gobierno
local y el involucramiento de las instituciones fueron creando una atmoésfera industrial e
institucional que constituye un hecho relevante en la zona y que contrasta favorablemente con

las experiencias de otras localidades de Argentina (Ascua, 2007).
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La experiencia de desarrollo econémico local de Rafaela destaca por ser el resultado
de un largo proceso histérico de desarrollo y fortalecimiento institucional. El cuadro siguiente
muestra la evolucion del sistema institucional de apoyo al desarrollo local en Rafaela.
(Costamagna & Garrappa, El Caso Rafaela, 2010)

1906 Sociedad Rural

1912 Escuela de Educacion Técnica (EET)

1928 Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA)

1932 Centro Comercial e Industrial (CCI)

1966 Camara de Industriales Metallrgicos (CIM)

1972 Universidad Tecnol6gica Nacional — Delegacion Rafaela (UTN)

1978 Camara de Comercio Exterior (CCE)

1983 Centro de Investigacion Tecnoldgica para la Industria Lechera (CITIL)

1983 Delegacion Norte de la Direccion de Asesoramiento y Servicios Tecnolbgicos
(DAT)

1991 Secretaria de Programacién Econémica (SPE)

1992 Fundacién para el Desarrollo Regional (FDR)

1993 Camara de Pequefias Industrias de la Region (Ca.PIR)

1995 Centro Regional Rafaela (CEMRAF)

1996 Centro de Desarrollo Empresarial (CDE)

1996 Plan Estratégico Rafaela (PER)

1997 Instituto de Capacitacion y Estudios para el Desarrollo Local (ICEDeL)

1998 Fundacién Potenciar

1999 Asociacion Regional para el Desarrollo

2002 Consejo Consultivo Social

2004 Instituto Tecnoldgico (ITEC)

2006 Asaciacion Civil para el Desarrollo y la Innovacion (ACDICAR)

2007 Camara de Empresas de Desarrollo Informéatico (CEDI)

2007 Programa de Competitividad Territorial de la Region Central de Santa Fe. BID
FOMIN

2007 Nuevas Areas Municipales de Innovacion y Gobernanza

2009 Agenda Estratégica 2010-2016

2014 Plan estratégico productivo y social Rafaela 2020

2014 Universidad Nacional de Rafaela Unraf

2015 Red de Ciencia, tecnologia e innovacion de Rafaela (Red Ctei)

2015 Cen tec
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En la siguiente imagen podemos observar de forma grafica como se fue dando el
surgimiento de algunas de las instituciones detalladas anteriormente a medida que transcurrid

el tiempo. Desde el afio 1991 hasta el afio 2014

ETAPAS DEL DESARROLLO ECONOMICO DE RAFAELA
1990-2014

=~
!/Prosr ame Sostenibilidad

Competitividad Yy
@ Territorial Desafios
A )

Estratégicos

Ordenanza Municipal
Reforma Estatuto (CD Ampliada)

Plan Rafaela Productiva 2020

. Crisis del 2001-2002 Crisis del 2008-2009

Fuente de produccion propia

Segun Costamagna (2000, p.7), el desarrollo del entorno institucional local consta de
dos grandes etapas, la primera de ellas se inicia a principios del siglo XX y la segunda a fines
de la década del 80.

La primera etapa se caracteriz6 por un estado ausente en decisiones de tipo
econdmicas, educativas e institucionales, aislado del sector productivo y cumpliendo
funciones convencionales como ejecutor de obras y brindado de servicios publicos. En
paralelo, las instituciones gestionaban y generaban un ambiente favorable para su
cooperacion, esto fue uno de los factores principales en la fecundacién de la capacidad
estratégica que permiti6 hacer frente y responder de manera positiva los cambios
macroeconomicos del pais. Esta etapa fue positiva y construyé un activo en la sociedad
rafaelina de agentes locales (instituciones, empresas y ciudadanos) que consideraban la
cooperacion como un elemento Util y accesible para alcanzar objetivos propios y de la
comunidad en general.

Luego, en la segunda etapa:

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
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conjunto entre los distintos sectores para definicién 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 antigiiedad. 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. (Costamagna, 2000; pag. 10).

Ahondando en el desarrollo de las etapas mencionadas anteriormente podemos

avanzar en el siguiente analisis.

3.1.2 Las instituciones del sector privado

Rafaela se caracteriza por contar con un fuerte entramado institucional en el sector
privado, los comienzos se dieron con la creacion en 1906 de la Sociedad Rural de Rafaela
(SRR). Luego, un grupo de empresarios fundé lo que hoy conocemos como Centro Comercial
e Industrial de Rafaela y la Regiéon (CCIRR), inicialmente llamado Centro Comercial e
Industrial del Departamento Castellanos (CCIDC), que es hoy la entidad madre de 25 camaras
de industria y comercio. Entre ellas cabe citar la Camara de Industriales Metallrgicos, una
entidad gremial fundada en 1966 que agrupa a los empresarios metallrgicos, y la Camara de
Comercio Exterior, creada en 1978.

La Fundacion para el Desarrollo Regional fue otra de las protagonistas en la historia,
creada en 1992 en respuesta a la carencia de instrumentos que ayudasen al empresariado a
mejorar su perfil competitivo tras el proceso hiperinflacionario sufrido por el pais a principios
de los noventa. Su principal objetivo era contribuir a la mejora de calidad, productividad e
innovacioén a las empresas de la region. Su surgimiento se dio desde el seno empresarial y
tuvo una concepcion de avanzada en la incorporacion de competitividad a las empresas de
esa época.

En 1993, se crea la Camara de Pequefias Industrias de la Region (CaPIR). Esta nace
como resultado de un trabajo de la Municipalidad tendente a sensibilizar al sector de la
pequefia empresa sobre las ventajas de la asociatividad y la competitividad de ese sector.

En ese mismo afio, a partir de algunas investigaciones de la Oficina Buenos Aires de
la Cepal, se disefia en nuestra ciudad un proyecto dirigido a la mejora competitiva de las
pequefias y medianas empresas de Rafaela y la region, a través de la identificacion de la
demanda de servicios de desarrollo empresarial, el fomento de procesos asociativos y la
creacion de una oferta territorial de consultoria para PYMES. El proyecto se concreta en 1996
mediante la creacion del Centro de Desarrollo Empresarial (CDE), financiado por el Fondo

Multilateral de Inversiones (FOMIN) y por aportes locales de diferentes entidades
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empresariales y de la Municipalidad, pero con conduccién privada, en linea con lo que se
pensaba en aquel momento por los organismos de cooperacién con sede en Washington
sobre el menor rol que supuestamente le correspondia al Estado.

En el afio 2007 se crea la Camara de Empresas de Desarrollo Informatico (CEDI), esta
agrupa a las empresas locales del sector y se caracteriza por ser uno de los sectores con
mayor desarrollo y alto perfil exportador.

3.1.3 Las instituciones del sector publico
Como mencionamos anteriormente, en la década del 90 se inicié la segunda etapa de
desarrollo institucional. Momento en el que la Municipalidad de Rafaela interpret6 la necesidad

de involucrarse en temas de la economia local.

Para ello, entre otras cosas, en el afio 1991 se cred el area de Programacion
Econdmica. La Secretaria de Programacién Econdémica como un esfuerzo claro de la
Municipalidad y sus dirigentes, por desplegar un espacio orientado a la construccién de una
vision estratégica para la ciudad, con el fin de fortalecer e impulsar el proceso de desarrollo
econdémico local. Costamagna (2000).

Luego, en el afio 1997, se cred el Instituto de Capacitaciéon y Estudios para el
Desarrollo Local (ICEDEL), éste respondia a una iniciativa del estado que tuvo como objetivos
trabajar sobre la capacitacion de los recursos humanos, la construccion de estudios e
informacion para la toma de decisiones a nivel local y la generacion y gestion de programas
estratégicos para el desarrollo de Rafaela.

La vieja Secretaria de Programacién econémica, en un proceso de reconocimiento del
contexto internacional, exigencias de articulacién con el mundo productivo y el énfasis en la
innovacion, atravesd un proceso de adaptacion a esta nueva realidad, dando origen asi a la
Secretaria de Desarrollo, Innovacion y Relaciones Internacionales.

Por dltimo, y no menos importante, la Municipalidad de Rafaela plante6 la necesidad
de ayudar al surgimiento y fortalecimiento de instituciones, mediante el trabajo en conjunto
entre el Estado local y las organizaciones de la sociedad civil. En esta linea se cre0 la
Secretaria de Gestion y Participacion, cuya finalidad fue escuchar las demandas de la
sociedad y alentar las expresiones de participacion de la poblacién, siendo éstas las puertas
donde la accién publica recoge permanentemente inquietudes de la ciudadania.

En el 2014 se genera un proceso de analisis y dialogo sobre el rol y actuacion de la
agencia de desarrollo Acdicar, en dicho momento surge desde el sector productivo de la
ciudad la necesidad de una institucién que cumpla nuevos objetivos y contemple nuevos
espacios de articulacion y desarrollo. En conjunto al municipio se avanza en esa iniciativa y
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se genera asi un proceso de refuncionalizacion de la institucion. Proceso que contaremos en
detalle mas adelante.

En ese mismo afio resurge la idea de plantear un nuevo espacio para planificar la
ciudad, también en esta instancia desde una mirada al sector productivo, que luego se llevo
a la préctica liderado desde el municipio e implementado por Acdicar. El espacio se ha
denominado Plan de desarrollo Productivo y Social Rafaela 2020 y se desplegd con una
amplia participacion de instituciones publicas y privadas vinculadas al quehacer productivo de

la ciudad.

3.1.4 Sector educativo, cientifico y tecnolégico

En el afio 1912 se crea la Escuela de Ensefianza Técnica N° 460 “Guillermo Lehmann”,
denominada inicialmente Escuela de Mecanicos Agricolas, ésta permiti6 la capacitacion de
los recursos humanos y la gestacién de capacidad empresarial vinculada a las actividades
econdémicas de la zona, cumpliendo de esta forma un papel esencial en el desarrollo
economico de Rafaela.

En 1928 se creb el Instituto de Genética Vegetal, luego llamado Instituto de Fitotecnia,
convirtiéndose en 1956 en Estacion Experimental del Instituto Nacional de Tecnhologia
Agropecuaria (INTA). Esta representa una institucion dedicada a la contribucion cientifico-
tecnolégica del sector agropecuario regional, que a su vez desarrolla investigaciones en
produccién animal, agronomia y desarrollo rural. Desde el afio 1978 es la sede del Programa
Nacional de Lecheria.

En 1972 se constituyé la Unidad Académica de la Universidad Tecnolégica Nacional
(UTN), promovida por una “Comision pro desarrollo de Rafaela” integrada por la gremial
empresaria Centro Comercial e Industrial del Departamento de Castellanos y otros actores
locales relevantes. La UTN, ademas formar de recursos humanos, desarrolla servicios para
la comunidad por medio de sus laboratorios y grupos de trabajo.

Desde 1983, el INTI Lacteo ha venido desarrollando actividades sustantivas en el
sector lechero con técnicos especialistas reconocidos en todo el pais. Por otro lado, a
mediados de los afios noventa, se constituyd el CITRA que luego de algunos cambios se
transforma en el INTI Rafaela.

En el afio 2004, comenz6 a funcionar el Instituto Tecnolégico de Formacion Superior
no Universitaria (ITEC), el mismo se basé en gestiones realizadas por la Fundacion para el
Desarrollo Regional y la Municipalidad Dentro del Programa de Reforma de la Educacion
Superior Técnica no Universitaria. Este brinda carreras de alta especializacion vinculadas a

demandas de empresas locales.
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3.1.5 Alianzas publico/privadas y articulacién

Segun Costamagna (2000) Rafaela siempre fue un territorio caracterizado por su
articulacién dada como un proceso informal. Este hecho empieza a cambiar a partir de la
creacion del Itec y de la Asociacion Civil para el Desarrollo y la Innovacién Competitiva
Agencia Rafaela (ACDICAR). Como ya mencionamos anteriormente, Acdicar fue creada en
el afio 2006 por iniciativa de la Municipalidad, el Centro Comercial e Industrial Rafaela (CCIR)
y el Ministerio de Industria de la Provincia. En esa instancia participaban representantes tanto
del sector publico como del privado y su comision directiva estd conformada por delegados
de las entidades creadoras. El objetivo de la entidad era crear y establecer un espacio
institucional de concertacion publica y privada que impulse el crecimiento de Rafaela y su
region, fortaleciendo la productividad y competitividad, con el fin de mejorar el desarrollo
econdmico y social. En este sentido, ACDICAR fue el espacio que cambi6 la l6gica de
articulacion informal existente en la ciudad, dando paso a una instancia formal desde donde

pensar la base de los acuerdos y la cooperacion institucional a nivel local.

3.1.6 Estructura actual del sector industrial de Rafaela

El presente apartado se realizé en base a la informacion y datos estadisticos brindados
por el cuarto Censo Industrial realizado en el afio 2018 por el Instituto de Capacitacion y
estudios para el Desarrollo Local ICEDEL.

Como dato inicial, destacamos que en el periodo 2012-2018 se generd un incremento
en la cantidad de establecimiento industriales en nuestra ciudad, pasando de 496 a 540
unidades.

Ademas de mostrar un perfil industrial muy diversificado, con presencias en 22 de las
24 secciones industriales establecidas en la Clasificacibn Nacional de Actividades
Econdmicas los sectores industriales sin presencia en Rafaela son la elaboracion de

productos de tabaco y la fabricacion de coque y productos de la refinacion del petroleo.
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Cuadro: cantidad de establecimientos industriales

Fuente: censo industrial 2018

A este valor debemos agregar 52 empresas pertenecientes al rubro software y
servicios informéticos. Analizadas en un capitulo particular.

Respecto a los rubros predominantes, encontramos al sector metalmecénico con el
32.8% de participacion en el total y a éste le sigue el sector de Alimentos y bebidas con el
29.1%. sumando ambos rubros representan mas del 50% de las industrias.

Cuadro: Estructura industrial

Otros

Alimentos y bebidas
Minerales no metalicos 29.1

Fuente: censo industrial 2018

Con respecto a la edad de las empresas, podemos promediar en una antigiiedad de
21.9 afios. De forma més detallada, el 35% de las empresas de la ciudad comenzaron sus
actividades hace mas de 25 afios, mientras que el 69% posee mas de diez afios en actividad.

El 14% de las industrias de Rafaela han iniciado sus actividades en los ultimos 5 afios.
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Empleo

Los sectores metalmecanicos y alimenticios lideran el ranking de generacion de
empleo en la ciudad. En conjunto agrupan mas del 70% de los puestos de trabajo creados por
la industria local, con participaciones que alcanzan el 40,9% y 31,1% respectivamente.

Le siguen en importancia los empleos que demanda la fabricacién de muebles y

colchones, la industria del caucho y plastico, seguido por el sector de minerales ho metalicos.

Cuadero: distribucion sectorial del empleo industrial

Minerales no metalicos

Fuente: censo industrial 2018

La distribucion de las empresas segun los rangos de empleo nos demuestra
nuevamente la fortaleza de las pequefias empresas dentro del tejido industrial rafaelino.

Dos de cada tres empresas poseen hasta cinco empleados. Aqui vemos el fuerte.
Ademas de las mencionadas, 17 empresas en la ciudad poseen una dotacion de personal
superior a los 100 empleados. Si bien este agrupamiento representa solo el 3,1% del total de
empresas industriales de la ciudad, concentran el 67,9% de los puestos de trabajo creados

por el sector industrial de Rafaela.
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Cuadro: distribucion del empleo, segun rangos de ocupacién

Unipersonales 217 217
Hasta 5 empleados 149 551
Entre 6 y 10 empleados 87 655
Entre 11y 20 empleados 32 488
Entre 21y 50 empleados 25 854
Entre 51 y 100 empleados 13 269
Mas de 100 empleados 17 7.916

. vorA. 540 1650
Fuente: censo industrial 2018

Importancia de la PyME EN Rafaela

Segun la clasificacion PyME - SEPYME - Resolucion 103-E/2017-, el 98,5% de las
empresas se incluyen en las categorias micro, pequefia y mediana empresa. La PyME agrupa
el 47,2% del empleo industrial directo de la ciudad de Rafaela, y concentra el 22% de la
facturacion total de la industria.

Facturacion

Tres ramas de actividad concentran el 88,4% de la facturacion total de la industria.
En primer lugar, se posiciona el sector alimenticio, luego le sigue el sector
metalmecanico y en tercer lugar el de colchones y muebles.

66,8%

"""'-—-—.._._______LI_/—P_-—_—‘———EiS Sector alimenticio

20,7% - . Sector metalmecanico

Sector muebles y colchones

Fuente: censo industrial 2018

Exportaciones

Respecto a las exportaciones, 52 empresas de nuestra ciudad realizaron operaciones
comerciales en el exterior durante el afio 2017. 9 de ellas pertenecen al rubro del software.

Los destinos mas comunes son los paises limitrofes, en primer lugar, Uruguay seguido
por Paraguay, luego Chile, Brasil y, en menor medida, Bolivia.
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Fuente: censo industrial 2018

Capacitacion

Los datos del censo muestran que el 39% de las empresas (con mas de un empleado)
han implementado acciones de capacitacion durante el afio 2017. Entre los temas mas
comunes solicitados se encuentran: gestion del capital humano, higiene y seguridad industrial,
financias y actualizacion impositiva, Inversion y estudios de mercado, Informética / Software,

Comunicacion institucional, técnicas de ventas y comercio electrénico, costos.

Herramientas de gestion y asistencia externa

El 48,5% de las empresas reciben asistencia de consultoria externa.

La participacion de entidades educativas, instituciones publicas de 1+D, gremiales
empresarias y del municipio, resultan marginales en relacion a los servicios de consultoria
suministrados por profesionales especializados y/o empresas dedicadas al rubro especifico.

Los principales temas de las consultorias fueron:

Finanzas I 592%
Administracién - Gestién I 38.2%
Higiene y Seguridad ] 36,6%
Informatica TICs [ 21,4%
Calidad (incluye IS0, calidad total) [N 19,8%
Diseio [ ] 17,2%
Produccion [ 16,0%
Tecnologia [ 14,5%

Fuente: censo industrial 2018
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Mejoras e innovacion

Durante los dltimos cinco afios, los mayores esfuerzos han estado dedicados a la
adaptacion de maquinaria y equipos, seguido por las iniciativas implementadas para realizar
mejoras y/o modificaciones a productos existentes.

Las innovaciones y mejoras aplicadas por las empresas entre 2013-2017 estuvieron

centradas en:

Mejoras realizadas
Adaptacion de maquinaria y equipos 66,7%
Mejoras/modificaciones de productos existentes 61,2%
Mejoras en procesos productivos 51,4%
Desarrollo de nuevos productos 45,4%
Mejoras en la gestion administrativa 44,5%
Mejora en la estructura edilicia 441%
Mejoras en la gestion de recursos humanos’ 31,0%
Nuevas formas de distribucion y comercializacion 24,6%

Fuente: censo industrial 2018

Inversiones

Practicamente, la mitad de las empresas ha realizado inversiones durante el afio 2017
(48,8%). Los principales destinos fueron compra de maquinarias y equipos en primer lugar, a
esta le sigue adquisicion de equipamiento informatico, la construccion edilicia y la compra de
vehiculos.

Respecto a las fuentes de financiamiento, las principales han sido la reinversién de
utilidades y el aporte societario (85%). Como respuesta a esta pregunta surge que el
financiamiento por la via institucional ha sido insuficiente y con alcance limitado. Cabe
destacar en este aspecto, que desde el 2016 (aproximadamente o antes) las lineas de
financiamiento desde entes estatales son practicamente inexistentes, hubo un vaciamiento de
programas de financiamiento desde los ministerios destinado a empresas y emprendedores.
Este aspecto, en parte, responde a la respuesta de parte del empresariado local a la cuestion.
Y por otro lado, los bancos no contaban con disponibilidad de créditos a tasas blandas, lo que
generd que sélo una de cada cuatro empresas acceda a financiamiento bancario para cubrir

las erogaciones asociadas al proceso de inversion. El 59,2% de estos casos ha cubierto el
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50% o menos del costo total de la inversion realizada a través de préstamos en el sistema
financiero formal.
Destino de las inversiones realizadas
Maquinarias y equipos I 981%
Equipamiento informatico I 43.6%
Construccion edilicia [N 356%
Adquisicion de vehiculos I 34.5%
Capacitacion | 23.9%

Software I 152%
Investigacion y desarrollo [ 13.3%

Otros |l 9.5%
Adquisicidn de terrenos [l 7.2%

Fuente: censo industrial 2018

Principales problematicas de las empresas

Internas:

Aqui podemos analizar los datos obtenidos dividiendo el publico de empresas en dos
grandes grupos, por un lado las empresas unipersonales con sus problematicas particulares

y por otro las empresas que poseen empleados.

EMPRESAS UNIPERSONALES EMPRESAS NO UNIPERSONALES

Capacidad de produccion Altos costos de la mano de obra

Falta de tecnologia adecuada Falta de tecnologia adecuada

Gran variedad de productos Capacidad de produccion

Necesidad de revision y/o actualizacion

Gran variedad de productos
de procesos

Necesidad de revision y/o actualizacion
de procesos

Falta de planificacion y control de la produccion

Fuente: censo industrial 2018

Externas:

En cuanto a las problematicas externas, claramente la inflacion en este periodo lleva
el primer lugar, en escenarios hiperinlflacionarios como el de los afios analizados en el periodo
del censo los problemas de la macroeconomia arrasan el dia a dia de las empresas,

especialmente las pequefias y medianas. Y esto esta reflejado claramente en el cuadro.
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Inflacién 94.30%

Inflacién de costos en materias
primas

Altos costos impositivos 80.70%

Incertidumbre cambiaria 79.80%

Incrementos tarifarios en los

N 75.20%
servicios

Altos costos de financiamiento

Competencia informal

Problemas en la importacién de
INsSUMos

Dificultad en la provision de gas 8.10%

Dificultad en la provision de

. 7.20%
electricidad

Fuente: censo industrial 2018

En base a los aspectos analizados en esta parte del presente capitulo, se puede
determinar claramente cuales son las empresas principales en el entramado industrial de
nuestra ciudad, respecto a su tamafio, personal, facturacion, y ademas determinar también el
perfil de las mismas en base a las inversiones e innovaciones realizadas, exportaciones,
capacitacion y contratacion de consultoria entre otros aspectos.

Es fundamental el conocimiento por parte de la Agencia del publico objetivo de sus
servicios y productos. Este tipo de informacion recolectada en el censo es una de las fuentes
de informacion principales para la agencia en el desarrollo de sus programas y herramientas,
ya que puede conocer a través de él, cudles son, ademas del perfil especifico y actualizado
de las empresas, sus demandas y necesidades.

Si bien, en mucho de los aspectos relevados respecto a sus probleméticas, la agencia
no posee injerencia de manera directa en su resolucion, si puede colaborar a través de su red
de articulacion tanto de manera local, regional o nacional, ademas de representar un espacio
de contencion y apoyo para las empresas y emprendedores, fortaleciendo y enriqueciendo

con sus acciones en entramado institucional local.

3.2 Asociacion Civil para el Desarrollo y la Innovaciéon Competitiva.

Agencia Rafaela

3.2.1 Programa de Competitividad Territorial

Al describir la historia de la agencia de desarrollo Acdicar se pueden diferenciar tres
grandes etapas. La etapa inicial, nos permite situarnos en el origen, hacia el afio 2004. En ese
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momento el pais estaba atravesando la salida de una fuerte crisis originada en el 2001; en
esta situacion, el estado local en conjunto con empresarios, dirigentes publicos y privados
tanto de Rafaela como de la regibn comienzan un proceso de didlogo y andlisis sobre las
posibles soluciones y alternativas para hacer frente a la crisis, y tomar medidas de
revitalizacion de la estrategia de desarrollo.

Cabe mencionar en esta instancia, que previo a la crisis se genera en nuestra ciudad
un debate, el mismo se da en el marco de la finalizacion del primer proyecto BID, con el Centro
de Desarrollo Empresarial (CDE) BID-UIA, afios 1998-2000, tratando de vislumbrar los
desafios post proyecto, tomando los resultados positivos y las demandas insatisfechas de las
empresas. Esto se entrelaza con la crisis del 2001, y al salir de la misma se renueva el didlogo

en busca de un nuevo mecanismo de financiamiento al desarrollo territorial.

Las conclusiones que se obtuvieron en este transcurso de ideacion y decisién fueron
la necesidad de profundizar los trabajos en las cadenas agroalimentarias y metalmecanicas,
de fortalecer el entramado institucional publico y privado, fomentar la innovacion y el desarrollo
del conocimiento.

Luego de un proceso de elaboracién de ideas y con el liderazgo de la Municipalidad
de Rafaela y el Centro Comercial e Industrial, surge el Programa de Competitividad Territorial
de la Region Central de Santa Fe, con el financiamiento del BID/FOMIN

Cabe destacar que fue el segundo programa BID en llegar a la ciudad de Rafaela y la
region. El primer programa se materializ6 a través de la fundaciéon CDE (Centro de Desarrollo
Empresarial) y a diferencia del proceso que da origen a la agencia de desarrollo Acdicar, en

este anterior proyecto no estuvo incorporada la participacion del estado en su funcionamiento.

El Programa se desarroll6 en las localidades de Ceres, Sunchales, Esperanza, Galvez
y San Jorge y ha articulado una importante red de instituciones publicas y privadas del
territorio que participaron en sus lineas de trabajo.

La Agencia de Desarrollo Acdicar fue atribuida como Unidad ejecutora y
administradora de dicho programa.

Estructura Organizativa del Programa

En cuanto a la estructura organizativa del programa, el mismo fue ejecutado con la
conducciéon de un Comité de Direccidon y una Unidad Ejecutora responsable de la ejecucion
(Acdicar) y de la coordinacién de los Comités Técnicos de clusters constituidos para cada
sector participante.

El mismo se integré de la siguiente manera

a) Comité de Direccion
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Integrado por 9 miembros titulares y 9 alternos. Corresponderan 3 al sector publico y

6 al sector privado. Los miembros titulares del sector publico seran designados por: 1 por la

Provincia de Santa Fe y 2 por los Municipios Participantes, quienes propondran al propio

Comité de Direccién la modalidad de rotacion que asegure la participacion de los 5 Municipios

incorporados al inicio de la ejecucion del Programa. Deberan ser funcionarios de alta

jerarquia, involucrados en la tematica del Programa.

eran:

Miembros del sector privado:

- Centro Comercial e Industrial de Rafaela y Region
- Milkaut S.A.

- Sucesores de Alfredo Williner S.A.

- Sociedad Rural de Rafaela

- Basso S.A.

- Mahle S.A.

Miembros del sector publico:

- Municipalidad de Rafaela

- Municipalidad de Galvez

- Ministerio de la Produccién de la Provincia de Santa Fe

Segun lo plantea el Reglamento operativo del programa, en su pagina 4, los objetivos

El objetivo general del Programa es promover las ventajas
competitivas del territorio de la Regién Central de la Provincia de Santa Fe, a
través del fortalecimiento de las empresas que constituyen sus clusters mas
relevantes, asi como de sus instituciones publicas y privadas de apoyo al
sistema productivo.

El objetivo especifico se propone lograr un aumento de la
competitividad y de la insercién internacional sustentable de los clusters de la
Region Central de la Provincia de Santa Fe, y fortalecer el sistema territorial
en su base institucional de apoyo a las empresas.

Para alcanzar los objetivos propuestos, el Programa incluye cuatro
componentes:

Componente |: Articulacion de la base productiva y tecnoldgica:
produccion de bienes publicos especificos. Componente Il: Facilidad para la
innovacién asociativa empresarial. Componente |ll: Base institucional para la

competitividad territorial. Componente IV: Monitoreo y diseminacion (p. 4).
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En relacion a los objetivos planteados por el programa, los ejes de trabajo se centraron
principalmente en Innovacion, donde se plantearon cambios tanto en el sistema empresarial

como en el institucional.

En lo que respecta a regionalizacion, se trabajo en 5 departamentos de la region central de la
Provincia de Santa Fe: Castellanos, Las Colonias, San Martin, San Jerénimo, San Cristébal,
marcados por la cadena lactea. Priorizando la articulacion publico — privada y trabajo en redes,
en la ejecucién y disefio de las actividades y con una mirada de cadena de valor, trabajando
sobre las principales cadenas productivas del territorio: lactea, metalmecanica y del sector

primario.

El desarrollo humano fue otro de los grandes ejes de trabajo del programa, se trabajoé sobre
el fortalecimiento de las capacidades y formacién de recursos humanos locales. Priorizando
Gestion del conocimiento, impulsando la generacion de aprendizajes, construccion de

capacidades y conocimientos e informacion en el territorio.

Se instrumentaron procesos de Internacionalizacion incentivando la insercion de sectores no

tradicionales en mercados externos.

Bajo este esquema, la agencia de desarrollo Acdicar se crea con el fin de ser el ente
beneficiario de los fondos y a su vez el organismo ejecutor, encargada de gestionar y
administrar no sélo los recursos financieros sino también de generar espacios de articulaciéon
entre los distintos actores territoriales de la region. Asimismo se plantea en el reglamento

operativo, pagina 5:

Sera beneficiario de la operacion la ACDICAR, entidad de reciente creacion por
iniciativa y con sede en la Municipalidad de Rafaela. Es una asociacion civil sin fines
de lucro. Su @mbito de actuacién esta establecido estatutariamente, para poder realizar
actividades en la region que abarca el Programa. Sus propositos institucionales son:
establecer un espacio institucional de concertacion publica y privada que impulse el
crecimiento de la region, fortaleciendo la productividad y competitividad de las
empresas, en especial de las PyMES, y del sector publico mediante la ejecucion de

programas de desarrollo (pag. 5).
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En lo que respecta al financiamiento para la ejecucion del programa, el esquema fue
de un total de USD 3.8 millones, dividido en dos partes igual de aportes, Aportes FOMIN USD
1.9 millones y Contrapartida local USD 1.9 millones

Haciendo mencion, de manera muy esquematizada y resumida, del esquema de
trabajo y funcionamiento del programa, se puede ver resumido en el siguiente cuadro, donde
se describen los diferentes comités conformados para los trabajos con sus actividades
principales y gestiones realizadas, coordinados todos ellos por la unidad ejecutora Acdicar y

a su vez, los ejes estructurales de trabajo en el costado derecho.

&

ACINCIA DI OE SARROCLO
’ ON

PROGRAMA DE COMPETITIVIDAD TERRITORIAL
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2BID SN
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‘ ‘ ‘ Empresarial
Iniciativas Piblico
" Privadas
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PRODUCCION Sk SOUNE DESARROLLO Energia
ALIMENTOS METALMECANICO NST “ION g
PRIMARIA INSTITUCIONAL medioambiente y
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«Apicola, y territorio. lizacién
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) trdmites y CIE
Innovacién

Fuente: Garrappa, Mario 2011

A su vez, en el préximo esquema, se pueden visualizar y definir los tiempos y las
etapas del programa, con su inicio como dijimos anteriormente, el en afio 2006, donde se crea
Acdicar, su trabajo y sostenimiento hasta el afio 2011. Y de alli, una propuesta de seguimiento

y gestion de nuevos desafios.
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Fuente: Garrappa, Mario 2011

3.2.2 Etapa de transicion

Este esquema, nos da pie para comenzar a describir la segunda etapa de la Agencia
Acdicar, una etapa de sostenimiento y meseta en lo que respecta a la organizacion e
institucion propiamente dicha. Una vez finalizado el programa de competitividad, la agencia
cambia su perfil y en pos de lograr la supervivencia y sustento institucional comienza a prestar
servicios de asistencia a las empresas, realizando trabajos de vinculacion con la oferta de
programas de financiamiento existentes para Pymes. Denominado éste como “periodo de
sostenimiento”, por llamarlo de alguna manera, se caracterizé por un funcionamiento basado
en el servicio de formulacion de proyectos y capacitaciones con escasa intervencion en temas
territoriales, sin fortalecer la participacion institucional y sin contar con apoyos ni recursos
sostenidos en el tiempo. Conviviente con este modelo funcional, los dirigentes desarrollaron
un proceso de didlogo y debate sobre los roles de la agencia y los recursos que deberian
volcarse para tales fines. Recién hacia fines de 2013 se acordd un modelo institucional que

permitiera reformular la agencia como una herramienta de articulacion y de potenciador del
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desarrollo territorial dotandola de recursos econémicos y técnicos y de una nueva disposicion
participativa institucional que garantizara el didlogo y los acuerdos para acompafar proyectos
y estrategias del entramado publico privado. Este consenso se logra gracias a un proceso de
reflexion, didlogo y debate entre los actores locales en torno al sostenimiento y funcion de la
institucion. Luego de un proceso de demandas por parte de las empresas, instituciones y
municipio, se da inicio a un periodo de extenso dialogo y profunda reflexion, lo que llevo al
consenso de iniciar una reestructuracion de la institucion, con nuevos acuerdos institucionales
y mayor amplitud de gestion e influencia. Podriamos denominar este periodo 2011 — 2014
como una etapa de transicion y reflexion. Instaurdndose una etapa de decisiones politicas-
institucionales a través del consenso y transformacion.

Se refleja claramente, en esta nueva etapa, el fortalecimiento de un proceso de
desarrollo endogeno, en donde las demandas y las acciones se dan “desde abajo”, entre los

actores territoriales.

3.2.4 Etapa de transformacion, actualidad

Se inicia asi, en el afio 2014 una nueva etapa donde se reforzaron los acuerdos entre
los integrantes fundacionales y se sumaron nuevos socios, conformando ademas una
comisibn ampliada constituida por organizaciones publica y privadas tanto gremiales,
educativas, cientificas y tecnolégicas, que posibilité el trabajo en red y el fortalecimiento de la
articulacién publico-privada.

La decision ademas permitié reformar los estatutos e incorporar los socios adherentes,
buscando un impacto territorial altamente positivo.

Podemos denominarla como una etapa de fortalecimiento de la agencia, que implicé
definir nuevos objetivos, nuevas misiones, nuevas estrategias y nuevos compromisos y un
nuevo equipo técnico acorde a los objetivos y funciones determinadas para la nueva gestion.

La ciudad contaba con una herramienta de gestién y articulacién fuerte, innovadora y
sostenida gracias a la ordenanza municipal que se logré hacia fines del 2015, la que le
brindaba autonomia econdmica de funcionamiento. Este hecho, fue clave, donde el municipio
local asumié liderazgo a través de una decision politica como fue la promulgaciéon de la
Ordenanza Nro. 4714 que fondea a la Agencia ACDICAR, aprobada por unanimidad en el
Concejo Municipal, en donde el aporte del 0.8% de la recaudacion del Derecho de Registro,
Inspeccién e Higiene, se destina a financiar el funcionamiento de la Agencia de Desarrollo.
Este hito politico-institucional fue clave para permitir la sostenibilidad de la agencia como bien
local y como articulador y generador de espacios para la interaccion interinstitucional a partir
del fortalecimiento de sus propias capacidades.

Esta nueva etapa de gestion institucional, a inicios del 2014, se contaba con acciones

y objetivos bien claros, entre ellos podemos mencionar:
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1. Reforma del estatuto e incorporacion de socios adherentes

2. Dotar de recursos humanos a la agencia acordes y seleccionados de
manera profesional

3. Aprobacion de la ordenanza que asegure sustentabilidad econémica

4. Hoja de ruta con ejes y acciones estratégicas a llevar adelante
Se disponia ademas de una hoja de ruta en la cual se organizé la metodologia y los

pasos a seguir para la ejecucion de la reestructuracion institucional. Dentro de la misma se

determinaron instancias a cumplir con plazos de tiempos determinados.

ANEXO Il Hoja de ruta.

Hoy en dia la agencia conforma un rol de facilitador de los procesos de fortalecimiento

territorial. Representa un espacio en el que se materializa la vinculacion y articulacion

publico - privada. Y un canal en donde se simplifica la ejecucion e implementacion de procesos

de gestidn y desarrollo del territorio. Representando un espacio en que se vincula la gestion

técnica y también politica.

La mision fijada por estatuto para esta nueva etapa de funcionamiento fue:
Establecer un espacio institucional de concertacion publica y privada que
impulse el crecimiento de la region, fortaleciendo la productividad y competitividad de
las empresas, en especial de las pymes y del sector publico mediante la ejecucion de
programas provenientes de entidades bancarias de desarrollo, y de organismos
internacionales, nacionales, provinciales y municipales y cualquier otro tipo de plan,
programa o proyecto diagramado por organizaciones no gubernamentales que tiendan

al desarrollo econémico y social. (www.acdicar,org).

Vision:

“‘“ACDICAR se constituye como una de las principales herramientas
institucionales publico privada de articulacion de la agenda de desarrollo local,
brindando facilitacion a los procesos de planificacién territorial, promoviendo la
innovacién y el emprendedorismo, colaborando con las politicas sectoriales y
colaborando en la red de servicios tecnolégicos y de asistencia técnica a empresas y

emprendedores”.

Transformandose en “una herramienta de servicio para promover y facilitar el rol de

las empresas como espacios de generacion de riqueza y capital social”.
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Esta nueva concepcion se basa en las siguientes estrategias:

v Generar acciones estratégicas de servicios hacia las empresas,

v Promover lainnovacibnen las empresas y en el entramado
socioecondmico,

v Fomentar la integracion productiva dentro y fuera de la regién y

v Fortalecer el entramado de apoyo al sistema de produccion local.

3.3 Ejes de actuacion de la Agencia

Segun el Plan Estratégico de la Agencia de Desarrollo Acdicar, sus ejes de accion son:

Eje Servicios a Pymes y emprendedores

Este eje esta centrado en la asistencia y el apoyo a las empresas y emprendedores de
la ciudad de Rafaela y la region, promoviendo la mejora de la competitividad de las empresas
actuales y la creacién de nuevas empresas, basadas en la vinculacién con herramientas de
asistencia técnica y financiera que faciliten la innovacion, la creacién de valor, creacién de
empleo y responsabilidad social.

La estrategia esta centrada en vincular a las empresas y emprendedores con la red de
servicios, con los programas y proyectos disponibles tanto de entes publicos como privados y
ofertas de promocién y apoyo que desde los ambitos municipales, provinciales y nacionales
se encuentran disponibles para el entramado productivo e institucional.

Dentro de este eje de trabajo se brinda asesoramiento, promocion y difusion de
herramientas y programas a pymes y emprendedores; gestion de proyectos de inversion,

desde la formulacion, presentacion y asistencia de proyectos.

Objetivos de los Servicios a empresas y emprendedores

° Favorecer el desarrollo de empresas de la regién a través del apoyo y
asistencia directa basada en la mejora integral de la competitividad y la innovacion.

. Vinculacién y Ejecucion de programas de diversos tipos que favorezcan
el desarrollo de las empresas, actuales y nuevas como generadoras de riquezas y
capital social del territorio que fortalezcan la competitividad

. Desarrollar el ecosistema emprendedor en conjunto con la red
institucional, proveyendo asistencia y colaboraciéon en los procesos de difusion,

capacitacion, financiamiento e incubacion de nuevas empresas.
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Eje Desarrollo Territorial

Este eje esta centrado en el trabajo de Acdicar dentro del entramado institucional local,
tanto como instrumento de apoyo al resto de las instituciones como liderando procesos propios
ejecutados en el territorio. Sumando esto a las acciones realizadas con el objetivo de creacion
de riqueza y su distribucién con modelos productivos basados en empresas responsables de
sus ambientes y de su comunidad. Crear valor en sus productos y servicios a partir del trabajo
decente, la produccion sustentable y la responsabilidad social con la comunidad a la que
pertenece, representan un circulo virtuoso que no funciona de manera utépica sino que
demanda un entorno favorable que vincule los aspectos productivos con aquellos otros que

estan puertas afuera de las empresas y que se integran en el concepto de territorio.

Obijetivos del eje de Desarrollo Territorial

° Consolidacion del entramado institucional publico privado a partir de la
articulacion, el dialogo y el debate de estrategias que favorezcan los procesos de
desarrollo econémico y social sobre la base de la planificacion y la innovacion.

o Apoyo y gestion de proyectos con el conjunto de las instituciones de la
red territorial pablico privada de la ciudad y la region.

. Favorecer en la creacion de espacios de dialogo para la interaccion de
los actores territoriales en pos de la generacion de soluciones a problemas o
situaciones y la generacion de oportunidades.

° Conformar y participar en esquemas colaborativos de redes territoriales

tanto locales, regionales o nacionales.

Planificacion estratégica

Dentro de este eje de trabajo, ACDICAR desarrollé diferentes procesos de
planificacion estratégica tanto para instituciones como para localidades.

En el afio 2014 se lanza el Plan estratégico “Rafaela Productiva 2020”, este proceso
fue realizado por una decisién politica del gobierno local y fue coordinado y ejecutado por
Acdicar.

Para ello, se conté con la colaboracion de personal técnico de practicamente todas las
instituciones locales. El proceso se dio a través del estudio de lineas y sectores estratégicos,
comenzando por un ejercicio de diagndstico y propuesta de proyectos que den impulso y
potencial de desarrollo a las problematicas que hayan surgido en el proceso.

Este proceso de planificacién resulto el de mayor importancia y trascendencia hasta el

momento.
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Centro Tecnolégico CEN TEC

Centro Tecnoldégico de Prototipado rapido y Mecatrénica CEN TEC Rafaela

Los origenes del CEN TEC. Un suefio colectivo

Rafaela cuenta con un sector metalmecéanico importante que desde el proceso de
sustitucion de importaciones ha venido creciendo tanto en cantidad como en diversidad y
también consolidando un trabajo institucional gremial empresario que diera a luz la Camara
de Industriales metallrgicos en los afios 70. Este proceso motivd que durante los afios 90 se
consolidara el CEMRAF, fruto de la transformacion de la oficina de la DAT Rafaela con el INTI
y que afios mas tarde se convertiria en el actual INTI Rafaela.

Durante estos afos el didlogo y la articulacion permanente de empresarios,
funcionarios y politicos fue dando forma a la iniciativa de contar con un proyecto de centro
tecnolégico aplicado a nuevas tecnologias metallrgicas y de mecatrénica aplicada a elevar la
competitividad del tejido productivo local.

La oportunidad no se hizo esperar cuando el gobierno nacional uso en marcha la linea
CEN TEC. En efecto La Agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnoldgica, a través del
Fondo Tecnolégico Argentino (FONTAR), ha promovido la creacion de Centros de Desarrollo
Tecnoldgico a través de Aportes No Reembolsables en el marco del Programa de Innovacién
Tecnoldgica lll, BID 2777/ OC-AR, cofinanciado por el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID).

En el marco de esta convocatoria, la Agencia de Desarrollo Local ACDICAR, en
conjunto con la Municipalidad de Rafaela, el Centro INTI Rafaela, el Centro Comercial de
Rafaela y Universidades Locales, lleva adelante el proyecto para la creacién de un Centro de
Desarrollos y Servicios, especializado en los conceptos de Mecatronica y Prototipado Rapido.
Dicho proyecto fue aprobado en el afio 2015.

Centro Tecnoldgico de Prototipado rapido y Mecatronica CEN TEC Rafaela

El proyecto conto con un Aporte No Reembolsable de $ 18 millones de FONTAR y con
aportes locales de $5 millones, completando una inversién total de $23 millones de pesos.

Estos aportes se destinaron principalmente a la adquisicion de equipos de alta

tecnologia
. Impresora de metales EOS 290
. Impresora de polimeros FORTUS 450
o Centro de Mecanizado didactico
. Impresora FormLabs Form 3B

En su formulacion el proyecto incluia ademas de la adquisicion de maquinaria y la
compra de equipamiento, la construccion del edificio donde instalar las impresoras y
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funcionamiento del centro en su totalidad y la contrataciébn de personal exclusivo para el
centro, pero al momento de la implementacion y ejecucién del proyecto, se dieron dos
procesos inflacionarios que influyeron y limitaron drasticamente el alcance del proyecto. Al
contar con equipos importados, se logré la adquisicion de los mismos, pero no alcanzaron los
fondos para la construccion del centro edilicio ni disponibilidad de recursos humanos
especificos y dedicacion exclusiva.

Esto por un lado fue una limitacién en el desarrollo del proyecto, pero a su vez, genero
una gran fortaleza local en su funcionamiento, ya que el logro de la puesta en marcha y actual
funcionamiento del centro se da gracias al ejercicio de articulacion publico - privada y
gobernanza que caracteriza a nuestro territorio.

De esta manera, el CENTEC funciona a través de una red institucional colaborativa
local conformada por:

° ACDICAR: Ejecutora del Proyecto CEN TEC. Gerencia administrativa y
financiera (Propietaria de los equipos y administradora)

. INTI: brinda el espacio fisico en donde estan instalados los equipos y a
su vez aporta los recursos humanos capacitados y especializados para el manejo de
los equipos y el disefio de las piezas.

. UNRAF: aporta recursos humanos para el area de disefio industrial y

comercializacion técnica.

o UTN: Participa en el area de robdtica y mecatronica.
° ITEC: Participa en el area de capacitacion y asistencia técnica y
educativa.

En general esta red, mas alla de los recursos especificos que cada una aporta,
funciona de manera articulada en todas las actividades llevadas a cabo desde el centro y las

acciones afines.

Los servicios prestados por el centro tecnolégicos son los siguientes:

* Digitalizacion de partes y piezas.

» Disefio mecanico, Modelizado 3D y Simulacién Virtual de condiciones fisicas sobre
productos y partes.

» Entrenamiento, usabilidad de productos y analisis funcional de equipos, productos e

instalaciones y sistemas, mediante el uso de Realidad Virtual.

» Construccién de prototipos 3D y matrices por mecanizado o por fabricacion directa.

* Desarrollos en electrénica e informatica para introducir automatizacién y sistemas

inteligentes en productos y procesos.

 Ensayos de seguridad eléctrica para productos e instalaciones y sistemas

industriales.
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* Ensayos de consumo energético de productos e instalaciones.

3.4 Hitos 2014 — actualidad

. Coordinaciéon, implementacion y seguimiento del Plan Estratégico
Rafaela Productiva 2020.

o Presentacion, ejecucion y administracion del proyecto Centro
Tecnolégico CEN TEC Rafaela.

. Gestidn, recupero y administracion del Fondo rotatorio provincial de

ayuda empresas PAER por 6 millones de pesos

. Institucién fundadora del CLUB DE EMPRENDEDORES en conjunto a
Unraf y municipio.
. PROGRAMA INCUBAR - incubadora certificada por el Ministerio de

produccion de la Nacién

° Presentacion, ejecucion y  administracion del Programa
Fortalecimiento de incubadora (PFI) del Ministerio de produccion de la Nacion.

° Presentaciéon, ejecucion 'y administracion del Programa

Fortalecimiento de Agencias (PFA) del Ministerio de produccion de la Nacién.

° Ventanilla de Servicios a Pymes - Unidad de Formulacion de
proyectos.
o Constitucion como Plataforma de innovacién certificada por el

Ministerio de Ciencia y Tecnologia de la Provincia de Santa Fe.

. Gestion del programa de Viviendas de mandos Medios de FISFE . Se
entregaron 30 créditos para viviendas de mandos medios de industrias por 14 millones

° Coordinaciéon de 5 Rondas de negocios del Programa Circuito de
Negocios con ARDI -FISFE, con mas de 250 empresas participando en Firmat, Zenén
Pereyra, Santa Fe y Rafaela

o Apoyo Yy participacion activa en actividades sectoriales — Comercio —
Turismo — Innovacion y vinculacion tecnoldgica. Industria 4.0.

. Creacién en conjunto a instituciones locales de la RED CTel (Red de
Ciencia, tecnologia e innovacion de Rafaela).

. Creacion y participacion en FADELRA (Federacion de Agencias de
Desarrollo de Argentina).

o Apoyo a actividades sectoriales — Talleres de planificacién de las
Comisiones de Comercio e industria. Desarrollo del Plan estratégico de Paseo del
Centro 2016-2020
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. Participacién activa y de coordinacién de talleres para la Comision de
Turismo

o Articulacién y formacién en Innovacion y vinculacion tecnolégica.
Industria 4.0.

. Disefio y ejecucion de linea de financiamiento propia para la

presentacion de proyectos de Eficiencia Energética para empresas locales.
. Disefio y ejecucidén de linea de financiamiento para empresas afectadas
por la pandemia Covid19. A través de fondos provinciales. Linea de Créditos de

cercania.

A modo de resumen gréfico, luego del recorrido histérico de la Agencia, se lo podria

describir segun la siguiente imagen

EL PROCESO HISTORICO DE DESARROLLO DE LA AGENCIA DE DESARROLLO DE RAFAELA

Plan estratégico
PROCESOS DE PLANIFICACION TERRITORIAL ‘ 1er Plan estratégico PER Agenda Estratégica 2010-2016  parafa
o~ PRODUCTIVA
m AGENCIA DE DESARROULO
Etapa actual
o | ACDICAR
e ®
AQenca 0e Desarmodo Ge Ratects NS e

.
1er Programa BID

Etapa sin formalizaciones en Concentracin de recursos y
1a articulacién ni centraldad en s agencia
planificacién Baja articutacidn y peotagonismo de
las demds actores. Excluye al sector
publico.
SECTOR UNIVERSITARIO AUENSASDAD
1990 1993 1996 2001 2006 2011 2014 2020

Fuente de produccion propia

A continuacién, avanzaremos con el capitulo de recopilacion y armado de resultados,
con los mismos se pretende demostrar la importancia de la agencia de desarrollo en los
procesos de desarrollo, intentando demostrar la injerencia de los resultados de la matriz de
variables prevista, en base al caso en particular de andlisis de la Agencia de Desarrollo de
Rafaela. Con la base tedrica expuesta ya hasta aqui e incorporando evidencia cuantitativa
desde los propios registros existentes y documentos de Acdicar y las miradas cualitativas, es
decir, las reflexiones de diversos actores clave seleccionados de acuerdo a su perfil y

conocimiento del territorio y de la Agencia.
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CAPITULO 4: Analisis de resultados

De acuerdo al planteo metodoldgico, se realizaron dos tipos de abordajes para tratar
de echar luz sobre las hipotesis definidas.

Por un lado, se trabajo6 en la revisidn cuantitativa del material existente en la Agencia,
ya sea en su documentacion legal, informes anuales y semestrales, registros, y demas

documentacion apropiada para responder las variables planteadas en cada aspecto.

Ademas, se realizaron encuestas semi estructuradas a usuarios de los servicios de la

agencia

El otro abordaje, de indole cualitativa se desarroll6 a través de las entrevistas con los
protagonistas del territorio, quienes a través de sus experiencias, percepciones y reflexiones

aportaron al conocimiento y clarificacion del problema en cuestion.

A partir de lo anterior, se avanza en el desarrollo de las variables de analisis.
Analizando cada uno de los puntos planteados.

Analisis de variables

4.1 Gobernanza

En este punto analizaremos en primera medida los actores que forman parte, integran
y participan en la Agencia de desarrollo ACDICAR, ya sea en su comision directiva, sus socios
fundadores y sus socios adherentes. Ademas de detallar su naturaleza, es decir, si son

actores publicos o privados.

Luego mediremos la vinculacion de ACDICAR con los distintos niveles de gobierno
(local, provincial y nacional) desde el aspecto de acuerdos y convenios firmados con cada
uno de ellos en relacion a la vinculacion de la agencia con los programas y actividades de

cada uno de ellos.

Y por ultimo detallaremos la participacion de la agencia en distintas redes, su nivel de
participacion y el tipo de red sea de caracter local, provincial o nacional con el fin de medir el
involucramiento, participaciéon de ACDICAR en esquemas de redes en los diferentes niveles

de integracion.
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4.1.1 Actores

Comenzando con la primera variable de la matriz. El punto inicial corresponde a
Gobernanza y dentro de ella debemos describir cantidad de actores que participan en la
agencia, tipo refiriéendose a publico/privado, redes de trabajo que componen y relacién con
los tres niveles de gobierno.

Para recopilar informacién sobre los puntos de cantidad y tipo de actores que
componen la agencia debemos remitirnos al estatuto de la misma, el cual fue reformado en
el afio 2015y a sus actas de designacion de autoridades en donde se describe la procedencia
o tipo de actor (publico o privado).

En el estatuto, en su Titulo Il “De los asociados” Articulo 7 se detalla este aspecto y

se hace mencidn a las distintas categorias de miembros:
a) Activos: las personas fisicas y juridicas que abonen su cuota mensual

b) Honorarios: toda persona que hubiese prestado servicio extraordinario
o de indiscutible beneficio a la entidad. La comision directiva efectuara la designacion

por simple mayoria de sus miembros.

C) Adherentes: las personas fisicas y juridicas que realicen su aporte
econdmico o presten su colaboracién de acuerdo a las pautas fijadas por el consejo
de administracion.

En el articulo 22 de dicho estatuto ademas se hace referencia a la duracién de los
mandatos en donde se detalla que sera de un afio con la opcion de reeleccién a un afo

adicional.

Avanzando en el analisis del mismo en cuestion de actores, vemos en el Titulo V “Del
organo directivo” se hace un detalle de la composicién de la comision directiva, en donde se
describe que la misma debe estar compuesta por diez miembros activos titulares y cuatro
suplentes. Electos por asamblea general y aqui avanzamos en la descripcién de actores
PUBLICOS Y PRIVADOS, ya que se describe que al menos cinco de los diez miembros
titulares y dos de los suplentes deben pertenecer al Centro Comercial e Industrial de Rafaela
y la Regidn, cuatro de los miembros titulares y uno de los suplentes debe pertenecer a la
Municipalidad de Rafaela y uno de los miembros titulares y uno de los suplentes al Gobierno
de la provincia de Santa Fe. Los titulares desempefiaran los siguientes cargos: presidente,

vicepresidente, secretario y tesorero y seis vocales titulares. Los suplentes ocuparan el cargo
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de vocales suplentes. La Presidencia ser4 ocupada anualmente, en forma alterna, por un
representante del Centro Comercial e Industrial de Rafaela y la Region y un representante de
la Municipalidad de Rafaela.

ANEXO | Se anexa copia del Estatuto

Luego de un proceso de reflexion, didalogo y andlisis entre los miembros integrantes
de la Agencia, posterior a la reforma del estatuto referenciado, en el afio 2015, se lleg6 a
decisién de incluir a la Sociedad Rural de Rafaela como uno de los miembros titulares
integrantes de dicha comisién. Para ello, el Centro Comercial cede una de sus vacantes tanto

como miembro titular como suplente, quedando entonces distribuida de la siguiente manera:
Entidades asociadas:

Socios activos — socios fundadores:

° Municipalidad de Rafaela

° Centro Comercial e Industrial de Rafaela y la Region (CCIRR)

. Ministerio de la Produccion de Santa Fe

. Sociedad Rural de Rafaela (SRR). La Sociedad Rural forma parte como socio

activo desde el afio 2014.

Actores Comision Directiva Titulares |Suplentes Tipo
Municipalidad de Rafaela 4 1 Publico
Gobierno de la Pcia de Santa Fe 1 1 Publico
Centro Comercial e Industrial 4 1 Privado
Sociedad Rural de Rafaela 1 1 Privado
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Comision Directiva 2020

INTEGRANTES COMISION DIRECTIVA 2020-2021
Cargos Nombre y Apellido Institucion
Presidente Diego Carlos Peiretti Municipalidad
Vicepresidente Gabriel Dario Gentinetta CCIRR
Secretario Gustavo Adolfo Pieroni Municipalidad
Tesorero Benjamin Albrecht CCIRR
Vocal titular 1 Fabricio Medina MP de Santa Fe
Vocal titular 2 Amalia Beatriz Galantti Municipalidad
vocal titular 3 Ezequiel Alfredo Garcia CCIRR
vocal titular 4 Pedro Rostagno SRR
vocal titular 5 Andres Williner CCIRR
vocal titular 6 Mauricio Andres Menardi Municipalidad
vocal supl 1 Oscar Fernandez MP de Santa Fe
vocal supl 2 Maria Paz Caruso Inst. para el D Sust. de Raf.
vocal supl 3 Claudio Rubén Prola Santi CCIRR
vocal supl 4 Natalia Inés Sara CCIRR
revisor de ctas titular Samuel Delbon Municipalidad
revisor de ctas supl Rubén Burkett CCIRR

Detalle de Socios adherentes:
e Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI)
e Instituto Nacional de Tecnolégica de la industria lactea (IINTI LACTEQOS)
e Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA)

e Consejo Universitario de Rafaela (CUR), integrado por institutos de ensefianza y

universidades de Rafaela:

Instituto Superior del Profesorado N° 2 Joaquin V Gonzalez
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Instituto Tecnolodgico Rafaela ITEC
Universidad Catolica de Santa Fe
Facultad de Arquitectura Rafaela

Universidad Catdlica de Santiago del Estero - Departamento Académico
Rafaela UCSE

Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales, Sede Rafaela UCES
Universidad del Salvador, extension académica Rafaela
Universidad Tecnoldgica Nacional - Facultad Regional Rafaela UTN — FRRA

Universidad Nacional de Rafaela - UNRAF

Instituto de Capacitacion y Estudios para el Desarrollo Local (ICEDel)
Confederacion General del Trabajo (CGT)

Consejo Municipal de Rafaela

Comision de Turismo

Céamaras empresariales:
Camara de comercio exterior (CACEX)
Camara de Industriales metalurgicos (CIM)

Céamara de pequefias y medianas empresas de Rafaela y la Region (CAPIR)

Haciendo resumen de los tipos de actores que participan en condicién publica o

privada de socios adherentes podemos decir que se plasma de la siguiente manera:
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Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTT} Publico
Instituto Nacional de Tecnoldgica de la industria lactea (INTI LACTEOS) Publico
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria {INTA) Publico
Consejo Universitario de Rafaela (CUR), integrado por institutos de ensefianza y universidades de Rafaela  |[Publico
Instituto Superior del Profesorado N° 2 Joaquin V Gonzalez Publico
Instituto Tecnolégico Rafaela ITEC Mixto
Universidad Catélica de Santa Fe Privado
Facultad de Arquitectura Rafaela UNRAF Publico
Universidad Catdlica de Santiago del Estero - Departamento Académico Rafaela UCSE Privado
Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales, Sede Rafaela UCES Privado
Universidad del Salvador, extension académica Rafaela Privado
Universidad Tecnolégica Nacional - Facultad Regional Rafaela UTN — FRRA Publico
Instituto de Capacitacién y Estudios para el Desarrollo Local (ICEDel) Publico
Confederacion General del Trabajo (CGT) Publico
Consejo Municipal de Rafaela Publico
Comisién de Turismo Mixto
Céamaras empresariales: -
Céamara de comercio exterior (CACEX) Privado
Céamara de Industriales metalirgicos (CIM) Privado
Camara de pequefias y medianas empresas de Rafaela y la Regién (CAPIR) Privado

En resumen, en su condicion de socios publicos y privados, como activos y

adherentes sumamos un total de:

e Actores publicos: 12 (doce)
e Actores privados: 9 (nueve)

e Actores mixtos (publico/privado): 2 (dos)
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Arrojando un total de 23 socios en total. Graficamente podemos analizar el nivel de

interaccidn que se genera en los procesos de gobernanza de la agencia, ademas de reflejarse
también la relacion en redes, de la siguiente manera:

RED DE

PROVINCIA AGENCIAS

MUNICIPIO AGENCIA

INSTEéJ(?ON CONGLOMER
CAMARAS MPRESA

SINDICATOS - EMPRESAS

SISTEMA
CIENTIFICO sl

TECNOLOGI EDthé;\'t/ ©
CO LOCAL

NACION

RED DE
AGENCIAS

RELACIONES MULTINIVEL

AMBITO DE ARTICULACION PUBLICO
PRIVADA

Fuente de produccion propia
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4.1.2 Relacion con la politica Nacional, Provincial y Local
Acuerdos / Convenios firmados

Avanzando con el andlisis de variables la préxima a analizar es la relacién con la
politica nacional, provincial y local y los indicadores para definirlo seran los acuerdos y

convenios firmados para cada caso.

° Universidad Nacional de Rafaela

° Universidad Tecnoldgica Nacional

° Instituto tecnoldgico Rafaela

° Inta

° Inti

° Inti lacteos

° Cofecyt

° Instituto de desarrollo sustentable

° Agencia de desarrollo de San Nicolas

° Agencia de desarrollo de Rosario

° Cites

° Conicet

° Asociacién para el desarrollo regional

° Ucse

° Comuna de Zendn Pereyra

° Incubar — Ministerio de Produccién — Nacién
° Plataforma de innovacion — Ministerio de Ciencia y Tecnologia —

Provincia de Santa Fe.
A modo de conclusibn podemos mencionar que desde el afio 2014 la firma de
convenios y la relacion entre los tres niveles de gobiernos fueron notablemente en aumento

con el correr de los afos.

En el afio 2014, al iniciar el proceso, la agencia solo contaba con 1 convenio firmado,
hoy en dia existen mas de 14 convenios firmados entre ACDICAR y las diferentes

instituciones que conforman el entramado publico — privado.

Actualmente la Agencia de Desarrollo ACDICAR mantiene una fluida relacién con los

3 niveles de gobernanza, es decir, con el gobierno nacional, provincial y local.
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4.1.3 Redes de trabajo

En cuanto a la participacion en redes y su grado de participacién podemos mencionar
gue la agencia se encuentra participando en distintos niveles, ya sean local, provincial y

nacional. Y con distintos grados de participacion. Esto se detalla de la siguiente manera

Red Nivel Grado de participacion

Red Ctel Local Fundador

Fadelra Nacional Fundador
Incubar Nacional Activo
Plataformas de innovacion Provincial Activo
Red de Impresién 3D Nacional Activo
Red de agencias Nacional Activo

Club de emprendedores Local Fundador
Red Nacional Cen Tec Nacional Activo

En resumen, podemos observar que la agencia participa en 5 redes nacionales, 1 red
provincial y 2 redes locales. Cabe destacar que en todas ellas la agencia desempefia un rol
activo. Por otra parte, en 3 de ellas se ha desempefiado desde el inicio como fundador y en
otras 4 como miembro activo. Presidiendo la Federacion de Agencias de desarrollo de la

Republica Argentina, Fadelra, desde el afio 2020.

Resumen comparativo de la variable afio 2014 vs 2021

Indicador Unidad - descriptor 2014 2020
Cantidad de actores adherentes Miembros socios adherentes 2 12
Cantidad de actores publicos dela CD 2 2
Cantidad de actores privados dela CD 2 2
Acuerdos / convenios firmados Acuerdos firmados y vigentes 1 14

Cantidad de redes en las que

Participacion en redes -
participa

Méaximo nivel en algunas de las

Grado de participacion redes

Baja Alta
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4.2 Sustentabilidad

En este apartado analizaremos en un primer lugar la infraestructura y disponibilidad
de recursos desde los comienzos de la nueva gestion de ACDICAR hasta el dia de hoy.

Seguidamente se detalla la evolucion de la disponibilidad de fondos propios desde el
afio 2014 hasta la actualidad y como asi también describiremos la cantidad de empleados

permanentes y personal free lance con los que la agencia cuenta.

El fin es evaluar el grado de crecimiento y de autonomia propio que la Agencia fue
logrando a lo largo de sus afios. Como asi también evaluar el logro de contar con personal

permanente.

4.2.1 Infraestructura y Recursos

Infraestructura es el conjunto de elementos o servicios que se consideran necesarios
para que el funcionamiento o desarrollo de una organizacion se dé de manera efectiva dentro

del entorno.

El funcionamiento fisico de ACDICAR se desarrolla en las instalaciones del Centro
Comercial e Industrial de Rafaela y la Regién, esto se da a través de un comodato firmado

por ambas partes que establece las caracteristicas de uso con un minimo gasto mensual.

Ademas, se cuenta con la disponibilidad de espacios municipales y de otras
instituciones locales, como por ejemplo el club de emprendedores, salas de uso multiples de
UTN, Viejo Mercado, solo por mencionar algunas. Estos espacios son facilitados en respuesta

a la demanda de actividades elaboradas por la Agencia.

Gracias al Programa de Fortalecimiento de Incubadoras (PFI) gestionado en el afio
2017 ACDICAR logr6 adquirir equipamientos de informética y muebles principalmente que
ayudaron a la creacién de un entorno de trabajo positivo, de mayor calidad, aportando a que

el personal se sienta comodo y participe de la organizacién que forma parte.

En el afio 2018, la agencia, adquiri6 el primer sistema contable llamado INFOCOR, el
cual permitié tener una automatizacion y simplificacion de las tareas administrativas, ya que
con el uso de este programa se logro agilizar las tareas de realizacion cotidianas, permitiendo

ahorrar tiempo y dinero y ayudo a la mejora operativa interna de los procesos de la institucién.
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En el afio 2019 se adquirié un sistema de gestion ERP, la gran ventaja de este nuevo
sistema es que esta totalmente en la nube y permite la integracion de los procesos operativos
y administrativos de la agencia. Incorporar el uso de este nuevo sistema permitio mejorar la
eficiencia y la capacidad operativa y administrativa de la Agencia, ayudd a optimizar los
procesos de gestion y administracion y se convirtié6 en una herramienta mas de generacion

de informacion para la toma de decisiones.

Cdmo conclusiéon podemos mencionar que en el afio 2014 la Agencia no contaba con
recursos, equipamientos y recursos financieros con los que cuenta hoy en dia, que la
convierten en una institucion sostenible y con independencia para su funcionamiento
operativo. Esto fue logrado en parte por su equipo técnico y por el apoyo politico e institucional

con el que cuenta.
Disponibilidad de fondos propios

Es importante la disponibilidad de fondos propios dentro de una organizacion, ya que

ellos posibilitan el funcionamiento y crecimiento, logrando una institucién sostenible.

A principios del afio 2014 la Agencia ACDICAR no contaba con fondos regularmente
establecidos, en ese momento los recursos econémicos que se recibian correspondian a

erogaciones municipales.

Durante todo el afio 2014 el equipo técnico junto a los dirigentes y al gobierno local
trabajaron en la presentacién de una ordenanza que le aseguraba un aporte mensual fijo a la
agencia para su funcionamiento del 0,08% del DREI. La Ordenanza N°4714, fue aprobada

por el concejo municipal el 21/12/2014 y se publicd en el boletin oficial el 05/01/2015.

La creacion de esta Ordenanza le permitié a la Agencia ACDICAR contar con fondos
permanentes para su funcionamiento operativo, convirtiéndose en una agencia sustentable y

sostenible, permitiendo tener autonomia para hacer frente a los gastos de funcionamiento.

Debemos mencionar también que de manera irregular a través de los afos el
Ministerio de Produccién de la provincia de Santa Fe destina fondos a la Agencia a través de
Aportes No Reembolsables (ANR).
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Cantidad de empleados permanentes

ACDICAR cuenta con tres empleados de forma permanente, dos de ellos

incorporados en el mes de noviembre del afio 2018 y la tercera en el mes de mayo 2020.

Poseen una carga horaria de ocho horas. Las responsabilidades que cumplen cada

uno de ellos es:

Gerencia, las responsabilidades y tareas especificas del puesto segln contrato se

detallan

° Cumplir con el plan que se elabore en el ambito de la Comision
Directiva, participando de sus sesiones.

° Proponer a la Comisién Directiva acciones ligadas al plan anual de la
agencia y controlar su ejecucion.

° Promover y coordinar acciones e iniciativas con los sectores publico,
privado, cientifico tecnolégico y las universidades.

° Organizar un esquema de seguimiento de los mismos.

° Recepcionar las iniciativas y los planes, programas y proyectos
presentados y disponer el tratamiento que les corresponda.

° Proponer, definir y aplicar una estrategia de contacto con las pequefias,
medianas y micro empresas de la Regién para ofrecer los servicios de la agencia.

° Mantener relaciones fluidas y concertar alianzas estratégicas con las
otras instancias publicas y privadas que desarrollen, en el ambito de la Provincia, de
la Nacién o del exterior, actividades de promocion del desarrollo sustentable y de
asistencia a las pequefias y medianas empresas de la region.

° Mantener relaciones con la Secretaria de la Pequefia y Mediana
Empresa de la Nacion, a través de su contraparte y con el gobierno de la Provincia de
Santa Fe con el fin de promover convenios de cooperacién que alcancen los objetivos
planteados.

° Coordinar la ventanilla de presentacion de proyectos ante Sepyme,
elevando ante CD informes mensuales sobre el estado de los proyectos que se
gestionen desde este espacio.

° Promover la creaciéon de un espacio que permita planificar el desarrollo

economico de la ciudad y region.
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Responsable de asistencia a pymes y emprendedores y coordinacién de

proyectos. Las tareas y responsabilidad detalladas segln contrato para este puesto se

centran en:
° Actividades de asistencia a PyMes y emprendedores.
° Coordinar Agentes de Vinculacion Tecnologica.
° Visitar empresas difundiendo programas de apoyo y relevar demandas
° Asistencia y colaboracién a la gerencia en programas y proyectos

gestionados desde la Agencia.

° Colaborar en la formulacion de proyectos de financiamiento a pymes y
de emprendedores.

° Investigar y detectar fuentes de financiamiento para la puesta en
marcha de proyectos productivos y territoriales.

° Generar vinculos con los principales institutos tecnoldgicos, ministerios
y demas instituciones buscando transferir conocimiento a nuestras empresas.

° Mantener dialogo con el sector cientifico tecnolégico local y regional.

° Participar en foros especificos, conferencias, ambitos donde se

discutan temas vinculados a innovacion productiva.

° Difundir programas y herramientas de apoyo a pymes Yy
emprendedores.

° Participar activamente de la Red Ctel

° Coordinacioén del Club de emprendedores local en conjunto a Unraf y
Municipio.

° Colaborar en la gestion del proceso de certificacion de calidad.

° Gestion de lineas de financiamiento y programas de asistencia propios.

° Coordinacién de incubadora de emprendimientos

° Coordinacién de unidad de formulacion de proyectos e inversiones.

Administrativo / contable. Dentro de este grupo se encuentran las tareas de

° Soporte técnico, administrativo y contable de la institucion

° carga y gestion del sistema contable, trabajo en conjunto el estudio
contable

° Tareas de soporte y colaboracion con el resto de las areas de la agencia

en la gestidn de proyectos y/o tareas especificas solicitadas.
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Cantidad de profesionales free lance

La Agencia Acdicar cuenta con tres profesionales contratados bajo la modalidad free
lance, uno de ellos lidera el desarrollo y gestion del area de turismo. El mismo coordina la
Comision de Turismo, grupo integrado por distintas instituciones locales que trabajan de
manera directa o indirecta la temética de forma individual y dentro de la comision trabajan
proyectos comunes con el objetivo de desarrollar y fomentar el sector e instalar el eje en
nuestra ciudad.

Las tareas y responsabilidad detalladas segun contrato para este puesto se centran

en:

° Disefar proyectos de innovacion turistica
° Articular con actores vinculados al turismo tanto locales, provinciales,
nacionales e internacionales.
° Implementar procesos de desarrollo Turisticos
El segundo profesional de los mencionados anteriormente trabaja de manera conjunta
al personal de la agencia en la tarea de coordinacion del Centro Tecnoldgico especializado
en Manufactura e Industria Digital 3D- CEN TEC Rafaela y es un recurso aportado por la
Universidad Nacional de Rafaela (UNRaf).

Las tareas y responsabilidad detalladas segun contrato para este puesto se centran

en:
° Colaboracién en la articulacién operativa entre las instituciones que
integran CEN TEC.
° Coordinacién de eventos y encuentros tecnolégicos.
° Articular con la red de centros tecnoldgicos (Rosario, Buenos Aires,
Cérdoba)
° Capacitar, sensibilizar y asesorar a empresarios y equipos de ingenieria

con el fin de que las empresas adopten la tecnologia y generen la venta.
° Brindar charlas, capacitaciones, conferencias y otras actividades

académicas o investigaciones requeridas.

El tercer profesional trabaja en los temas de calidad y sistemas de gestion, ademas
de asistir en las areas administrativas y en las actividades de apoyo a pymes y

emprendedores.
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Las tareas y responsabilidad detalladas segun contrato para este puesto se centran

en:

° Asistencia y colaboracion a la gerencia en actividades generales de la
Agencia.

) Asistencia y colaboracion al é&rea de Asistencia a pymes vy
emprendedores

° Colaboracion en la formulacion de proyectos de financiamiento.

) Asistencia en la coordinacion de la incubadora de emprendimientos.

) Asistencia en la coordinacion de la Unidad de formulacion de proyectos.

) Difusion programas y herramientas de apoyo a pymes vy
emprendedores.

° Colaboracién en la gestién del proceso de certificacién de calidad.

° Colaboracién y asistencia en el area administrativa — contable

Ademas de los profesionales mencionados, la agencia cuenta con un staff de
consultores con los que cuenta para actividades, consultoria, capacitacion interna y

actividades puntuales.
Estructuratécnica

Equipo Técnico

° Director Ejecutivo: Tec. Daniel Frana

° Asistencia a Empresas, emprendedores y proyectos: Lic. Daiana
Cardoso.

° Administracion: Carolina Suarez
Free lance:

° Comision de turismo: Lic. Alejandro Frias

° Apoyo técnico general: Lic. Brenda Arellano

° Coordinacién Cen Tec: Ing. Lautaro Turco
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Estructura organizacional de la Agencia

La estructura organizacional, es la organizacién de cargos y de responsabilidades que
deben cumplir los miembros de un grupo; es un sistema de roles que han de desarrollar los
miembros de una entidad para trabajar en equipo, de forma Optima y para alcanzar las metas

propuestas en el plan estratégico y en el plan operativo de la institucion.

Este sistema es utilizado para definir una jerarquia dentro de una organizacion.

Identifica cada puesto, su funcién y a dénde se reporta cada uno.

Una buena estructura organizacional es importante para la planificacion ya que
asegura que se cuenta con los suficientes recursos humanos dentro de la empresa para lograr

las metas establecidas en el plan operativo anual de la organizacion.

A continuacion, se expone la estructura organizativa de ACDICAR:

CONSEJO AMPLIADO }—{ COMISION DIRECTIVA l

1

DIRECTOR
‘ Eitdine ‘ COMUNICACION ‘
ASESORAMIENTO CALIDAD ‘
— EXTERNOS
ESTUDIO JURIDICO Y ‘
CONTABLE
| j f I
SERVICIOS DE
SERVICIOS PYMES Y DESARROLLO .
PROTOTIPADO E ADMINISTRACION
ROl EMPRENDEDORES TERRITORIAL
AREA UNIDAD DE | < PLZ\‘:&% ADcFTON RRHH
"l COMERCIAL " | FINANCIAMIENTO gl
AREA DE UNIDAD DE PARTICIPACION
DISENO Y FORMULACION .| Y GESTION DE
PRODUCCION REDES
INCUBADORA DE
EMPRENDIMIENTOS —— COMISION DE
TURISMO
—> VISITAS
APOYOA
INSTIT.
ASES. TECNICO Y LOCALES

ASIST. TECNICA

Fuente de produccién propia
Dificultades de financiamiento

Las dificultades se vieron reflejadas principalmente durante el afio 2014, ya que no

estaba aprobada la ordenanza y la agencia dependia de fondos aportados desde el Municipio
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local y algunos ANR de la provincia, sin la frecuencia previsible, lo cual generaba

incertidumbre financiera.

Como se mencion6 anteriormente ACDICAR recibe por ordenanza un aporte mensual
fijo, pero debemos mencionar que los fondos sirven solamente para cubrir los gastos de
funcionamiento, los cuales no permiten una libertad de financiamiento. Es por eso que
ACDICAR depende también de los ANR que la provincia envia, esos ingresos son fondos
rotatorios lo cuales sigue estando disponible para financiar otros proyectos ya que siempre

se vuelve a recuperar.

Para la realizacion de actividades especificas fuera de lo cotidiano, el equipo técnico

debe gestionar los fondos a través de la financiacion de programas vigentes.
Presupuesto anual

Un presupuesto es un plan integrador y coordinado que se expresa en términos
financieros respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una organizacién para

un periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados.

En ACDICAR el presupuesto es realizado anualmente, planeando los resultados de la
organizacion en dinero y volimenes, controlando que el manejo de ingresos y egresos de la
misma sean de manera positiva y que siempre existan disponibilidades para hacer frente a
los gastos operativos y extraordinarios. En estos dos ultimos afios gracias a la utilizacion del
sistema contable se puedo definir diferentes centros de costo lo que ayudaron a hacer un

presupuesto especifico por cada eje de trabajo.

Como conclusion podemos decir que en ACDICAR se trabaja con un equilibrio
financiero, logrando que los gastos operativos estén por debajo de los ingresos proyectados.
Las actividades especificas se tratan de financiar segun los programas de financiamiento

vigentes.
Otras fuentes de financiamiento

Otras fuentes de financiamiento para ACDICAR son los ingresos por la facturacion de
servicios ofrecidos, como por ejemplo asistencia técnica, formulacion de proyectos, impresion

3D, disefio y prototipado.

Por otro lado, podemos nombrar los fondos recibidos por proyectos especificos

provenientes de programas de distintos Ministerios tanto de nacién como de provincia,
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podemos nombrar como ejemplo el Programa de Fortalecimiento de Incubadoras (PFI) y
Programa de Fortalecimiento para Agencias (PFA).

Contar con otras fuentes de ingresos ayuda a que ACDICAR pueda gestionar mejoras
internas, crecer y disponer de recursos propios para asistir técnica y financieramente a
empresas de Rafaela y la region, también para que mejoren sus propios procesos logrando
brindar servicios de calidad.

4.3 Servicios / Actividades

En este apartado mencionaremos la cantidad de servicios, actividades, proyectos

prestados por ACDICAR desde 2014, hasta el momento de la fecha.
4.3.1 Servicios

A continuacion, se expone la cantidad de servicios prestados a lo largo de los

diferentes afios de estudios.

La cantidad de servicios prestados fue relevada considerando las cantidades de
atenciones y seguimientos de consultas que el equipo técnico realizd, como asi también se

contaran las cantidades de visitas realizadas a empresas y emprendedores.

Periodos Cantidad de servicios prestados
Periodo Julio 2014 Junio 2015 90
Periodo Julio 2015 Junio 2016 120
Periodo Julio 2016 Junio 2017 135
Periodo Julio 2017 Junio 2018 142
Periodo Julio 2018 Junio 2019 130
Periodo Julio 2019 Junio 2020 177
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A modo de conclusién podemos decir que en los primeros cuatro periodos de la
gestion de ACDICAR la cantidad de servicios prestados fue en crecimiento, ésto en gran parte
se debib a la gran oferta de programas existentes, como asi también podemos mencionar
gue la agencia logré ganarse un lugar institucional con referencia en determinados temas, lo

gue hace que se incremente la demanda de consultas por partes de las empresas.

Como se observa en la tabla en el anteultimo periodo hubo un estancamiento de
consultas, esto en gran parte se debié a que no existian amplitud de lineas nacionales y
provinciales vigentes de financiamientos y asistencias.  Este escenario actualmente fue
cambiando con la nueva gestion politica, hoy en dia hay mayor cantidad de ofertas y en el
ultimo periodo se ve reflejado las asistencias realizadas a las empresas afectadas por la

pandemia.
4.3.2 Actividades

Seguidamente se expone la cantidad de actividades realizadas a lo largo de los
diferentes afios de estudios. Estos totales se calcularon teniendo en cuenta actividades como
los encuentros con los diferentes ministerios, agencias de desarrollo nacionales y
provinciales, firmas de convenios, vinculaciones tecnolégicas, eventos con otras instituciones

del entorno, entre otras.

Periodos Cantidad de actividades realizadas
Periodo Julio 2014 Junio 2015 12
Periodo Julio 2015 Junio 2016 14
Periodo Julio 2016 Junio 2017 18
Periodo Julio 2017 Junio 2018 18
Periodo Julio 2018 Junio 2019 21
Periodo Julio 2019 Junio 2020 18
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Como se puede observar en la tabla la cantidad de actividades realizadas desde los

primeros afos fueron en crecimiento.

Cabe destacar que cada actividad que realiza ACDICAR, lleva un tiempo de

preparacion, de vinculacion con los diferentes actores hasta que realmente se concreta en un

hecho, eso conlleva implicito y de manera intangible semanas de trabajo en equipo,

coordinacion y articulacion.

4.3.3 Proyectos

Por dltimo, se expone la cantidad de proyectos gestionados y formulados desde la

agencia a las distintas convocatorias vigentes. Ademas, se detalla los diferentes destinatarios

(empresas / emprendedores), la informacion sobre el resultado econdémico de cada periodo

se brindara detallada en un apartado posterior del presente capitulo.

2018 Junio 2019

Cantidad de Cantidad de
. Cantidad de empresas emprendedores
Periodos , . . .
proyectos destinatarios de los destinatarios de los
proyectos proyectos
Periodo Julio
2014 Junio 2015 52 a4 8
Periodo Julio
2015 Junio 2016 19 18 1
Periodo Julio
2016 Junio 2017 22 16 6
Periodo Julio
2017 Junio 2018 26 14 12
Periodo Julio 31 28 3
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Periodo Julio
2019 Diciembre 63 35 28
2020

Periodo julio
2020 enero de 173 71 102
2021

Como conclusién podemos decir que la cantidad de proyectos y beneficiarios a lo largo
de estos afios fueron en crecimiento, pero como se puede observar en los periodos del medio
hubo un estancamiento, debido a la incidencia que el Gobierno Nacional de turno no disponia

de gran cantidad de ventanillas de lineas de financiamiento.

Como se observa en la tabla, en el dltimo periodo de 2019-2020, se incrementé la
financiacién de proyectos, esto se debié a que por motivo de la pandemia COVID-19 la
provincia de Santa Fe gestiono una linea de créditos blandos para emprendedores y pymes
a través de las Agencias de Desarrollo de la provincia de Santa Fe. Ademas, se dio la

reapertura de la linea Pac Emprendedores del Ministerio de Produccién de Nacion.

La cantidad de servicios prestados para la presentacién de proyectos de lineas
nacionales, provinciales y municipales se mantiene constante, dejando a la vista que la
agencia es un instrumento importante y reconocidos en el territorio, ya que gran parte de las

organizaciones destinatarias / beneficiarias son de Rafaela y la region.
Andlisis de encuestas realizadas a pymes locales:

Para conocer la opinion de las empresas respecto al rol y actividades de la Agencia
se desarrollaron 30 encuestas. Las mismas contaban de 5 preguntas y el fin es conocer
vinculos, el nivel de desempefio de la agencia, el tipo de experiencia y sugerencia que podrian

mejorar los procesos de ACDICAR.
Resumen de las encuestas realizadas
¢,Cudl ha sido su vinculo o relacién con la agencia ACDICAR?

e Las consultas y contacto de los clientes provienen principalmente de los siguientes
Servicios:

e Gestidon de servicios financieros con el 38,1%
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e Consultas generales y asistencia técnicas, ambos con el 23.8%
e Asesoramiento sobre lineas de financiamiento, vinculo institucional y vinculacién con

ministerios y capacitaciones. Los tres con el 4.8% de las respuestas.

¢, Como calificaria el desempefio de la Agencia de desarrollo ACDICAR?

e Excelente 33.3%

e Muy bueno 57.1 %
e Bueno4.8%

e Mediano 4.8%

Desde su experiencia, ¢.cuales son los servicios mas importantes brindados por ACDICAR?

e Asistencia técnica y asesoramiento 28.6%

e Financiamiento 28.6%

¢ Vinculacion con otras instituciones o entes publicos 23.8%
e incubacién de emprendimientos con el 9.5%

e Gestion de proyectos de inversién y consultoria con el 4.8%.

Desde su punto de vista, ¢,qué otros servicios se deberian brindar ACDICAR? (Demanda
insatisfecha). Respuesta no obligatoria

e Asistencia en cuadro de comandos y finanzas para las empresas

e Lalinea de servicios esta perfecta.

¢ Vinculacién entre profesionales, emprendedores, consultores y empresas para
potenciar proyectos que beneficien a Rafaela y la region

e Visita a empresas, articulacion mas fluida con capacitadores y consultores

e El de vinculacién y articulaciéon de las empresas, con instituciones cientificas y
financiamiento para bancar proyectos.

¢ Incubacion de potenciales servicios exportables

¢ Disponer de mayor financiamiento propio para brindar a las pymes

e Promocionar mas los servicios que brinda

Comentarios / sugerencias. Respuesta no obligatoria:

e Excelente servicios y nivel de profesionalismo
e Para mi emprendimiento, la Agencia resulté de mucha ayuda al posibilitarme participar
de capacitaciones muy fructiferas en cuanto a contactos y conocimientos adquiridos.

o Excelente grupo humano
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e Excelente grupo humano.

o Excelente ACDICAR, recorre el territorio, trabajan de forma concreta, sin dar vueltas.

e Laatencion que he recibido telefonica, via mail y de manera presencial fue impecable.
Agil, sin esperas, con cordialidad y apertura.

ANEXO Il Modelo de encuesta y resultados completos

4.4 Estrategia

4.4.1 Planificacion estratégica
Existencia de un plan estratégico

Al comienzo de la gestion del actual equipo técnico de la agencia se elabor6 una hoja
de ruta con el fin de definir por cada eje de trabajo los objetivos por los cuales se iban a
trabajar teniendo en cuenta la situacion y el entorno en la que se encontraba la agencia en
los inicios del 2014. La creacién de la hoja de ruta tenia como objeto también ofrecer lineas
estratégicas claras para que el desarrollo de los distintos procesos alcanzase realmente los
objetivos definidos. Es asi como consistia en una agenda de trabajo para que el proceso de

fortalecimiento y reestructuracion de ACDICAR se dé de manera exitosa.

La misma tuvo vigencia desde fines del 2013 hasta el afio 2015, afio en el cual se
desarrollo el Plan Estratégico Institucional de la agencia, el cual reemplazé a la hoja de ruta.
ANEXO Il Hoja de ruta.

La agencia ACDICAR posee un plan estratégico interno para su actuacion y
definicion de ejes de trabajo. EI mismo surge en el afio 2015 como producto de un proceso
de andlisis por parte de la comisién directiva donde se reflejo la necesidad de contar con un
plan que defina los ejes y principales canales de accién de la agencia para el mediano y largo

plazo.

El plan estratégico actual tiene una duracion de 5 afos, se realizé una revision y
actualizacion en el 2017, finalizando en el afio 2022. Esto significa que es un plan estratégico

plurianual.

Para el proceso de planificacién se dispuso de la informacién de la agencia de los
tltimos afos, de los planes estratégicos territoriales y regionales y de los estudios de

prospectiva o de proyecciones en tematicas especificas abordadas en los ejes establecidos.
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Este proceso estuvo definido y organizado bajo la siguiente estructura:

DESCRIPCION DEL RESPONSA
ETAPA PROCESO DOCUMENTO BLE
Convocatoria a integrantes
delaCDy de las entidades
del Consejo ampliado a
participar de lareunion Base de Datos .
. L Gerencia
preparatoriay alas institucional
reuniones de planificacion.
Conformacion de la mesa de
PRE Planificacion
DIAGNOSTICO Armado de base de datos de
. . Documentos de
informacién que establezca .
., ) - trabajo: planes
la coleccién de informacion a L
. estratégicos ,
analizar en el proceso: Plan . A .
L o diagnosticos Gerencia
estratégico territorial, .
. ) sectoriales,
estudios sectoriales, etc. .
., prospectivas,
Informes de actuacion de la otc
agencia, etc.
Proceso de analisis y
reflexién aplicando FODA o Equino
DIAGNOSTICO PEEST para establecer los Proceso PEEST q p
. ., Técnico
ejes de actuacion de la
agencia hacia el territorio.
REVISION DE Proceso de acuerdo de CDy
MISION Y revision de misién y visién Consejo
VISION de la agencia ampliado
L Definicion de Ejes de
Definicion actuacién y Objetivos CD
OBJETIVOS estratégicos dye Ia{A enciaa Resumen Consc)s/'o
ESTRATEGICO g g Objetivos PEI >€l
S trabajar en el alcance ampliado
temporal del plan.
Realizar FODA : aplicaala
Analisis agencia, usando la .
FODA de informacién y las FOiAesnoct?;e la Ctizciﬁcuolpo
ACDICAR definiciones de objetivos del g

proceso precedente
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-Acciones Potenciadoras FODA sopre la | CD y Egunpo
Agencia tecnico
-Acciones correctivas FODA sopre la | CD y ngpo
Agencia tecnico
‘Generar un PLAN DE FODA sobrela | CDy Equipo
MEJORA INTERNO Agencia técnico
De las definiciones de la
DEFINICION etapa anterior, se deben CD v Equino
DE disefar estrategias de tglcn?cop
ESTRATEGIAS | trabajo para el logro de los
objetivos.
Establecer METAS E
Elaboracién de INDICADORES DE Cuadro de PyP EQUiDo
Tableroy RESULTADOS y elaboracion | con resultados e Té?cnirz:o
cronograma de cronograma general con indicadores
etapas principales.
Pr(.esupu.e,sto y Deflnlleon de r.ecur'sos I.DresupuesFo y CD y Equipo
asignacion de necesarios: Equipamiento, | Listado Equipoy ..
L técnico
recursos presupuesto, RRHH. logistica
Elaboracion
E m RGANIGRAMA general . .
squ.e, ade de ORG . G ., genera Organigrama CDy Equipo
gestion de y asignacion de operativo técnico
RRHH responsabilidades e P
indicadores de evaluacion
La CD revisay establece o
. . . Acta comisidn
Aprobacion CD | correcciones o aprobaciones . . CD
Directiva
del POA

Alcance del plan

El alcance del plan es de 5 afios y los ejes establecidos en el proceso de planificacion

se centraron en las etapas de:

A. Presentacion. Se realiz6 una descripcion y presentacion de la agencia a modo

introductorio

B. Antecedentes institucionales. Const6 de una muy breve historia institucional
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C. Se realiz6 un proceso de diagnostico, contexto, avances y retos. a través de la
metodologia FODA

D. Se describieron la Mision, Vision y Estructura, tanto de comisién directiva como

técnica y organigrama

E. Se definieron las Orientaciones estratégicas bajo los siguientes ejes

° Plan Estratégico Rafaela Productiva 2020
° Ejes y Objetivos estratégicos de la Agencia
° Eje Institucional

° Eje Servicios a Pymes

° Eje Desarrollo Territorial

F. Centro Tecnolégico de Prototipado Rapido y Mecatrénica CEN TEC Rafaela.

G. Se propuso un sistema de Implementacion y seguimiento a través de

° Planes de Gestion Operativos anuales POA

° Tablero de Control de Gestion

° Politica de promocién y comunicacion de actividades
° Marco de resultados

Nivel de cumplimiento

Como se mencion6 anteriormente, para la implementacion de los proyectos definidos
en el proceso de planificacion se cuenta con diferentes herramientas que hacen a la etapa de

implementacién mas eficiente y efectiva.

Para esto, la agencia cuenta con planes operativos anuales (POA), a efectos de
desarrollar la gestion operativa trasladando los objetivos del plan estratégico, este POA
ademas define los criterios y agenda del periodo planificado. La actividad de la agencia se
soportara a través del Sistema de Gestion de Proyectos (SGP) que registrara las actividades

y generara la informacion para el TCG.

Bésicamente la generacion anual del plan operativo (POA) es una actividad que se
desarrolla en los ultimos y primeros meses de cada afio. Generalmente se inicia en el mes
de diciembre y finaliza en febrero, aprovechando de esta manera los meses de vacaciones y
verano en donde la actividad de proyectos merma para concentrarse en la tarea de
planificacion. En ella se ajusta el POA del afio anterior, realizando también un proceso de

evaluacion interna y actualizacion para el afio que sigue. Luego por los meses de marzo y
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abril, cuando por lo general, se inician los programas publicos y se reactivan de manera plena
las actividades, se vuelve a evaluar y actualizar el POA. Ademas, con un periodo de tres
meses de realiza una evaluacion de ejecucién de las actividades planificadas y descriptas.

Tablero de Control de Gestién

A efectos de evaluar el POA y el grado de cumplimiento del PE se confecciona un
Tablero de Control basado en el Sistema de Gestion de Proyectos y los informes de gestion

presentados a la comision directiva

Por otro lado, durante el afio 2019 se adquirié y comenzé la implementacién de un
ERP nuevo sistema de gestion de proyectos y contable integral que nuclea toda la actividad
de la agencia. Este sistema facilita la carga de informacién en un solo sitio y permite el trabajo

en red ya que se aloja en la nube.

Ademas, todos los archivos de trabajo estan guardados en formatos como Dropbox
y/o Drive, lo que facilita el acceso y su ubicacién a la hora de trabajar en diferentes programas

y proyectos.

4.4.2 Usuarios

Percepcidn de los usuarios

Segun lo informado por los usuarios, contar con un plan estratégico representa

importantes ventajas. Ya sea a nivel operativo, gerencial y dirigencial.

Desde el rol gerencial y operativo los usuarios manifestaron un alto grado de
conformidad con la herramienta ya que facilita los procesos de trabajo y genera sinergia en

las operaciones y tareas. Ademas de brindar un orden para el cumplimiento de los objetivos.

En cuanto a niveles dirigenciales la existencia de una planificacion facilita las
instancias de control y seguimiento de la actuacion del equipo operativo de la agencia y
permite mayor interaccion entre estos y los dirigentes. La percepcion de los usuarios por lo

tanto es altamente positiva.
4.5 Gestion y coordinacion de proyectos territoriales

En este apartado desarrollaremos la gestién de proyectos, financiamientos, cantidad

de proyectos y montos gestionados para el territorio.
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Estos proyectos no tuvieron como destinatarios a empresas o emprendedores de
manera individual, sino que tuvieron un fin de asistencia grupal y/o institucional. En este tipo
de proyectos ACDICAR gestiona actividades y/o recursos que impulsan procesos de gestion
colaborativa, en los que se benefician grupos sectoriales en conjunto a las instituciones de

nuestro territorio.

Ademas, evaluaremos el grado de innovacién para el territorio, la cantidad de
programas de formacién que la Agencia articulé y tracciond.

4.5.1 Financiamiento y gestion de proyectos
Cantidad de proyectos

En la siguiente tabla se expresa el total de los proyectos territoriales gestionados por
ACDCICAR dentro del periodo que transcurre desde el afio 2014, hasta la actualidad. Se

expone también el monto total financiado a lo largo de estos afios.

Periodos Cantidad de proyectos Montos financiados

Total de proyectos

o 69 $56.750.837
territoriales

Cabe destacar que cada proyecto territorial que se presenta por medio de ACDICAR,
lleva un tiempo de preparacion, de formulacién, de vinculacion con los diferentes actores
hasta que realmente se concreta en un hecho, eso conlleva semanas de trabajo en equipo,

coordinacion y articulacion.

Dentro de los financiamientos territoriales mas importantes, podemos nombrar que
ACDICAR formul6 y actualmente es la unidad ejecutora del Centro Tecnoldgico especializado
en Manufactura e Industria Digital Rafaela (CEN TEC), asisti6 a la Cooperativa Oreja de
Negra en varios programas, también se asiste y asesora en financiamiento a emprendedores
de Rafaela Emprende, programa del gobierno municipal de Rafaela. Fue coordinadora y
ejecutora en el 2015 del Plan de Viviendas para empleados Industriales de FISFE, gestion de

fondo provincial para empresas del Paer afectadas por tornado en el afio 2016, gestion de
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linea de financiamiento para proyectos de eficiencia energética para empresas de Rafaela,

entre otros.

Monto de financiamiento

Como conclusién podemos decir que la gestion y financiamiento de los proyectos

fueron en aumento desde el afio 2014 cuando comenzé el nuevo equipo hasta el dia de la

fecha. Se traccionaron al territorio mas de $79.030.754 a lo largo de los afios.

Un indicador interesante a nhombrar es la tasa de apalancamiento, ACDICAR utiliza

esta medida para evaluar la relacidn que existe entre cada peso invertido en la agencia para

su funcionamiento operativo en relacion a los recursos monetarios volcados al territorio.

A continuacion, se expresa el indicador mencionado anteriormente estudiando la

relacion de estos valores desde el afio 2014 hasta la actualidad:

ANO CREDITOS ANR TOTAL GASTOS APAL-I,;\AI‘\ISCA;AII\D/IIIEENTO
2014-2015 | $5.384.436 $2.508.793 $7.893.229 $500.283 15,77%
2015-2016 | $2.320.000 $6.767.239 $9.087.239 $1.246.670 7,29%
2016-2017 | $8.698.351 $4.697.666 $13.396.017 $1.095.357 12,23%
2017-2018 | $4.060.000 $7.085.703 $11.145.703 $1.520.765 7,33%
2018-2019 | $6.622.240 $8.707.956 $15.330.196 $2.792.869 5,49%
2019-2020 | $6.995.295 $15.183.075 | $22.178.370 $3.954.870 5,60%
TOTALES | $34.080.322 | $44.950.432 | $79.030.754 | $11.110.814 8,95%

Como resultado en la tabla podemos observar que a lo largo de estos afios ACDICAR,
ha ejecutado proyectos de créditos por $34.080.322 y ANR por $44.950.432, arrojando un

total de $79.030.754. Lo que nos da una tasa de apalancamiento acumulada a lo largo de

estos 6 periodos de 8,95%.
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Ademas, calculamos un monto total de proyectos financiados para pymes y empresas

y territorio (proyectos territoriales), lo que nos arroja un total de $135.781.591 gestionados,

ejecutados e invertidos en Rafaela y la region, con este nuevo resultado obtenemos una tasa

de apalancamiento de 12,22%.

Otra forma de medir esta tabla es en ddlares, hasta la actualidad se trajeron al territorio

mas de US$3.591.434,64 para tal fin, se fue convirtiendo los totales al valor de la moneda

extranjera correspondiente para cada momento.

ANO CREDITOS ANR TOTAL GASTOS TASA
2014-2015 US$598.270,67 US$278.754,78 US$877.025,44 US$55.587 US$15,78
2015-2016 US$171.851,85 US$501.276,96 US$673.128,81 US$92.345,93 US$7,29
2016-2017 US$520.859,34 US$281.297,37 US$802.156,71 US$65.590,24 US$12,23
2017-2018 US$203.000 US$354.285,15 US$557.285,15 US$76.038,25 US$7,33
2018-2019 US$157.672,38 US$207.332,29 US$365.004,67 US$66.496,88 US$5,49
2019-2020 US$99.932,79 US$216.901,07 US$316.833,86 US$56.498,14 US$5,61
TOTALES | US$1.751.587,03 | US$1.839.847,61 | US$3.591.434,64 | US$412.556,44 US$8,95

A modo de conclusién obtenemos los siguientes resultados:

Monto de proyectos financiados para pymes y emprendedores: $79.030.754

Montos de proyectos territoriales financiados: $56.750.837

Total: $135.781.591

Gastos anuales de funcionamiento: $11.110.814

Tasa de apalancamiento total: 12,22%.
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4.5.2 Grado de innovacién para el territorio

Se requieren condiciones de competitividad, calidad e innovacién no solo en el interior
de las empresas sino a lo largo de toda la cadena productiva. Es fundamental el rol del
gobierno local y la articulacion publico-privada que existe entre las instituciones y las
empresas de Rafaela que funciona muchas veces como articulador y/o promotor del “entorno

innovador”.

Exceptuando algunos de los proyectos de financiamientos individuales gestionados
desde la agencia, como por ejemplo los destinados a capital de trabajo, el resto requiere un
cierto grado de innovacion de base en el proyecto que se presente, ya que las lineas con las
gue trabaja la agencia lo demandan como requisito. En cuanto a proyectos territoriales las
gestiones realizadas por ACDICAR estan destinadas a programas y/o actividades nuevas
para nuestro territorio y el objetivo del acompafiamiento en estos procesos apunta a aumentar
el impacto de los mismo y generar un potenciamiento de los recursos existentes en el

territorio.
4.5.3 Programas de formacioén

Los Programas de formacion son actividades de capacitacion que tienen por objeto
preparar al publico destinatario en areas especificas, ACDICAR realiza capacitaciones en

base a las necesidades que los emprendedores o empresarios manifiestan.

Cabe destacar que las acciones de capacitacion que la agencia realiza son solo sobre
temas no disponibles en el territorio. En cuanto a las capacitaciones que otras organizaciones
brindan, desde ACDICAR se difunde y acomparfia, con el objetivo de generar sinergia y no

duplicar recursos.

Cantidad de programas

. Cantidad de capacitaciones
Periodos .
realizadas
Periodo Julio 2014 Junio 2015 6
Periodo Julio 2015 Junio 2016 9
Periodo Julio 2016 Junio 2017 14
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Periodo Julio 2017 Junio 2018 18
Periodo Julio 2018 Junio 2019 23
Periodo Julio 2019 Junio 2020 22

4.6 Actividades de planificacion

A lo largo de todo este periodo de trabajo, ACDICAR, desempefio de forma regular el

trabajo de coordinacién de actividades, eventos o encuentro de otras instituciones.

Esto se debe, entre otras cosas, al nivel de coordinacion, estrategia y trabajo en
equipo que tiene el equipo técnico de la Agencia. Ademas de su flexibilidad administrativa y
de gestion.

A lo largo de los afios se fue incrementando la experiencia y fueron cada vez mas las

tareas de planificacién de actividades para terceros.
Como hitos méas importantes podemos nombrar:
Expo sabores que se coordiné junto con CAPIR

Rondas de negocios organizadas por ACDICAR en el marco del Congreso de
Comercio Exterior

Rondas de negocio de Fisfe

Actividades de capacitacion para Inti Lacteos

Congreso anual de Turismo (de la Comision de Turismo)
Espacios de coordinacién en Ardi (Agenda Regional de Industrias)

Como asi también los procesos de planificacion estratégica para otras organizaciones,
como el plan estratégico para Paseo del centro, polo tecnolégico Esperanza, Rafaela
Productiva 2020 y 2031, San Guillermo, Asociacion para el desarrollo de Ceres y la Fundacion
del Instituto ITEC Rafaela.
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4.6.1 Coordinacion de espacios de concertacion publico — privada

La coordinacion de espacios promueve, entre otras cosas, la generacion y surgimiento
de proyectos y emprendimientos locales con impacto econdmico, social y ambiental a través
del trabajo colaborativo. Para esto, los espacios institucionales propician la articulacion entre
organismos publicos, empresas, organizaciones de la sociedad civil e instituciones educativas
gue apoyen a distintos sectores y actividades. También, pone a disposicién infraestructura de
calidad y capacitaciones que contribuyan al desarrollo de capacidades como parte del

desarrollo territorial.

Entre los hitos mas importantes podemos mencionar a CEN TEC, integrado por INTI
Rafaela, Universidad Nacional de Rafaela, UTN FRRa y ACDICAR. También podemos
nombrar al Club de emprendedores Rafaela, constituido por Municipalidad de Rafaela,
Universidad Nacional de Rafaela y ACDICAR.

Cabe destacar que estos espacios no solo son para potenciar a emprendimientos,
sino que sirven para potenciar el nivel de todas las instituciones que forman parte, por lo cual

surgen redes de trabajos, como por ejemplo la Red CTel, FadelRA.

Por otro lado, se debe destacar en este apartado al trabajo realizado por Acdicar en
conjunto a todas las camaras empresariales del CCIRR, ademas de las gestiones realizadas
en su momento con ARDI y FISFE y las vinculaciones con instituciones privadas en la

realizacion del Plan estratégico RP2020.
4.6.2 Elaboracion de planes estratégicos:

El plan estratégico es un documento en el que se plantea cual sera la estrategia a
seguir dentro de un determinado plazo, los recursos disponibles y el tiempo. En este apartado
mencionaremos la colaboracion de ACDICAR con la elaboracion de planes estratégicos para
instituciones que forman parte del entorno, a continuacion, nombraremos algunos de ellos.
Como asi también, la cantidad de planificacion realizadas, la cantidad de actores involucrados

y el nivel de concrecion del plan de los proyectos ejecutados.

En el mes de agosto 2015, ACDICAR, asistié en la elaboracion del plan estratégico
de Paseo del Centro. Este Plan Estratégico Institucional fue realizado por la CD del paseo de
Centro, la CD de comercio del CCIRR y abarcaba a los comercios del microcentro de la ciudad

de Rafaela.
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El proceso fue desarrollado a partir de un diagnéstico ya existente, en la que se
arrojaba la situacion actual. Seguidamente hubo una serie de encuentros y talleres entre los
comerciantes que forman parte de Paseo del Centro, en estos talleres se trabajo en una vision
compartida a mediano plazo. En septiembre 2015 se realiz6 FODA sectorizado, donde se
definieron objetivos estratégicos y a partir de lo establecido se trabajé en una matriz de
acciones y resultados creando asi una agenda de trabajo, la cual se cumplié en un 50%. Este

plan tenia una vigencia en un plazo de 5 afios.

Durante el afio 2016, ACDICAR, asistio y colabor6 en la creacion del Plan Estratégico
de la Asociacion para el Desarrollo de Ceres.

Para este caso se trabajo en reuniones con el personal de la Asociacién, con técnicos
del INTA, integrantes de Comision Directiva de la institucion. Se elaboré un diagnéstico con
el equipo técnico de la asociacion para el desarrollo de Ceres y un diagnostico externo
utilizando la implementacion de un mapa de demandas-recursos, lo cual fue clave para

trabajar en una vision compartida.

Finalmente se armd una matriz de acciones, con el fin que el equipo implemente el

uso de tableros o cuadros de mando integral.

Durante mediados del afio 2016 y principios del 2017, se asistio al polo tecnolégico
Esperanza en el fortalecimiento de la Incubadora IDEAR. En las diferente reuniones y talleres
participaron la Municipalidad de Esperanza, la Universidad del Litoral, ITEC Esperanza y el

Gobierno de la provincia de Santa Fe

El esquema era elaborar el plan estratégico y el plan operativo de la Incubadora
IDEAR. El Plan tenia un plazo de vigencia del 2018-2023.

En el afio 2018, se colabor6 con el Gobierno de San Guillermo en la puesta en marcha

del plan estratégico territorial a partir de que San Guillermo se convierte de comuna a Ciudad.

La primera etapa fue de armado de equipo técnico y de Talleres de sensibilizacién
sobre la ciudadania en general y para los dirigentes. Y Participaron de las reuniones

docentes, diferentes dirigentes barriales, asociaciones civiles, concejales, entre otros.

Para la creacion del pre-diagnéstico se utilizé el criterio de mapas, problemas-recursos
de Alburquerque que permitié armar el equipo técnico y se trasladé la coordinacién del plan
a ellos. Luego existe una vinculacion entre los representantes de Plan San Guillermo y
PRAXIS.
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El nivel de concrecion de este plan fue exitoso.

Actualmente 2020, asiste a la Fundacion Instituto ITEC Rafaela en la elaboracion y

puesta en marcha de su Plan Estratégico Institucional.

Se comenzo el trabajo a partir de un diagnéstico interno elaborado por la direccion de
ITEC y de un diagndstico del entorno educativo y socio-productivo. Se trata de estudiar el
entramado educativo, productivo, las demandas del mercado y como va a evolucionar el

escenario.

Seguidamente los dos representantes de ITEC, Municipalidad Rafaela y Camara de
Metallurgicos de Rafaela, se reuniran en talleres para elaborar la propuesta utilizando la

técnica de divergencia - convergencia con el fin de crear una visibn compartida.

El método que se utiliza, es un método innovador por el equipo técnico de ACDICAR,
luego de contar con experiencia amplia en la elaboracién de planes, es importante innovar

nuevos métodos para lograr mejores resultados y que sean sostenibles en el tiempo.

A modo de conclusién general, podemos decir que ACDICAR se destaca en la
asistencia a planes estratégicos por el perfil y trayectoria del equipo técnico en estos temas.

Cabe destacar que el problema de la puesta en marcha de los Planes Estratégicos
esta en el seguimiento de los mismos, en ser metddico después de lograr los trabajos a
realizar, por lo cual las revisiones de los planes deben hacerse constantemente para no
dispersarse del trabajo cotidiano, como asi también la falta de cultura estratégica dentro de
las organizaciones. Es importante poner en valor los proyectos y acciones ya existentes en
el territorio a la hora de planificar, potenciar y valorizar lo existente, y sélo construir lo que
falte. Con proyectos reales y que respondan a las capacidades de cada territorio y sus

necesidades.

Dentro de este eje debemos resaltar como el principal desarrollo hasta el momento,
al Plan Estratégico Rafaela Productiva 2020 (RP2020). Este proceso de planificacion fue
el mas importante realizado hasta el momento tanto por su trascendencia, la cantidad de
actores involucrados y el territorio del mismo. Este plan comenz6 a disefiarse en el afio 2015

y fue el primer plan estratégico coordinado y liderado técnicamente por Acdicar.

El objetivo del Plan RP2020 fue dotar a la ciudad de un Plan concertado de desarrollo
productivo y social que permita llevar adelante un conjunto de programas y proyectos

orientados a concretar un proceso de desarrollo econdmico, social y ambiental.
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El origen del mismo fue impulsado por la Municipalidad de Rafaela y las principales
instituciones de los sectores productivos, sindicales, educativos y cientificos tecnolégicos de
la ciudad de Rafaela. Contd con la coordinacion técnica de la Agencia de Desarrollo de
Rafaela, ACDICAR que junto al Equipo técnico multidisciplinario integrado por representantes
técnicos de las entidades participes llevaron adelante el trabajo de armado de diagnésticos,
disefio de proyectos y estrategias.

La destacada articulacion-publico privada que present6 este proceso lo convirtio en
un cimiento para la generacion de una mirada sistémica de la competitividad. Con una
profunda conviccion en la construccion de estos espacios, vocacion de dialogo y la mirada

prioritaria en el proyecto comun.

El grafico muestra los actores que participaron y trabajaron activamente en el
proceso, en pos del desarrollo regional con presencia territorial.

ACTORES DE LOS SECTORES ECONOMICOS

LOCALES (eon prescncia ferriforial].

LEGISLAD.

ESTADOC NACIONAL | MACIONAL

T LEGISLAD.
u I ESTADD PROVINCIAL l PROVINCIAL

.l ESTADD LOCAL CONSEID
MUNICIPAL

BAMNCO
MACIOM
ERIVADAS SINDICATOS SECRET.

Ta e EDUCACION

i
é

Fuente de produccion propia.

El proceso del Plan Estratégico Rafaela Productiva 2020, como mencionamos antes
estuvo conducido por un Consejo General, presidido por el Intendente de la Ciudad e
integrado por representantes de cada entidad convocada. La participacion fue abierta y cada
institucion colabora y aporta al proceso de acuerdo a sus posibilidades y alcances. A partir
de esto se conformé el Equipo Técnico integrado por representantes de las principales
entidades como brazo operativo del Plan. La Agencia de Desarrollo Local - ACDICAR- liderd,
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coordin6 e integr6 a los representantes técnicos de las instituciones participantes.
Instituciones que forman parte del Plan Estratégico Rafaela Productiva 2020:

Municipalidad de Rafaela, Centro Comercial e Industrial de Rafaela y la Region -
CCIRR-Instituto Nacional de Tecnologia Industrial -INTI Rafaela-, Instituto Nacional de
Tecnologia Industrial -INTI Lacteos Rafaela-, Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
- INTA Rafaela- , Confederacion General del Trabajo - Delegacién Rafaela-, Cadmara de
Metallrgicos de Rafaela, Camara de Comercio Exterior de Rafaela , Sociedad Rural del
Rafaela, Instituto de Capacitacion y Estudios para el Desarrollo Local -ICEDeL-, Instituto
Tecnoldgico Rafaela - ITEC-, Instituto Superior del Profesorado "Dr. Joaquin V. Gonzalez".,
Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales -UCES-, Universidad Catélica de Santiago
del Estero - UCSE -DAR, Universidad Tecnoldgica Nacional - Facultad Regional Rafaela-
Concejo Municipal de Rafaela, Gobierno de la provincia de Santa Fe, Empresa Provincial de
la Energia, CaAmara de Transportes de Rafaela, CAmara de Pequefias industrias de Rafaela,
Agencia de Desarrollo de Rafaela -ACDICAR-, Senador Alcides Calvo, Foro de Profesionales,
Consejo Universitario de Rafaela, Universidad Nacional de Rafaela, Universidad Nacional del

Litoral, Aguas Santafesinas SA, Litoral Gas SA, Instituto de Investigaciones PRAXIS.

La participacion de los actores en el proceso puede graficarse de la siguiente manera:

CONSEJO GENERAL RAFAELA 2020
AGENCIA + INTI + INTA + UNIVERSIDADES + CCIRR —

SRR -CAMARAS + CGT +MUNICIPIO + PROVINCIA

EQUIPO TECNICO DE FACILITACION Y COORDINACION

ACDICAR : Coordinador Técnico

CAPACIDAD DE
+ @ PLANIFICACION Y
Ay Sars GESTION
Representantes te(_xl'mos pqr cada Institucion que COLRETIVA
Componen el Comité Ampliado
Asistencia de PRAXIS-UTN
-

Fuente de produccion propia.
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Actualmente el plan ya esta finalizado y sus proyectos en ejecucion con un alto grado

de implementacion de los mismos. A modo de resumen se presenta el siguiente grafico:

RAFAELA
PRODUCTIVA

2830 PLAN ESTRATEGIC 29 proyectos en marcha

Cantidad d
Linea Estratégica Anties ® Montos destinados + Taller de Desarrollo Urbano

Proyectos
* Taller sobre Centro logistico
INSTITUCIONALIDAD Y SERVICIOS 5 $ 1.045.000 o Taller de evaluacién Plan Rafaela
2020
* Encuentro de evaluacion de Planes
regionales con Praxis. UTN
Capacitacion sobre Prospectiva
INNOVACION 6 $ 30.500.000 métodos MIC MAC y MACTOR
TOTAL 29 $ 176.840.000 * Apoyo a Plan estratégico para el ITEC
* Apoyo Plan PEI del CCIRR

EDUCACION Y CAPITAL HUMANO $12.250.000

5
INFRAESTRUCTURA 8 $ 133.045.000
5

AMBIENTE Y CALIDAD DE VIDA $7,000,000 .

Fuente: ACDICAR —Municipalidad de Rafaela- Consulta a entidades ejecutoras a
valores de diciembre 2029

Fuente de produccion propia.

4.6.3 Financiamiento y promocioén de nuevas actividades

En el afio 2018 la Agencia de Desarrollo cre6 su propia linea de financiamiento a partir
de fondos rotatorios anteriores recuperados. Esta linea llevé el nombre de Linea de Eficiencia
Energética, y como lo describe su nombre, financiaba proyectos de innovacion en el tema,

para lo cual 8 empresas Rafaelinas fueron beneficiarias.

En la actualidad, debido a la emergencia sanitaria de COVID-19 Acdicar, al igual que
el resto de las agencias de desarrollo de la provincia, ha sido un brazo operativo del gobierno
provincial para la puesta en marcha de una linea de financiamiento de emergencia para
empresas afectadas por la pandemia. A esta linea desde Acdicar se la denominé como Linea
de Créditos de Cercania COVID-19, para la que ha recibido fondos provinciales por 5 millones
y a su vez se aportaron fondos propios financiables por 3 millones. Generando 8 millones de
pesos a financiar. Cincuenta y siete empresas y emprendedores hasta el momento fueron
destinatarios de estos créditos.

En lo que respecta a actividades de capacitacion podemos mencionar las actividades
de capacitacion detalladas en el apartado anterior de este capitulo, podemos sumar el tema
de Capacitacion en Industria 4.0 en la cual ACDICAR- CEN TEC se encuentran trabajando
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actualmente. Este proyecto presenta moédulos de capacitacion y de asistencia técnica para

empresas.

Por otro lado, la agencia esta ejecutando también un proyecto en conjunto a UTN
FRRa denominado Diagndstico empresarial. Con este programa se espera que el proyecto
genere un impacto directo sobre la competitividad de cada empresa en particular y sobre la
region en general. Al contar con un diagnéstico la empresa dirigira sus recursos en forma mas
eficiente para resolver las situaciones problematicas y afrontar el crecimiento de forma
sostenida. Y ademéas la agencia cuenta con informacion real para el disefio de nuevas lineas

y actividades.

Cabe destacar que, como politica institucional de la agencia, el objetivo es siempre
desarrollar las actividades de forma articulada con el resto de las instituciones locales y
regionales, es decir, no duplicar recursos sino generar sinergia. Es por ello que solo se
disefian capacitaciones o actividades que no se desarrollen por otras instituciones locales, en

el caso de que la actividad se realice la agencia se acopla a este desarrollo.

4.7 Rol

4.7.1 mirada de los distintos actores sobre el rol de la agencia en

los procesos de desarrollo territorial
Entrevistas con actores claves

El dltimo punto a desarrollar de la matriz de variables, consiste en la realizacién de
entrevistas. Para ello realizaremos un andlisis de las entrevistas realizadas a diferentes
actores locales, donde abordaremos sus respuestas y su interpretacion, con el objetivo de
relacionarlas y vincularlas con el proceso de la agencia y sus actividades; y principalmente,

sus intervenciones y roles.

Por lo tanto, se busca el armado de un didlogo basado en las respuestas brindadas
en las entrevistas por los actores, y que dicho dialogo nos acerque a responder las hipétesis

planteadas y cumplir los objetivos de la presente tesis.

Se realiza un analisis de los aspectos mas relevantes que se fueron dando en las

entrevistas y que aportan importante contenido para las conclusiones.
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Del analisis de las preguntas realizadas y los didlogos se determinan los siguientes
aspectos:

Demandas insatisfechas al 2014

Factores que propiciaron la transformacion institucional

Rol de Acdicar en el proceso de desarrollo de Rafaela y la region

Actividades y servicios mas importantes que brinda Acdicar y cuales deberia brindar
Capacidades de la agencia, actuales y a desarrollar

AN N N N N

Rol a corto plazo de Acdicar

Situandonos en el proceso histérico de la agencia y luego en su proceso de
trasformacion del afio 2013 — 2014, desde alli surge la primera inquietud a responder desde
el relato de los actores entrevistados, y es asi como el primer interrogante era si, desde su
criterio y conocimiento de ese contexto, existian demandas insatisfechas en el territorio que

impulsaron el proceso de reestructuracion de ACDICAR y si cree que fueron respondidas.

Aqui el andlisis se centra en descubrir si habia demandas o necesidades insatisfechas
al momento de la transformacion de Acdicar. Cabe mencionar que en muchos de los didlogos
gue se dieron siempre se marcaron estos aspectos como factores a restablecer y funciones

intangibles dificiles de visibilizar.

Y asi surgen las primeras definiciones desde sus relatos y es asi como la respuesta
de uno de los actores del ambito institucional fue “Habia un vacio de un espacio que pudiera
plasmar institucionalmente el didlogo publico privado” manifestando que, si bien siempre
hubo didlogos y acciones, no habia un espacio institucionalizo para eso, no existia una
agenda de adonde ir, “estas cosas son tan intangibles que creo que no habia una visibilidad
completa de lo que faltaba”. A esta misma pregunta uno de los representantes del municipio
local responde que “Al retirarse los fondos BID se vio la necesidad de reestructurar la
agenciay poder hacer que tome valor nuevamente y transformarla en una instituciéon que
trabaje los temas de desarrollo y que puede articular con todas instituciones locales”
remarcando la necesidad de contar nuevamente con un espacio fortalecido que trabaje y
articule el desarrollo con las instituciones locales, a lo que define “que se transforme en un
espacio realmente publico-privado que traccione politicas y programas de desarrollo,
la necesidad de que Rafaela cuente con una agencia que sea el espacio de reflexion de

planificacion” a lo que concluye “darle vida un espacio que habia quedado medio vacio
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luego del BID y se le genera equipo técnico financiamiento espacio de reflexion y nuevos ejes

de trabajo”.

Por otro lado, uno de los representantes del sector privado nos manifiesta “Sin lugar
a dudas habia un espacio de insatisfaccion” vinculandolo con la necesidad de
“‘institucionalizar un espacio publico-privado en el que podamos hacer que las politicas
publicas (programas) sean sostenibles en el tiempo, para que podamos hacer que aquellas
politicas tengan un marco que de la otra manera eran eventuales y poder tener un marco

permanente”, volvié a remarcar “Un espacio gue haga sostenible los procesos”.

Mientras que otro representante del sector privado responde “yo creo que justamente,
la Agencia vuelve a tener vigencia, vuelve a tener su formacion, precisamente por la cantidad
de necesidades que aparecen en la regién, necesidades que debian ser satisfechas y bueno,
estimo que la agencia es y era el lugar 6ptimo para ir canalizando todas esas
necesidades y al mismo tiempo ir coadyuvando a una construcciéon de ciudad, de
regiéon, que precisamente, acciones como ésta son las que le dan a Rafaela ese perfil,
gue en tantos aspectos se diferencia de otras ciudades (...) nosotros tenemos a una
Rafaela, con muchas necesidades de infraestructura dentro de su distrito, quizas si bien la
agencia trabajo mas otros temas productivos, de emprendedores, también hemos trabajado
otros aspectos que integrantes de la comision de Acdicar hemos llevado a la mesa y se ha
dado lugar a los planteos desde el espacio agropecuario, indudablemente para mi Acdicar
es un centro que propicia el desarrollo de la region, para mi es el centro adecuado
como impulsor de cambios, de transformaciones y de acompafamiento en lo que

requiere para mejora de procesos y de resultados”.

Por su parte el representante de la academia nhos manifiesta que en ese momento las
necesidades insatisfechas venian dadas desde diferentes demandas tanto del sector privado
como publico, por la necesidad de disponer de un “ambito que capture la demanda de los
empresarios en la innovacion, en los cambios en competitividad, un lugar de mejora
del ambito de lo publico y lo privado y yo creo que mas en el microclima habia también
una expectativa de que se convierta en un ambito de la planificacién del desarrollo

econdmico creo que esas tres cosas con zonas grises era lo que estaba dando vuelta.”

Todos los entrevistados manifestaron que las demandas fueron respondidas, pero que

los modelos deben fortalecerse y adaptarse a los cambios del entorno y sus necesidades.

Avanzando en la segunda pregunta, la misma era sobre los factores que propiciaron

el proceso de transformacion de la agencia en el afio 2014. Y respecto a este punto, el
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representante institucional responde:” habia una demanda que se pudo explicitar mas
como mérito de directivos privados que de la politica, la politica respondié bieny tomo
las decisiones correctas, pero venia postergando esa definicion”, aclarando en esto
“poner plata en la agencia y aprobar una ordenanza, segundo establecer la busqueda de un
equipo técnico especializado que no respondiera ningun tipo de intereses y no en las
capacidades de las personas y una clara decisién de llevar adelante todo el proceso que se
plante6 una agenda que esta escrita en una hoja de ruta y que eso hizo que las condiciones
sean claras que haya reglas claras. el plan de desarrollo territorial la ordenanza y el equipo
técnico estaban plasmados en esa agenda”. Mientras que el representante de la academia
mantiene al respecto “los ato directamente a la respuesta anterior, yo creo que lo que propicid
este cambio fue la demanda empresarial, el marco del enfoque del desarrollo de lo local
que tiene el sector publico que habla de la articulacion publico-privada, que lo lleva
adelante. Creo que otro factor que propicio este proceso fue la capacidad técnica politica
de Acdicar. Este proceso también tiene la impronta del equipo técnico que es lo que
propicia sobretodo convertirse en el ambito de la planificacion”, a lo que agrega “un saber
hacer que se instala y los actores lo aceptan, qué es lo que propicia que se convierta en un
ambito de reflexion del equipo ese saber hacer”. Por otro lado, el representante municipal
expresa frente a la misma pregunta y resalta la posibilidad de “tener un equipo técnico
estable, tener un presupuesto propio, sostenibilidad econdémica para poder desarrollar
actividades, la ampliacion de la comision directiva y el reconocimiento del espacio como
un espacio estratégico y de reflexion y de planificaciébn con la incorporacion de nuevos
actores” a lo que agrega “quedaron los actores que hoy son los principales, estos son el
Centro Comercial y la Muni fueron los primeros que traccionaron y qué han hecho que la

agencia se reconvierta y han tenido la decisién politica de que asi sea“.

Por su parte, otro representante del sector privado responde “volver a consolidar un
espacio que en su momento adquirié muchisimaimportanciay es como hoy visualizamos
gue es un momento que desde Acdicar también necesitamos se brinde este tipo de
acompafiamiento para la ciudad que necesita seguir manteniendo su prestigio y tiene a su

vez una necesidad mayor por ser justamente la que consiguié tanto progreso en su momento”.

Mientras que el representante privado plantea “Entonces el factor de tensién de poner
el debate en todo el arco politico de la ciudad mas el arco institucional nos dio la posibilidad
de que tenga un aprobado en el marco de un presupuesto y que esté visibilizado como

una necesidad desde todos los sectores yo creo que fue un factor clave”.
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Respecto a la tercera pregunta, la misma se refiere a cuales son los roles principales

de la agencia en el proceso de desarrollo de Rafaela y la regién y cuéles deberia desarrollar.

Es decir, el objetivo principal del andlisis es definir Rol de Acdicar en el proceso de
desarrollo de Rafaela y la regién y ademés desarrollar sugerencias y/o aprendizajes para la

institucion.

A esto respondieron, desde el sector de la academia, “tres ejes tienen, se consolidé
como el ambito planificacién del desarrollo econémico y en un rol en la oferta de algunos
productos de innovacion y del CenTec y tiene un rol de apalancar financiamiento. No
consolidé su rol como alguien que procesa, capta y lleva adelante la mejora de la
competitividad en la innovacién eso no, de todo esto se llevé un montén de cosas adelante y
otras la tiene todavia en deuda”. Referido a esto, el representante institucional responde “yo
creo que la ciencia tiene un rol de facilitacibn en muchas cosas y muchos proyectos en
muchas actividades y en muchos programas. no siempre tenemos el protagonismo ni somos
la figura clave, pero si traccionamos y facilitamos procesos. Es un actor facilitador con
capacidades en ciertos temas en algunos temas, en otros podemos tener un rol de
coordinacion, y en algunos casos ambos.” A lo que agrega “en ciertos procesos tenemos un
rol de disefio, desde una vision sistémica de los procesos, un plan de trabajo y el disefio de
una forma de funcionar, tiende a implantar una metodologia de coordinacién y de articulacion.
Y eso es respetado por todos”. Por otro lado, desde la representacion del municipio
respondieron “desde el principio es que la agencia no viene a reemplazar ninguna institucion,
sino que viene a dar apoyo y asistencia a los proyectos que estan delineando
instituciones vinculadas al sector productivo (...) pero también liderando otros temas y la
coordinacion y la administracion de proyectos territoriales” resalta, respecto al CenTec, en un
momento en que el apoyo del gobierno nacional fue muy débil, la agencia se puso el tema al
hombro”, a esto agrega “creo que los principales roles es este rol de una institucion que
trabaja los temas de planificacién, es importante creo que ha continuado es un acierto en el
rol de ventanillas para financiar pymes y emprendedores el rol de tener la capacidad
de didlogo con el arco institucional de ser la institucion que convoque, defina una agenda
de trabajo y la pueda llevar adelante La capacidad de establecer agenda en un debate de
las instituciones, la agencia termina siendo un instrumento agil y flexible que permite
implementar proyectos complejos rapidamente que tiene la capacidad de incorporar gente

para temas puntuales, resaltando también su rol de formulador”.

Por su parte, uno de los representantes del sector privado responde “yo creo que

Acdicar debe seguir respondiendo alas demandas o esas situaciones que se visualizan
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como mas vulnerables en los diferentes espacios que conforman la ciudad, hoy por ej.

seria el buscar iluminadores como por €j. en el Rafaela productiva 2020”.

Y por ultimo otro representante privado expresa y resalta el rol de planificacion
estratégica que desempefia la agencia a nivel local “rol del acuerdo politico hacia dénde
queremos ir como modelo de desarrollo (...) Yo creo que el primer espacio es un lugar que
sin lugar a dudas siempre hay que jerarquizarlo como un espacio politico de conduccion de
politicas de desarrollo el segundo estamento es el brazo operativo de todo, entonces el
segundo rol claramente es la generacion de programas” remarcando aqui el rol de
apalancamiento de financiamiento “capacidad que tengamos de bajar programas y multiplicar
generando impacto en el entorno, eso es lo que me va a dar vida por eso tiene un rol tan
importante porque claramente es un articulador entre las dos cuestiones en lo que se genera
como programa y lo que se dice como necesidad, Yo creo que ese es otro deber ser de la

agencia o la otra cuestion importante de la agencia”.

Avanzando en el analisis de la entrevista y las preguntas, pasamos a la cuarta y ésta
era respecto a qué actividades / servicios consideraban mas importantes de las que brinda la
agencias, y qué otras deberian brindar para generar mejores aportes al proceso de desarrollo
territorial.

En estas respuestas, se pueden definir como actividades y/o servicios mas

importantes brindados y cuales desarrollar.

Para ello, el representante institucional responde “el apalancamiento de recursos
clave Este es un tema la gestién de la articulacion publico-privada concretamente
gestionar la red y gestionar también y ayudar a provocar algunas reflexiones”, respecto
a que otras actividades y o servicios desarrollar avanza “para realizar mayores aportes al
proceso deberiamos pensar en un equipo mas amplio externo en una red de formuladores
producir una fuerte ampliaciéon en la capacidad de apalancamiento. un equipo de
formuladores como algo mas abarcativo, conseguir mas fondos para financiar proyectos
propios poder tener capacidad para financiar proyectos puntuales mas flexibles y trabajar en
la posibilidad de desarrollo de negocios vinculados a Centec desarrollo de Spin off y
Start Up, el Centec que esté inexplotado porque ahi tenemos la capacidad de armar este tipo

de cosas que Cites no tiene. tenemos que estar flexibles para financiar estas actividades”.

Para esta misma pregunta el representante de la academia responde “Para mi todos
los que venimos desarrollando son trascendentes pero ligado a la respuesta y a la

pregunta anterior a mi me queda como una gran tarea fortalecer la llegada a las empresas
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para la mejora de su competitividad (...) no todo desarrollo de Acdicar. sino entender a la
empresa y que la red de innovacién de la respuesta, no es que tenga que construir todos los
servicios, pero la relacién con la pyme deberia dar un gran salto, saber que esti
necesitando la pyme en general y la pyme en particular, claro manteniendo lo que ya tenés
(...) Acdicar debe estar mas cercano alas empresas y de ahi vincular. Porque ademas fue
parte de la demanda con la que se inicié y es una demanda permanente del empresario y que
con toda la razon es repetitivo”. El representante del municipio local expresa “a mi me parece
gue esto de laimpresion 3D es como una de los servicios importantes (...) hay que entender
gue es una tecnologia de avanzada y que hay que generar la demanda y e€so no es tan
sencillo y también porque esta tiene un alcance que trasciende Rafaela, creo que es una
buena posibilidad mirando de aqui para adelante esto como servicio. El financiamiento a
pymes y emprendedores y todo lo que tiene que ver con subsidio para la ciencia y la
tecnologia y nuevos desarrollos hay como un esquema tradicional de servicio a pymes qué
es lo que creo que no debemos abandonar para pymes emprendedores y proyectos
territoriales (...) el rol de reflexion ya no como un espacio de la planificaciéon pero si que
nos ayude a ver a donde estamos parados hoy saliendo de la pandemia en el post pandemia
a corto plazo, de esto ya tiene antecedentes la agencia que lo ha hecho y podriamos encontrar
una nueva metodologia en algo que no nos lleve tanto tiempo, poder tener un poco mas claro
la situacién de las empresas y los perfiles pensando en que estan necesitando en cuestion
de empleo (...) otro punto es como la agencia puede trabajar en el desarrollo de
proveedores rondas de negocios en vincular nuevos proveedores (emprendedores locales)
a los grandes compradores de la ciudad esto la agencia lo hacia, deberia retomarlo y no

significa que lo tengo que hacer sola”.

Respecto a nuevos servicios y actividades aclara “Lo que deberia desarrollar o falta
yo creo que la economia social (...) y después fortalecer junto con la red de ciencia tecnologia
todo lo que tiene que ver con la tematica del 4.0 (...) ACDICAR siendo parte de esta red
trabajando esta teméatica y ahi otra vez la agencia que puede ser ese ambito donde se puedan

formular proyectos y bajar recursos al territorio.

El desafio es como con la estructura que tiene Acdicar hoy puede resolver esta

tematica porque los recursos son finitos y las necesidades son cada vez mas complejas”.

Mientras que uno de los representantes del sector privado responde “hay que ser
conscientes de los recursos y las condiciones con las que trabaja cada uno de los espacios,
con que disponibilidad de recursos, porque también esta es una realidad donde todos los

organismos hemos tenido que aplicar un nivel de austeridad y donde los tiempos son muy
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escasos. Pero lo que a mi me parece de fundamental importancia es el servicio de
asesoramiento en lo que respecta a financiamiento, subsidio, posibles convenios con
instituciones, informacién en cuanto a lineas de ayuda y acciones reciprocas con

universidades y demas instituciones”

Siguiendo en el mismo interrogante, otro representante privado responde: “la Agencia
tiene como ya dos modelos, un modelo de trabajar lo estratégico porque tengo todo el
espacio y otro modelo de poder bajar programas permanentemente, creo totalmente que la
agencia debe tener programas propios, con la agilidad de poder responder a las demandas

rapidamente. (...)".

Falta encontrar el debate de cédmo ser mas masivo (...) la agencia tiene que hacer
programas y tiene que colaborar con las empresas en el armado de programas en todos los
formatos con una dindmica mucho mas eficiente mucho mas rapida y a veces mas rapida que

el estado “.

Ademas, agrega, “hacer acuerdos con universidades con alumnos avanzados el tema
de tener la oferta de todo lo que tenemos como comunidad productiva y caminar las empresas
(...) hacer extensionismo porque eso es lo que te da el retorno de las cosas que estas
necesitando (...) yo creo que hay que ir creciendo en ese terreno de las empresas que tienen
alguna dificultad para formular proyectos y poder estar asistiéndolas con una oferta de
profesionales que lo haga gente preparada para eso (...) vuelvo al tema de que hay que

conocer lo que necesitamos y asi poder ser masivos”.

Siguiendo la entrevista, entramos en la quinta pregunta y ésta era respecto a las
capacidades de ACDICAR, cuales posee y aportan al desarrollo y cuales faltan. Y para esto,
el representante de la academia responde “tiene capacidad para planificar en el ambito del
desarrollo, tiene capacidad para elaborar proyectos, tiene capacidad para montar
algunos dialogos y le falta capacidad para montar mas dialogos, lo que tiene como
capacidad también le falta como capacidad (...) le falta capacidad de llegada al dialogo,
traduccioén, prospectivas con las empresas. Eso significa gente, que antes le llamamos
vinculadores, pero yo creo que hay que cambiar eso, no es solamente vincular, no sé si son
facilitadores de los servicios empresariales, gente que vaya visite construya un dialogo,
decodifique, lo conecté con alguien que resuelve el problema, llegar a la empresa y dialogar

ese es un dialogo grande”.

Cierra esta respuesta resaltando la capacidad de Acdicar para reflexionar, “tiene una

capacidad de reflexion venida desde el didlogo con el Instituto Praxis y el trabajo con Praxis,
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es una organizaciéon que si dialoga con el sistema cientifico y tecnolégico es un muy
buen ejemplo con Praxis, en particular hemos tenido buenos escenarios de reflexion, vienen
a clases, tenemos tesistas, tenemos un circulo muy interesante que, obviamente siempre se
puede potenciar, pero Acdicar puede contarle a otros y otras como se vincula con el sector
publico y con el sector del conocimiento porque tiene redes y también puede contar

como se vincula en la reflexion porque lo hace con Praxis formal e informalmente”.

Para ello, el representante institucional responde “la agencia tiene capacidades para
facilitar procesos, capacidades para gestionar recursos, capacidad para formular, lo
gue hay que pensar es en un salto estratégico, un salto en capacidades estratégicas por un
lado de especializaciones tecnoldgicas en CenTec,, mas personas mas equipos y hay que
ver cual seria la estrategia de todo eso tenemos que crear empresas.” A lo que agrega “otras
capacidades son innatas a otro tipo de recursos como el factor humano, del equipo
técnico y de la conduccién directiva yo creo que nuestras capacidades tienen que ver con el
equipo técnico, la articulacion publico-privada que este equipo genera en la gestion de
procesos, en hacer bien tareas puntuales y poseer una vision estratégica de la politica, la
vision de la factibilidad que tiene un proyecto, capacidad para disefiar e imaginar esos
procesos. Los equipos técnicos de las agencias parten por lo general de capacidades

personales, pero, que se abra el juego, siempre y cuando la conduccion politica lo permita”.

Mientras que el representante del municipio plantea “Capacidad de dialogo,
capacidad de transformarse en el &mbito donde confluyen los sectores para el didlogo, la
capacidad técnica para asistir a los sectores productivos en términos de formulacion
pero también la capacidad de establecer ambitos de planificacion, capacidad para
generar ambitos de reflexién y la capacidad de diadlogo entre diferentes sectores,
capacidad de poner mirada estratégica quizas sea la agencia esa institucion que pueda tener
la capacidad de obligarnos a poner una mirada estratégica del territorio a través de sus
herramientas como la planificacién y la reflexién. Capacidad de generar sinergia con otros
sectores y con otros equipos técnicos del resto de las instituciones para poder potenciar
los proyectos estratégicos de la ciudad” y agrega “la comunicacién como un desafio que
es de todos a veces uno va y pregunta qué es Acdicar y muchos no saben entonces El
desafio de seguir insistiendo con la comunicacion para que la comunidad en general sobre
toda la comunidad empresarial sepa que si va a la agencia puede encontrar tal y cual tipo de

servicios, ese es un desafio de todos los que conformamos la agencia”.

Por ultimo, respecto a esta pregunta el representante privado manifiesta “Yo creo que

operativamente tiene esa combinacion de equipo de todas las generaciones que hayan
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pasado por muchos espacios, me parece que ahi hay un equilibrio importante hay una
capacidad técnica, hay capacidad politica donde hay muchas personas que han pasado
por muchos espacios, los dirigentes juegan un rol muy importante creo que ahi estamos bien
en la cuestion operativa creo que hay un balance de edades y que se van incorporando

disciplinas mas novedosas”.

Respecto a las capacidades a desarrollar manifiesta, “lo que yo pondria como un
elemento importante es que tiene que haber un circulo de profesionales de ultima
generacién para meter mano en distintos momentos, consultores seniors expertos que
dinamicen cosas, que tengan un espacio en donde se puedan escribir tendencias novedades
en todo el arco productivo. Y otro anillo con consultores juniors que sean los que se
acerguen a las empresas, tienen que ser los extensionistas los que van a las empresas los
gue escuchan. Hay dos niveles Los Juniors y los seniors son dos espacios que tienen que

estar alimentados por afuera del equipo técnico”.

Ya finalizando la entrevista se realiza una pregunta pensando a corto plazo y es sobre
su opinion en el rol del Acdicar dentro de un escenario futuro de cinco afios, ¢,cudl seria? Para
lo que el representante institucional responde “Para mi tiene un rol de pegar un salto
estratégico al proceso de articulacion territorial tiene que ser un actor facilitador de las
estrategias territoriales, que deben ser varias para mi, pensando en la post pandemia las
estrategias tecnoldgicas en estrategias de equipamiento, fortalecer ese rol y deberia crecer
en equipo técnico deberia tener un equipo técnico minimo del doble de personas de que

tenemos”.

Por otro lado, el representante de la academia responde “ lo recojo de todo este
didlogo dos palabras que me parecen importantes en términos de paraguas innovacion y
competitividad en el ambito del desarrollo econémico territorial no tienen el mismo
significado que hace 10 6 5 afios atras yo creo que hay que ir hacia la innovacién en el sentido
amplio creo que eso siempre tiene que estar en el medio de aplicar la innovacion en el ambito
del desarrollo econdmico territorial (...) de cara cambia el concepto de innovacion. Yo creo
que Acdicar debe liderar un proceso también de Innovacion y cambio, bajo ideas nuevas
por ejemplo hay una ruptura del concepto de planificacién hacia una idea de procesos
emergentes por el nivel de incertidumbre de complejidad Acdicar debe liderar eso, Acdicar
debe liderar Innovacion 4.0 junto con la red siempre debe liderar lineas que represente
la centralidad de lainnovacién en el &mbito del desarrollo econdmico. (...) Me refiero a
la pyme y del entorno, pero creo que tenés mas responsabilidad con la pyme la

responsabilidad del entorno la tenés compartida en la red (..) Acdicar tiene la responsabilidad
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de llevar a la red la innovacién empresarial, la Innovacién ligada a la red de empresas.
Acdicar tiene que ser el centro de la reflexion de la planificacién yo ahora le digo la
reflexion sobre los procesos de Innovacion emergente ese es un rol muy claro para
Acdicar en el @mbito del fortalecimiento del entorno. Lo emergente modernizando el concepto
de lo dinamico, de que aparecen cosas que no estaban previstas (...) se planifican algunas

cosas las que controlas hay cosas que no controlas”.

Mientras que uno de los representantes del sector privado responde a esta misma
pregunta “creo que debemos generar un espacio para la creatividad salir de la critica y la
gueja y caminar a la creatividad (...) Hoy esta muy organizada la queja y poco organizada en
la creatividad. Debemos ser un espacio de acercamiento entre el problema y la soluciéon un
lugar donde salga de los parametros, donde actualmente tengo y puedo tener un contacto
con la realidad, facilitar un espacio de dialogo y debate, en donde sélo se vea el problema
a abordar, desde un abordaje propositivo que esté inspirado sélo en la creatividad y la realidad
so6lo debe ser un input o una definicion sin mirar la culpa en el otro (...) Se debe llegar a estos
espacios con su construccion de informacidon y de indicadores que sirva para la
reflexion, facilitar el espacio y coordinarlo .Crear pequefios escenarios colaborativos para
entender como encontrar esas soluciones La agencia deberia crear un clima para distintos
grupos. Tienen que ser los que faciliten este proceso. Hay que tener elementos que me

permitan generar un debate en donde yo pueda tener un clima que lo propicie”.

Por otro lado, otro representante del sector privado responde “creo que tiene que ser
un centro referencial para el estimulo, para el crecimiento, debe ser un centro impulsor
de aprendizajes para una ciudad en crecimiento que entre todos debemos sostener, pero
gue la mirada a largo plazo que incluya acciones impulsoras debe ser Acdicar, veo a la
agencia como una de las pocas alternativas para decir tenemos que empezar a salir de este
pantano donde estamos, atender la coyuntura sin dejar de pensar en lo que viene (...) luego
de responder desde la agencia a los sectores mas urgentes en esta pandemia, con créditos
y subsidios, yo creo que es muy importante en este escenario poner desde la agencia
voces que iluminen y que barajen otras alternativas, porque el mundo que tenemos hoy
es totalmente diferente, debemos tenes opiniones de pensadores, psicologos, socidlogos,
gue nos brinden otras alternativas y que nos permitan un abanico de posibilidades mayores
desde donde podamos seguir construyendo otras ideas y otras posibilidades para esta ciudad
gue hemos logrado que se diferencie, que nos siga diferenciando y que a su vez esa
diferenciacién nos da un compromiso mucho mayor. Busquemos iluminadores para abrir,

construir ese camino de transformacion en un espacio donde encontramos muchos
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sesgos ideoldgicos y también aca es fundamental también tener una mirada a paises
vecinos que hayan establecido acuerdos politicos por sobre las ideologias sin proyectos a

cuatro afos, sino a largo plazo”.

Por ultimo, el representante municipal responde a la pregunta en cuestion: “ser el
ambito que nos ayude atodos a poner una mirada estratégica, creo que nos debe ayudar
a entender, a debatir sobre las problematicas del territorio sobre todo en términos de
competitividad de nuestras pymes y empleo y cuales son los ejes de trabajo que nos
ayuden aumentar la competitividad de nuestras pymes desde una mirada del desarrollo
territorial. Reflexionar sobre qué debe hacer el entorno en este nivel meso que siempre
decimos que es la capacidad que tiene el territorio para generar el ambito competitivo, cuéles
son los nuevos desafios como ser ese ambito donde los actores debatan sobre el entorno
competitivo. Deberia ser esa brijula ese lugar donde todo debatan y nos oriente hacia
dénde, porque si no es la agencia no hay ningun otro espacio con capacidades de convocar
y de debatir sobre el futuro bajo la mirada estratégica sobre los temas de innovacion, sobre
los cambios estructurales de nuestra industria, cuales son los cambios que vienen y que debe
hacer el entorno para ayudar a transitar esos cambios. En esto, creo que la politica deberia
liderar y la agencia ser el brazo operativo que permita dar ese debate, los desafios que
se viene como por ejemplo los cambios tecnoldgicos puesto en los sectores productivos, los
temas de empleo, la posibilidad de la agencia para debatir sobre cémo disefiar y fortalecer

procesos de economia social”.

ANEXO IV. Modelo de entrevista
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CAPITULO 5: Conclusiones y aprendizajes

Al inicio de esta tesis, se proponia abordar el siguiente problema de investigacion:
¢ Cual es el rol de la Agencia ACDICAR en el proceso de desarrollo local de Rafaela, en
atencion a su vinculacion con el entramado productivo e institucional local desandado desde

el ano 2014 a la actualidad?

Ante este interrogante aparecian supuestos de anticipacién o hipétesis como: La
Agencia de Desarrollo de Rafaela (ACDICAR) ha tenido un rol importante en el proceso de
desarrollo territorial, a través de su vinculacion con el entramado productivo e institucional,
especialmente durante el periodo de tiempo acontecido desde el afio 2014 hasta la actualidad
y una segunda hipétesis que era: La agencia de desarrollo es un actor fundamental en el
desarrollo del territorio debido al impacto econémico e innovativo que genera, por la gestion
y articulacién de proyectos empresariales e institucionales.

Como una forma de dar respuesta a estas anticipaciones de sentido, y cerrando el
informe de tesis, se recuperan las principales reflexiones que se realizaron en el desarrollo

de la investigacion y se distinguen desafios a futuro y aprendizajes.

Resaltando aspectos del capitulo de resultados y con el objetivo de realizar un analisis
de la evolucién de la agencia en los puntos estudiados y aportando a las conclusiones de la
presente tesis, se realiza un comparativo de los avances en las variables investigadas para

la matriz.

A modo de reflexién y en base a los resultados, se pueden concluir los siguientes
cambios realizados internamente en la organizacién y se destacan mas adelante, como

aprendizajes dentro del proceso de crecimiento interno de la Agencia.

Gobernanza:

Miembros Activos — fundadores afio 2013: Tres (Ministerio de Produccién de la
provincia de Santa Fe, CCIRR, Municipio) — afilo 2014: Cuatro (se incorpora la Sociedad
Rural).
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La cantidad de actores integrantes fue evolucionando positivamente, ya sea tanto los
socios fundadores, como se menciona, y los adherentes pasando estos de ser 2 en el 2014 a 14
en el 2020. La Agencia como tal, pasé ademas a integrar redes de distintos niveles con un
grado de participacion alta y siendo a su vez fundadores en muchas de ellas y desde el 2020
presidiendo FADELRA (Federacion de Agencias de Desarrollo de la Republica Argentina).

A estos puntos no menores se deben agregar hitos 0 momentos de referencia, en

donde se modifica la forma de accionar de la institucién y estos son:

> La modificaciébn del estatuto con el objetivo de brindar mayor amplitud
institucional. Dentro de estos cambios se dio la incorporacion de un nuevo socio fundador,
incorporacion de la figura de socio adherente, ampliacion en la cantidad de vocales y la
alternancia en la presidencia. Todo esto genero una ampliacion en el modelo de gobernanza
de la institucion.

> La aprobacién de la ordenanza municipal a través de la cual se financia de
forma regular y sostenida a la agencia.

> Conformacién de un equipo estable y profesionalizado

Sustentabilidad:

Otras de las conclusiones obtenidas en base a lo investigado y los resultados internos
analizados de la agencia respecto a su sustentabilidad, es que la agencia comenzé su
proceso en el afio 2014 con dificultades de financiamiento para su funcionamiento y con los
afos se convirtié en una institucion consolidada y reconocida por el conjunto de actores del
territorio y garantizando en el mediano plazo la continuidad del financiamiento por la

ordenanza municipal frente a los cambios de gestion y /o gobierno.

Respecto a fondos propios hoy en dia la agencia cuenta con mas de 12 millones de
pesos que fueron obtenidos a través de ANR aportados como fondos rotatorios por el
Ministerio de Produccion de la provincia de Santa Fe. Esto le genera una disponibilidad de

recursos para el disefio de herramientas y programas propios.

Ademas se paso0 a contar con un presupuesto anual y se han diversificado las fuentes
de ingresos desde el afio 2014 a la fecha. Pasando de contar solo con aportes publicos a

facturar servicios prestados e ingresos por créditos y asesoramientos.
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Por otro lado, respecto a su personal en relacién de dependencia, paso de no disponer
en el 2014 a tener hoy en dia tres empleados de forma efectiva. Ademas, cuenta con un staff
de 3 personas que brindan sus servicios de forma free lance. También se cuenta con la
colaboracién de consultores independientes que se contratan para llevar adelante y colaborar
en proyectos especificos.

Servicios, actividades y proyectos individuales y territoriales

Avanzando en las conclusiones y reflexiones finales, respecto a la estrategia de la
institucion se valora que el disponer del Plan estratégico Institucional (PEI) en ejecucion
resulta un indicador clave para visualizar los avances. Estos se remontan a cuando comenzé
el proceso de reestructuracion con una “hoja de ruta” inicial en la que se determinaban las
principales metas y plazos para el afio en curso. Luego en el 2015 se desarroll6 un plan
estratégico a 5 afios con revisiones, actualizaciones y ajustes anuales, que brinda una
herramienta de alto valor para la coordinacion de actividades, proyectos, objetivos y metas.
Cada afio se trabaja en el POA (plan operativo anual) que establece las actividades,
responsabilidades y el cronograma anual. Ademas, en el afio 2018 se comenzd a utilizar un
sistema de gestion ERP (Enterprise resource planning — Sistema de planificacion de recursos)
en la nube y se puso en marcha un sistema de calidad en el que se realiza la documentacién

de procedimientos y procesos.

En cuanto al dltimo aspecto, en relacion a los procesos de planificacion para terceros,
en el afio 2015 se comenz6 a desarrollar la planificaciéon de la ciudad en aspectos
relacionados a lo productivo, a través del plan RP2020. Este proceso es uno de los mas
importantes gestionado y coordinado por la agencia. Hasta la actualidad se realizaron mas

de cinco procesos de planificacién tanto institucionales como territoriales.

Para finalizar, nos adentramos al analisis de datos cuantitativos puramente,
determinados por los recursos econémicos traccionados al territorio. Estos datos
especificados en el cuarto capitulo con sus tablas y detalles de niumeros, tienen algunos

aspectos subjetivos importantes de remarcar.

En esto nos referimos por ejemplo a los cambios de gestion de gobierno. En el

transcurso del periodo analizado se dieron dos veces a nivel nacional y uno a nivel provincial.
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La experiencia demuestra que muchas veces cuando se dan estos procesos se
genera una “ruptura” de los programas y modelos que empobrece o enriquece el sistema de
vinculacion ya que se modifican, cambian, re-abren o cierran lineas de financiamiento y/o
programas de asistencia. Es lo que sucedi6 en el periodo que fue desde el afio 2015 al 2019
en nuestro pais. En esa instancia la agencia contaba con una escasa cantidad de lineas de
financiamiento y asistencia para las empresas y emprendedores provenientes de los
diferentes niveles del estado. Esto genero un impacto negativo en los recursos gestionados

y traccionados desde la agencia y como consecuencia en la tasa de apalancamiento.

Otros de los aspectos que interfieren en el resultado de la tasa son los gastos
operativos de la agencia, ya que al incrementarse estos impactan también en el resultado de
este indicador, aunque no es un aspecto que haya variado demasiado. Otro de los factores a
considerar son los proyectos territoriales gestionados, ya que en estos suelen traccionarse
importes econdmicos de mayor envergadura. En conclusion, estos afectan de forma positiva
el resultado de la tasa de apalancamiento. Un claro ejemplo fue en el periodo 2014 — 2015

donde se gestiond el proyecto CenTec por un monto de $22.13.620 millones de pesos.

Modelo analitico de abordaje

Para el armado de las conclusiones del estudio del caso se tomara como referencia

el modelo analitico desarrollado en el marco teérico de la tesis.

Este modelo corresponde al desarrollado por Costamagna en el libro “Politica y
formacion en el desarrollo territorial” y el mismo esta basado en la interrelacién que se da'y
existe en las distintas influencias y aspectos que interactian dentro de un sistema de
variables complejas y que dan como resultado los procesos de desarrollo territorial.
Representa una combinacion como resultado de andlisis de la interrelacion entre la teoria y

la préactica, con el objetivo de complementacion de reflexion sobre el proceso.

La teoria relacionada al mismo esta detallada en el tercer capitulo, ahora se avanzara
en el reflejo de lo investigado y analizado en el capitulo de resultados, matriz de variables y
los didlogos generados con los entrevistados principalmente con el objetivo de interpretar

estas influencias y variables analizadas dentro del proceso de estudio que es la agencia de
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desarrollo. Para lo cual, se intenta avanzar con la interpretacion de las partes del modelo y

su vinculacién con el caso.

Para empezar, se tomara como punto de partida el analisis de las influencias
externas, aqui existe como principal input de esta variable las influencias de los programas
articulados con el Bid Fomin. En Rafaela se dieron intervenciones de este organismo, una de
ellas fue al principio de los 90"con la creacion del Centro de Desarrollo Empresarial, este fue
un modelo que se dio en tres regiones de nuestro pais (Mar del plata, Rafaela y San Rafael),
con un espiritu de gestién privada, desde su conduccion y liderazgo. Si bien este modelo fue
totalmente exitoso no pudo sobrevivir en el tiempo y al momento de terminarse los recursos
internacionales la institucion persistié, pero el modelo de servicios y vinculacion quedo vacio.
Esta debilidad en el disefio del programa, que no incluia al sector publico, fue reparada en
una proxima llegada de las lineas del Bid fomin a nuestro territorio y esta fue en el afio
2006/2007, cuando se comenzd a gestionar localmente un nuevo programa de financiamiento
internacional. Y es alli donde surge la agencia Acdicar como unidad ejecutora del mismo, la
importancia de esta influencia externa, junto a la gestién local de politicas publicas vy
dirigenciales dan como resultado hoy la existencia de la agencia de desarrollo en nuestro

territorio.

Otra influencia externa a considerar son los modelos de agencias tanto europeas
como latinoamericanas que pudieron resultar como inspiracion o formato para el desarrollo
de la agencia Acdicar, esto si bien es un aspecto intangible, no se debe pasar por alto.
Vinculado también a la existencia de oradores, pensadores, ide6logos por llamarlos de alguna
manera que han resultado de vital importancia en el proceso de formacién y transformacion
de Acdicar y del modelo Rafaela propiamente dicho y aqui no podemos dejar de nombrar a
Paco Alburquerque, Fabio Quetglas, Oscar Madoery, Carlo Ferraro, Héctor Castello, muchos
de ellos se vincularon a través de organizaciones internacionales como la CEPAL, FOMIN,
ILPES, Red Dete principalmente que llegan a la ciudad a través de vinculaciones de
consultoria o formacion que influyen de forma directa en los actores con los que hoy interactia

y actia Acdicar y que en muchos casos se trabajan en base a los modelos aprendidos.

Otra influencia preliminar a la etapa CDE fue el de la vinculacién con el pais vasco y
especificamente con INASMET vy el gobierno de San Sebastian- Gipuzcoa y el modelo de
poligonos industriales tecnologicos. Con la creacion de la Fundacion para el Desarrollo

Regional (1993) se establece un vinculo con intercambios concretos que incorporan la calidad
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total y planificacion estratégica en los @mbitos empresariales, institucionales y urbanisticos.
(El municipio de Rafaela gana el premio nacional a la calidad y se pone en marcha el PER y
se crea el CDE).

En este sentido debemos resaltar también la influencia del Centro Iberoamericano de
Desarrollo Estratégico Urbano — CIDEU. Esta influencia marca a la ciudad tanto en el modelo
de planificacion estratégica desarrollado en los "90, dando insumos al Plan Estratégico de
Rafaela — PER- precisamente en el afio 1997 y luego la influencia se traslada directamente a
Acdicar, ya que uno de sus ejes de trabajo esta basado en procesos de planificacion, si bien

el modelo y métodos fueron actualizados, no se puede pasar por alto.

Por altimo, otra influencia asociada también a los procesos politicos a remarcar es la
incidencia del peronismo en los procesos de desarrollo de Rafaela, vinculados directamente
a la agencia. Esta corriente politica ideoldgica se mantiene en nuestro territorio desde el afio
1991, si bien hubo cambios de lideres, las politicas y procesos de desarrollo se mantuvieron

y se convirtieron en un pilar y motor del desarrollo local y de la agencia.

El proceso politico para el DT dentro de esta variable de analisis se debe rescatar
el valor de las politicas publicas sostenidas en el territorio, esto se referencia a la existencia
de un modelo politico respaldado por politicas publicas a largo plazo que dan frutos a los
procesos de desarrollo. Un claro ejemplo del esto es Acdicar, que, si bien su origen se da
como resultado de un programa que viene desde una influencia externa que es el BID, la
gestion, planificacion, ejecucién y sostenimiento del mismo se da como un producto local. Y
gue, ademas, una vez cumplidos los plazos y ejecutados los fondos internacionales, se
genera un sostenimiento local de la institucion y con el tiempo se le vuelve a dar contenido y
fortaleza (proceso de restructuracién 2014), como producto de la articulacion publico —

privada y decisiones politicas entre otros factores.

Otro aspecto de la agencia que se vincula directamente a esta variable es por ejemplo
proceso de planificacion estratégica Rafaela Productiva 2020, este plan si bien se convirtio
en un eje de trabajo central de la agencia, con las tareas de gestion y coordinacion, la decision
del proceso fue politica y esto hizo de €l un elemento como proceso de desarrollo desde
Acdicar. En este plan se trabajé de forma articulada con las instituciones y organismos

locales, generando sinergia y valorizacion de proyectos y delineando las acciones a futuro,
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ademés dio origen a la formacion de la Red Ctei, de la cual Acdicar participa desde su
gestacion y hoy en dia nuclea las instituciones locales de vinculacion tecnoldgica e

investigacion.

Ademas de gestionar e implementar actividades y proyectos de forma permanente con
el municipio local, la agencia actia como facilitador de esos procesos, trabajando desde el
disefio de los mismos, de forma conjunta al equipo municipal y también como brazo operativo.
Esto genera una vinculacién continua que se da desde la politica y la agencia. Claros
ejemplos son las acciones compartidas en los programas Rafaela Emprende, Rafaela
Impulsa, Observatorio industrial, Rafaela exporta, entre otros. Un claro ejemplo de la
influencia de los procesos politicos que se apoyan en los didlogos con los actores técnicos y
vehiculizan por la agencia es el CENTEC. Este proyecto nace del encuentro de una iniciativa
local, conversada entre la politica y los ambitos tecnolégicos que apuntaba a desarrollar
nuevas capacidades tecnolégicas en el &rea metalmecénica y la oportunidad de acceder a
un programa del Ministerio de Ciencia y Tecnologia de la nacion orientado a crear centros
tecnoldgicos innovadores. Desde la gestion politica e institucional local se gesta la
presentacion a la convocatoria a través de Acdicar, con variadas y numerosas gestiones
técnico-politicas que intervinieron en el proceso, el proyecto es aprobado y hoy en dia
representa uno de los Unicos centros tecnoldgicos que se implementaron de manera exitosa
en el pais y esto se da gracias a la articulaciéon multinivel tanto politica como institucional.
Aqui se destacan dos tipos de articulacion: la articulacion territorial, que se da entre las
instituciones del territorio y la articulacion multinivel, que se da con los distintos niveles del

estado.

Por otro lado, aqui se debe también poner en valor algunos de los aspectos referidos
la gobernanza institucional y sustentabilidad de Acdicar. El primer caso impacta directamente
en los factores como ampliacién de socios que participan, participacién de funcionarios
municipales en la comision directiva tanto como presidente, vice y vocales, la participacion
en redes de los tres niveles de gobierno y las relaciones a través de los programas
desarrollados y ejecutados por la politica, como por ejemplo las lineas de financiamiento y
programas de asistencia a empresas o instituciones. Ademas, de contar dentro de sus socios
fundares con la representatividad del Centro Comercial e Industrial de Rafaela y la Region
(CCIRR), donde participan dirigentes que representan a diferentes sectores econémicos
(industria, comercio y servicios). Y en el caso de sustentabilidad, se debe remarcar la decisién

politica local de aportar a la sostenibilidad de la agencia a través de una ordenanza que
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asegure la regularidad de fondos. Ademas, a nivel provincial también se da el caso de aportes
no reembolsables que llegan a la agencia y permanecen luego como fondos propios para
proyectos y actividades.

Espacios de dialogo desde la politica la agencia mantiene una articulacion muy
activa con la politica local, desde la gestion y gestacion de programas publicos hasta brazo
operativo luego en la ejecucion. Se presenta la particularidad segun estatuto de que, al
alternarse la presidencia, un periodo la presidencia proviene de un representante del sector
publico (municipio) y otro periodo proviene del sector privado (CCIRR), se da de esta manera,
una gestion de presidencia publica y una de vicepresidencia y en ambos casos son
funcionarios municipales. Esto genera una proximidad en las operaciones y gestiones tanto
de la agencia como del municipio y ademas, un hecho no menor, es que se cuenta con ese

apoyo politico.

Por otro lado, al momento de la reestructuracion de la institucién en el afio 2014 el
dialogo y debate que lo generé tuvo su génesis en dos instituciones principalmente, por un
lado, el sector privado desde el CCIRR y por el otro el municipio desde lo publico, por ende,
la institucion actual se debe en gran parte a las decisiones politicas tomadas desde ese
debate.

Otro de los puntos posibles de resaltar en esta variable son los procesos de
planificacion estratégica, ya que, si bien las acciones operativas de todos los procesos se dan
desde las tareas de equipos técnicos, las decisiones de realizarlos son politicas. Desde este
punto podemos mencionar el proceso de planificacién llevado a cabo por la agencia Rafaela
Productiva 2020, este plan si bien fue realizado por personal técnico multidisciplinar
proveniente de las instituciones locales que participaron, la decision de realizarlo fue politica,
en la figura del intendente de la ciudad. En este sentido, se podria decir que los procesos de

planificacion hasta el momento representan un factor hibrido entre lo politico y lo técnico.

Lainnovacion productiva e institucional aqui los resultados permiten analizarlo de
dos maneras, por un lado, los resultados obtenidos con las empresas y emprendedores
locales, a través de los recursos traccionados al territorio, los procesos generados y los
proyectos de articulacién con las demas instituciones y por otro la innovacion institucional

propia de la agencia en su gestion interna.
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Avanzando con el primer grupo, el impacto de Acdicar en el entorno, para analizarlo
podemos observar los resultados obtenidos en el periodo de andlisis que va desde el 2014 a
la actualidad para ello dentro del capitulo de resultados hemos trabajado principalmente en
este aspecto con dos grupos de variables, una de ellas apunta a proyectos individuales
refiriéndonos a pymes o emprendedores y el otro a proyectos territoriales, aqui corresponden
los proyectos asociativos, institucionales, principalmente. A modo de resumen, en este
aspecto Acdicar ha volcado al territorio en su gestion desde el 2014 refiriéndonos a recursos
economicos, en lo que respecta a los dos grupos de proyectos, mas de $135.781.591, se han
realizado mas de 92 capacitaciones en temas especificos, se han brindado en el periodo de
analisis mas de 800 servicio en donde se incluyen las actividades de atencion y seguimiento
de consultas y visitas a empresas tanto de Rafaela como de la region. Otro dato para analizar
es la cantidad de actividades realizadas a nivel provincial y nacional y dentro de ella se
agrupan los encuentros y visitas a ministerios, actividades realizadas en conjunto a otras
agencias de desarrollo, firma de convenios varios y eventos realizadas con instituciones del

territorio, lo que nos arroja un total de mas de 100 actividades.

La agencia cuenta con mas de 14 convenios de colaboracion vigentes, firmados con
instituciones de vinculacién tecnolégica de todos los niveles y con cada una de ellas de
gestionas proyectos y actividades, ademas participa en 8 redes de trabajo tanto locales,
provinciales y nacionales. En la mayoria como integrante fundador y en las se mantiene un

nivel de trabajo y coordinacion activo en actividades de vinculacion e innovacion.

Durante el afio 2020, como consecuencia de la pandemia, el nimero de empresas
asistidas ha subido a mas de 200, esto se debe a la gestion y ejecucion desde Acdicar de la
linea de financiamiento lanzada por el Ministerio de produccién de la provincia de Santa Fe
(linea de créditos de cercania Covid-19) y ademas la asistencia en consultas especificas de

otros programas vigentes.

Exceptuando algunos de los proyectos de financiamientos individuales gestionados
desde la agencia, como por ejemplo los destinados a capital de trabajo, el resto requiere un
cierto grado de innovacion de base en el proyecto que se presente, ya que las lineas con las
gue trabaja la agencia lo demandan como requisito. En cuanto a proyectos territoriales las
gestiones realizadas por ACDICAR estan destinadas a programas y/o actividades nuevas

para nuestro territorio y el objetivo del acompafiamiento en estos procesos apunta a aumentar
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el impacto de los mismos y generar un potenciamiento de los recursos existentes en el

territorio.

A nivel interno Acdicar lleva a delante procesos de mejora en todas sus areas, se
realizé un cambio en el sistema de gestion. En el afio 2018 se comenz6 a trabajar con un
sistema en la nube ERP en el que se gestionan tanto los proyectos, actividades,
administracién y contabilidad. Esto permitié dar un salto de organizacién interna al contar con
la informacién disponible y actualizada de manera constante. Por otro lado, se esta trabajando
en procesos de calidad, en la escritura y actualizacion de todos sus procesos Yy
procedimientos con el objetivo a mediano plazo de certificar la norma de calidad ISO 9001.
Ademas, se realizan distintas consultorias con el fin de enriquecer los conocimientos internos

y temas especificos de la organizacion.

Otro aspecto interno a resaltar es la coordinacién y administracién del CenTec, este
centro si bien es gestionado operativamente por un grupo de instituciones locales, la
administracion y gerenciamiento corren por cuenta de Acdicar y esto implica tanto

responsabilidades técnicas y operativas como también econémicas.

Aqui también se puede resaltar los resultados obtenidos en las entrevistas y encuestas
referidos por ejemplo al rol de Acdicar en los procesos de DT, y dentro de estos los méas

resaltados fueron:

. Planificacion del desarrollo econémico

o Oferta de productos de innovacion y del CenTec

o Financiamiento y formulacién de proyectos de inversion

o Rol de facilitacion

o Rol de reflexion

o Rol de coordinacion y articulacion

o Rol de disefio de procesos, desde una vision sistémica.

o Apoyo y asistencia a los proyectos que estdn delineando instituciones

vinculadas al sector productivo
o Liderando otros temas como impresion 3D, formulaciéon y coordinacion de
proyectos, administracion de ANR y la coordinacion y la administracion de proyectos

territoriales
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o Rol del acuerdo politico, un espacio politico de conduccion de politicas de
desarrollo.

Respecto a las capacidades resaltadas por los entrevistados fueron:

o Capacidad de didlogo con el arco institucional

o Capacidad de establecer agenda, la agencia termina siendo un instrumento
agil y flexible que permite implementar proyectos complejos rapidamente

o Capacidad para planificar en el &mbito del desarrollo,

o Capacidad de reflexiéon y dialogo con el sistema cientifico y tecnolégico, se

vincula con el sector publico y con el sector del conocimiento porque tiene redes

o Capacidades para facilitar procesos
o Capacidades para gestionar recursos
o Capacidad técnica para asistir a los sectores productivos en términos de

formulacion de proyectos

o Capacidades a otro tipo de recursos como el factor humano, del equipo técnico
y de la conduccién directiva

o Articulacién publico-privada

o Gestién de procesos, en hacer bien tareas puntuales y poseer una vision

estratégica de la politica, capacidad para disefiar e imaginar esos procesos.

o Capacidad para generar ambitos de reflexion y la capacidad de dialogo
o Capacidad de generar sinergia con otros sectores y con otros equipos técnicos
o Capacidad técnica y politica

Esta misma pregunta, pero realizada en las encuestas a empresas arrojo los

siguientes resultados:

o Asistencia técnica y asesoramiento

o Financiamiento

o Vinculacién con otras instituciones o entes publicos
o incubacién de emprendimientos

o Gestion de proyectos de inversion y consultoria
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Y respecto a la valoracion de los servicios brindados se resaltaron los siguientes:

o Apalancamiento de recursos
o Gestion de la articulacion publico-privada
o Impresion 3D representa una nueva tecnologia a difundir y explotar, es uno de

los servicios mas importantes
o El financiamiento a pymes, emprendedores y proyectos territoriales

o Actividades que facilitan los procesos de reflexion

Servicio de asesoramiento en lo que respecta a financiamiento

Actividades y servicios vinculados a la planificaciéon y procesos estratégicos

Y por ultimo, pero no menos importante, se considera dentro del aspecto de
innovacion interna evaluar como consideran nuestros servicios y nuestro labor las empresas

entrevistadas, y los resultados fueron:

. Excelente 33.3%

o Muy bueno 57.1 %
o Bueno 4.8 %

. Mediano 4.8%

Espacios de dialogo desde la formacion dentro de esta variable se puede resaltar
en trabajo que mantiene la agencia con instituciones de formacién, investigacion y la
academia. Dentro de estas actividades encontramos los espacios que se generan por ejemplo
con el instituto Praxis, con él, se mantienen encuentros en donde se reflexiona sobre espacios
de la agencia, actividades y procesos, con el objetivo de reflexionar, debatir y mejorarlos bajo
la mirada academia, por otro lado también se mantiene vinculacién con la maestria en
Desarrollo Territorial y un claro ejemplo de ello es la presente tesis, pero ademas se han
generado espacios dentro del cursado en donde Acdicar participo contando procesos y
actividades especificas. Como lo fueron los encuentros en donde Acdicar compartié con los
alumnos de la maestria la metodologia utilizada para el proceso de planificacion RP2020 y la
politica de trabajo e intervencion de la institucion en este proceso, lo que genero un
interesante espacio de reflexion y debate. Ademas, dos de las personas que integran e

integraron el equipo técnico de la agencia fueron alumnas de la maestria. Estas
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intervenciones y participaciones generan la construccion de un lenguaje comun y fortalecen

los lazos de confianza con muchos actores del territorio.

Por otro lado, la agencia mantiene vinculacion constante con todas las universidades
locales, ya sea a través de convenios marco o especificos a través de los cuales se llevan a
cabo acciones en conjunto o también a través de la Red Ctei. Esto genera un acercamiento
en las actividades llevadas adelante por las instituciones, puesta de trabajo en compartido,

sinergia institucional y una fortaleza en las actividades que se realizan.

Formacion para el DT dentro de este eje de analisis se puede involucrar como punto
de partida las gestiones realizadas en actividades de capacitacion y formaciéon a empresas y
emprendedores. Este punto ya ha sido detallado en la variable de innovacion, por otro lado,
aqui también se podrian incluir las actividades de capacitaciéon interna del equipo y los
procesos de consultoria que se desarrollan para la mejora de sus operaciones, estas fueron
en temas de calidad, marketing y comunicacion. Ademas, dentro del equipo una de las
personas que lo integran ha realizado la Maestria en DT y de ello proviene la presente tesis,
por otro lado, se participa en encuentros de actualizacion y capacitacion brindado por
ministerios y organizaciones de vinculacion tecnolégica. Tanto las capacitaciones internas
realizadas en el equipo como las externas realizadas con empresas o0 emprendedores surgen
desde demandas especificas y necesidades a resolver. El objetivo final de todas ellas es
mejorar la competitividad del territorio, derivando en mejoras en la gestion interna y
generacion de nuevas capacidades. Las capacitaciones brindadas a empresas y
emprendedores en gran parte de los casos se han desarrollado en conjunto a otras

instituciones del territorio.

En este eje se pueden mencionar también las actividades de asesoramiento a
empresas para la formulacion y presentacion de proyectos, muchas de ellas trabajan en
conjunto a la agencia y bajo el asesoramiento de la misma al momento de presentar sus
primeros proyectos de inversion, luego, gracias a la capacitacion brindada generan la

capacidad interna y cuentan con la preparacion necesaria para presentaciones futuras.

Ademas, se puede hacer mencién a los procesos de transferencia y vinculacion
tecnolégica que se generan desde ACDICAR y también en conjunto a otros organismos.

Como, por ejemplo, la linea de financiamiento para proyectos de eficiencia energética, en
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este caso la agencia brindaba los fondos y realizaba las gestiones financieras y Unraf
brindaba el asesoramiento y asistencia a las empresas que presenten proyectos. Dentro de
esto también se trabaja en conjunto a UTN en la formacion de estudiantes avanzados o

profesionales juniors en programas de consultorias.

Otro caso podrian son las gestiones realizadas desde CenTec con el Instituto de Fisica
de Rosario (IFIR) perteneciente a CONICET con el objetivo de investigar sobre materiales
Optimos para la impresion 3D y las caracteristicas de cada uno y luego volcarlo a las
empresas, otro también son las capacitaciones y charlas brindadas desde el centro
tecnoldgico con el fin de que las empresas y emprendedores conozcan la tecnologia y la

incorporen a sus herramientas y las capacitaciones brindadas sobre industria 4.0

Identidad cultural del territorio, dentro de este aspecto se debe resaltar la cultura
del territorio como influencias identitarias y culturales que aporta a los procesos de desarrollo
y aqui se involucran como un claro ejemplo los niveles Meso y Meta, como variables
determinantes para el DT y si algo positivo para ello tiene Rafaela, precisamente se encuentra
dentro de estas dos determinantes. Y aqui se pueden resaltar condiciones y caracteristicas
gue han sido repetidas en todos los didlogos, como, por ejemplo, articulacién publico —
privada, privada — privada, planificacion para el desarrollo, procesos y proyectos compartidos,
asociativismo, formacion profesional, vinculacién con el entramado interinstitucional, gestion

y generacion de redes, capital social, entre otras.

Como abordamos en el eje de procesos politicos, la agencia es el producto y
resultados del mismo proceso de desarrollo local del territorio, es decir, si bien esta tesis tiene
como finalidad el estudio de la institucion propiamente dicha y su rol en el proceso de
desarrollo del territorio, luego del analisis de los resultados se llega a la interpretacién de la
institucion dentro del mismo proceso en si y a su vez como resultado de este. Es decir que,
la institucion es el resultado de la identidad y la cultura del lugar en el que esta, a la capacidad
enddgena del territorio, a los procesos de articulacion gestados y sostenidos a lo largo del
tiempo. Y esto lleva a la conclusion de que si comparamos la agencia dentro del modelo
productivo Rafaela, con sus valores econémicos de produccion, exportaciones, grandes
empresas y nutrido entramado de pymes, los recursos que se manejan desde Acdicar
resultan bajos en el impacto relacional, pero si se analiza la institucion desde la
materializacion de la articulacion publico-privada, publica-publica y privada-privada, la gestion

de programas para las empresas que quizas de forma individual no podrian acceder, la
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articulacion institucional, la gestiébn de proyectos interinstitucionales cambia la vision y la
agencia se convierte en un actor fundamental. Esta afirmacion surge como producto de los

dialogos generados con los actores territoriales entrevistados.

Sugerencias vy desafios

Del recorrido de la presente investigacion para la construccion de la tesis, de los
didlogos con los actores entrevistados y las encuestas realizadas se proyectan desafios
interesantes para la agencia de desarrollo Acdicar, desde sugerencias en la generacion
nuevas capacidades, desarrollo de nuevas actividades y servicios, de su estructura técnica y

su rol a futuro. Aqui se brinda un breve analisis de esto:

En cuanto al desarrollo de nuevas actividades y servicios, los actores reconocen la
limitacion en recursos, desde la disponibilidad econdémica, de equipo técnico y de tiempo, lo
gue hace que estas sugerencias y aprendizajes se conviertan en desafios para la institucion,
en donde con la estructura actual los recursos son finitos pero las necesidades cada vez mas
complejas. Mas alla de esto, las sugerencias en este aspecto se centraron principalmente en
generar mas cantidad de programas propios que sean las agiles y cercanos a las micropymes
y pymes, desarrollar y potenciar nuevos emprendimientos en torno a Centec, fortalecer la
vinculacion y los didlogos con las empresas desde las visitas hasta la interaccién y cercania
con ellas teniendo presente sus necesidades y demandas, desarrollar actividades y servicios
gue se involucren con la economia social y fortalecer las actividades vinculadas a temas de
Industria 4.0. Ademas, se plantea la necesidad de reforzar los servicios de formulacion y
presentacion de proyectos en programas, generando mas masividad en las empresas que se
beneficien de esto y ampliando el apalancamiento de recursos econdémicos en el territorio,
para lo cual se sugiere la ampliacion del equipo técnico y desarrollar un equipo de consultores
multidisciplinarios que puedan brindar servicios para actividades y proyectos concretos. Este

factor se dio en reiteradas ocasiones.

En cuanto a las capacidades a generar, las sugerencias se centraron en la capacidad
de dialogo, es decir, mejorar los dialogos con las empresas, integrandolos con la vinculacion

y facilitacion de los procesos que se den entre las empresas y las instituciones del territorio.
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Otro punto fue la necesidad de generar nuevas capacidades estratégicas vinculadas a
especializaciones tecnoldgicas enfocandonos en tecnologias y desarrollos de ultima

generacion.

Por ultimo, ahondando en el rol que pensaban para la agencia en un escenario a corto
plazo, las principales ideas se focalizaron en la planificacion estratégica, pensada desde la
articulacion territorial de los procesos como un actor facilitador de estrategias territoriales,
focalizadas en temas de innovaciéon y competitividad del desarrollo econémico y en la
planificacion de procesos emergentes. Otro rol sigue siendo la facilitacion de espacios de
dialogo y reflexion, impulsando la creatividad para la resolucién de problemas compartidos y
la generacion de aprendizajes. En este sentido también se consider6 que Acdicar sea el
ambito que ayude al resto de las instituciones a poner una mirada estratégica sobre las
problematicas del territorio en términos de competitividad y empleo y por ultimo se marca la
idea de liderar la innovacion, en industria 4.0 junto a la Red Ctei, orientando esto desde la
agencia y su centralidad en la pyme y la Red y su centralidad en el entorno. Se vuelve a dar

aqui también la necesidad de ampliacién de los recursos, tantos humanos como econémicos.

Aprendizajes

Por lo analizado hasta el momento y lo recorrido en la literatura sobre el tema de
investigacion resulta contundente considerar a las agencias de desarrollo como
organizaciones que cuentan con un respaldo de actores locales y una legitimidad para asumir
un rol importante para contribuir al desarrollo de los territorios. Pero presentan ciertas
condiciones o0 puntos de partida basicos para lograrlo, a modo de resumen se pueden

considerar los aspectos:

o Imprescindible que los gobiernos y actores involucrados definan, previo a la
creacion de la agencia, cudles seran sus funciones, objetivos, su marco estratégico e
institucional de funcionamiento inicial. Dentro de este aspecto es fundamental que se les
brinde la suficiente libertad operacional para cumplir sus objetivos y operar con la mayor

autonomia posible.
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o Realizar revisiones regulares de su desempefio junto con el ajuste de su plan
operativo, en el que se centre y focalice la planificacidn y disefio de su trabajo.

o Definir los mecanismos de agregado de valor por parte de la agencia cuando
esta trabaje en proyectos conjuntos a otras instituciones. Es decir, como las actividades
ejecutadas por la agencia complementa los esfuerzos del sistema agregando valor al territorio
en el que se desempefia.

o Es importante ser conscientes de que las agencias de desarrollo se
desempefian y conviven dentro de sistemas de desarrollo, en los que interactian muchas
organizaciones, las cuales deben estar cuidadosamente coordinadas y sistematicamente
definidas para lograr la sinergia y el uso eficiente y eficaz de recursos.

o El éxito de las agencias estd vinculado a la capacidad que tengan para
consolidar esfuerzos de diversos actores y para focalizar el trabajo en intervenciones donde
puedan generar impacto. En ambos casos, las agencias deben ser organizaciones
colaboradoras y dinamicas, orientadas a resultados concretos.

o Es fundamental que las agencias logren diversificar sus fuentes de ingreso y
ademas puedan desarrollar programas y proyectos que a su vez estén financiados por
diferentes origenes. Y asi lograr o acercarse a la sostenibilidad y sustentabilidad
economica.

En términos de acciones estratégicas para lograr los puntos anteriores se visualizan

como fundamentales las siguientes acciones:

o Desarrollar y trabajar en la creacion de redes colaborativas y gestion del
conocimiento. Centrarse en nuevas metodologias que mejores el conjunto de habilidades y
su saber hacer.

o Poner esfuerzos en la comunicacion de sus actividades y resultados que
permita posicionar a la agencia en el entramado y a su vez darle visibilidad y accesibilidad.

o Conformar equipos multidisciplinarios profesionalizados y con capacidad para

trabajo en equipo y facilitacion de procesos de articulacién interpersonal.

Una vez realizado el analisis del modelo analitico, sugerencias y aprendizajes, en base
a la informacion relevada e investigada se puede avanzar en la respuesta de las hipotesis y
pregunta problema, y es asi como podriamos decir que en respuesta a la pregunta problema

inicial:
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¢Cual es el rol de la Agencia ACDICAR en el proceso de desarrollo local, en
atencidn a su vinculacion con el entramado productivo e institucional local desandado

desde el afio 2014 a la actualidad?

La agencia representa una fuerte referencia de la concrecién de la articulacién
publico — privada. Materializa un espacio concreto donde se desarrollan didlogos, puja de
intereses y acuerdos que se traducen en acciones acordadas (publico privadas) que

generan resultados tangibles e intangibles.

Y es asi como la puesta en valor de los resultados que se generan contribuyen a

sostener la importancia y la cultura de lo publico-privado que caracteriza al territorio.

Esto se estructura en tres roles claves: en primera instancia, materializar la
institucionalizacién de la articulacién publico — privada, luego el rol de reflexion, coordinacion

y planificacion y por dltimo la gestion de resultados.

De los diadlogos con los actores entrevistados, se desglosan estos tres grandes ejes
dentro de los cuales podemos distinguir roles mas especificos o particulares como el rol del
acuerdo politico institucional que define el modelo de desarrollo a seguir, reflexién vy
planificacion del desarrollo econémico, facilitacion y coordinacién de procesos de dialogo y

gestion.

Como consecuencia del éxito de los roles anteriores se generan procesos de gestion
gue disparan roles operativos y funcionales que concluyen en resultados concretos y estos
serian el rol de disefio de herramientas y programas, desde una visién sistémica de los
procesos, la coordinacién y la administracion de proyectos territoriales e institucionales, la
oferta y facilitacién de programas de innovacion, el financiamiento y formulacién de proyectos

de inversion.

Dadas las conclusiones anteriores, se responde de manera afirmativa la primera
hipotesis “La Agencia de Desarrollo de Rafaela (ACDICAR) ha tenido un rol importante
en el proceso de desarrollo territorial, a través de su vinculacion con el entramado
productivo e institucional, especialmente durante el periodo de tiempo acontecido
desde el afio 2014 hasta la actualidad.”
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Haciendo referencia a la descripcion de los roles, los resultados alcanzados y la
dinamica territorial descripta en el documento puede concluirse que la agencia alcanzo una
participacion cualitativa y referencial en el proceso de desarrollo asumiendo todos los

roles descriptos en el punto anterior con reconocimiento del resto de las instituciones.

La explicacion de la primera hipo6tesis se complementa respondiendo la segunda
hipétesis y viceversa “La agencia de desarrollo es un actor fundamental en el desarrollo
del territorio debido al impacto econémico e innovativo que genera, por la gestién y
articulacién de proyectos empresariales e institucionales”. Y aqui debemos integrar la
dimensién cuantitativa de analisis obtenida en los resultados de la institucion. En términos
relativos, el impacto de los resultados directos en términos econémicos aparece como
un eslabdn débil en relacion al conjunto del entramado productivo local. Sin embargo,
atendiendo a la respuesta del punto anterior, existen elementos intangibles que generan
un fuerte valor simbdlico en los temas de innovacion y desarrollo. Con un fuerte

reconocimiento de los actores territoriales.

La condicion de fundamental, a diferencia de importante, supone el caracter de
condicion necesaria o vital para el logro de los objetivos. Salvo que la dinamica de los

procesos genere elementos asociados de forma sistémica.

La agencia presenta una doble condicidn intrinseca, ya que es producto del mismo
proceso de desarrollo al que luego debe consolidar. En donde se mezcla la génesis de la
institucion y su razon de ser. Esto significa que si la agencia no existiera el mismo territorio

y su proceso de desarrollo crearia una herramienta de la misma naturaleza.

En términos disociados podriamos concluir que no es fundamental, pero en la mirada
sistémica del proceso resulta fundamental una herramienta que gestione el desarrollo.
Esto también significa que los resultados de la institucion se ven condicionados por el mismo

entorno en el que se desenvuelve y sus condiciones.

Para finalizar, se espera que la presente tesis constituya un aporte y una base para
estudios y andlisis futuros, para ampliar miradas y generar nuevos debates que enriquezcan
procesos de desarrollo. Quedan asi estos aportes como caminos y material para nuevos

aprendizajes.

Lic. Daiana Cardoso
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ANEXOS

ANEXO | - Estatuto

ESTATUTOS DE LA ASOCIACION CIVIL PARA EL DESARROLLO Y LA
INNOVACION COMPETITIVA AGENCIA RAFAELA

Provmcva de Santa Fe, a los tres dias del mes de marzo del ang,d :
seis’ constltuyase una Asociacion Civil, con los alcances_prav?sgﬁc,@?‘@ﬁ&g"

el desarrollo de sus actividades se aplicaran criterios f|exnb es X
que ponderen las interrelaciones funcionales de' las dlferentes actividades
economlcas, productivas, sociales y juridicas de la reg|on por sobre los
: Ilmltes jurisdicciones de los dustrutos, posibilitando en el futuro la inclusion
* o exclusién voluntaria de gobiernos locales, instituciones, organizaciones y
‘agentes econémicos territoriales.

TITULO I- OBJETO

" Articulo 20: La  asociacién Civil para el Desarrollo y la Innovacién
‘Competitiva Agencia Refaela tiene por objeto establecer un espacio
4 institucional de concertacién publica y privada que impulse el crecimiento
de la region mencionada en el articulo primero, fortaleciendo la
prbductivida'd % competitividad de las empresas, en especial de las pymes
'y ‘del sector publico mediante la ejecucién de programas provenienﬁes de
entidades banc’atias de desarrollo, y de qrganismos internacionales,
nacionales, proyinc’iales y municipales y cualquier otro tipo de plan,
programa o pro§/ecto diagramado por organizaciones no gubernamentales

que tiendan al desarrollo econdmi o y social.

Articulo 3°: Para el cumplimiento de su objeto social la Asociacién tendrd
plena capacidad para: a) Celebrar toda clase-de contratos 0 convenios;
acuerdos publicos y/o privados, sean con el Gobierno Nacional, Provincial o
Municipal, reparticiones autarquicas, auténomas o con cualquier )autoridad-
publica de la Republica Argentina; de alglin estado. extranjero o con
instituciones privadas; b) Ejecutar programas, proyectos y acciones de
manera directa o a través de otras entidades con las que asi lo convenga,
para el cumplimiento de sus objetivos; c) realizar toda clase de
operaciones con -bancos nacionales; ~prow\ciales, muni;iﬂpale‘s e
internacionales, oficiales o priyados, en moneda

cio al/o"’ extranjera.
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Podra comprar, vender, transferir, gravar,.locar o administrar,

nsgli(R‘Ol

- %&

~ titulos valores, acciones y todo otro bien de cualqwer naturaleza que

de operaciones con bienes muebles, inmuebles o semovientes

" fuere, asimismo realizar cuanto més actos sean necesarios para el

A cumplimiento de su objeto, ya que esta enunaacnon no es limitativa, por lo

que la Asociacidn ‘podra. realizar todas las actividades necesarlas y/o

conveniéntes para el mejor cump|1m|ento de su objeto'y, en nmgun caso -
‘importarén directa. ¢ indirectamente beneficios y/0 ventajas economiQas

para sus asociados; teniendo ademas las facultades que-para su ejercitio

se requiera mandato especial segin las leyes civiles- 0 mercantiles;. d)

Aceptar -0 repudiar Iegados donaciones, como asi también gozar de

usufructos de inmuebles, constituir y aceptar serwdumbre, recibir y ‘dar en

comodato, efectuar donaciones; . e) Administrar * su . patrimonio

- estableciendo prioridades n la asignacién de los recursos de acuerdo al -
presente estatuto y politicas de caractar general que defina la enti'd_ig____,al
- respecto. f) Contraer empréstito; g) Confederarse, asociar é&ﬁgwa‘borar

ERTIFICEG]
con otras instituciones para realizar actividades de’ capaCItacion, ggt{;@mm@

técnica y financiamiento; i) En general, realizar cuanto mas -actos vy

,._e-.—‘_““”ﬂ
gestiones autorizados por las leyes a las personas juridicas de 18 cpp@ii& i (;‘:;
wa ]

ulLlﬂA

Articulo 4°: Para el cumplimiento de su obJeto la Asocnacnon por medio de
sus 6rganos, podra ejercer todos los actos y celebrar todoslos contratos
necesarios y que se correspondan con su naturaleza juridica, quedando én
consecuencia autorizada a efectuar los actos juridicos, trémites, gestlones

y peticiones que sean necesarias y/o convenientes.
TITULO II - DEL PATRIMONIO Y RECURSOS SOCIALES

' Articulo 59: El patrlmonlo de la Asoclacnon se lntegrara por
a) Las cuotas que abonen sus asociados
b) Las contrlbuCIones extraordinarias que pudieran . resolverse ‘en
asamblea convocada a tal efecto _
¢) Por los bienes que adquiera por cualquier titulo, asi como de sus
frutos y productos

d) De las donaaones legados, subvenciones y contribuciones que
. reciba L ) ;
e) De los ingresos que pueda obtener por.cualquier otro concepto Cjue

se corresponda con el objeto de la entidad y su naturaleza juridic'a':‘"
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0: Toda decisién que tenga por objeto disponer la fusién con otr:
n, adquirir, transferir, mndificar o extinguir derechos reales sobre, ™=
bienes inmuebles serd de compet¢ ncia exclusiva de la Asamblea.

TITULO III - DE LOS ASOCIADOS

Articulo 79: Se establecen las siguientes categorias de miembros:  a)
Activos: las personas fisicas y juridicas, que abonen la cuota mensual b)
Honorarios: recibira la distincién de asociado Honorario toda persona que
hfubiese prestado‘ servicios extraordinarios o de:indiscutible beneficio a la
e;!ntidad La cdmisién Directiva Efectuaré la designacién por simple mayoria
de sus mlembros c) Adherentes las personas fisicas -y juridicas que
) reallcen su aporte econémico o presten su colaborauon de acuerdo a las
pautas ﬂJadas por el Consejo de Admlmstraaon Los socios adherentes
3 licitar su adm|5|on en la categoria ajustédndose a las condtcnones'
Mexua el presente Estatuto y el Reglamento Interno.

; i 5 0: Los asociados Activos tienen las 'siguientes obligaciones vy
:mcm
msgf,qmo& a) abonar las cuotas scociales y/o las contribuciones ordinarias Yy

E «ﬁwmoq}‘a-manas que se establezcan b) Cumplir las demés obligaciones que
imponga este estatuto y las resoluciones de la Asamblea y de la comision
Directiva; c) Participar con voz y voto en las Asambleas, D) Ser elegidos
para |ntegrar la Comisién Directiva. Los asociados electos. o los
representantes de las personas ]undlcas deberan ser mayores de edad; e)

Utilizar los servicios y beneficios que otorgue la entldad.‘

Articulo 99: Los asociados Honorarios y Adherentes goiarén del derecho de-
participar con voz, pero sin voto, en las asambleas y en las reuniones
generales de asociados y no se encuentran habilitados para desempefiar
© cargos éIecti_vos._ Los mismos podran solicitar su admision en la categbria
~ajustédndose a las condiciones que exijan el presente Estatuto y el
Reglamento Interno. Tendran derecho a recibir las publicaciones regulares‘
de la Asociacion y a requerir informes a la Comisién Directiva sobre las
actividades.

Articulo 10°: Las cuotas sociales y/o las contribuciones extraordinarias
seran fijadas por la Comision Directiva ad referéndum de la Asamblea.

Igual criterio se seguird para la aceptacion de la prestaciones voluntarias
de los asociados honorari(—\ > ) Nk

~ w’*\ 4
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Articulo 119: Los asociados perderan su calidad de tales poy‘z éﬁ@ﬁmpnto

contribuciones extraordinarias, en su case por mcum

prestaciones: voluntarias a las que se hubiere comprom ot

intimado en forma fehaciente al cumplimiento de sus obligaciones.
Pasados treinta dias desde la notificacién sin que hubiera regularizado su -

. situacion, la Comisidn Directiva declarara la cesantia del asociado moroso.

.Articulo "12°: La - Comisién Directiva podra. graduar los corréc_tivos
disciplinarios.a aplicar: llamados de atencidén y/o suspension y expulsién.
Las medidas aludidas, deberédn ser adoptadas, previa vista al involucrado,
por el voto de las dos terceras partes de los miembros presentes vy -
confirmadas o rectificad.as por Asamblea, sih periuicio ‘del derecho de .
apelacién de tales sanciones ante la primeré Asamblea. que se celebre, sin
que ello importe renuncia al fuero judicial. »

ORGANOS DE GOBIERNO
“TITULO IV - DE LAS ASAMBLEAS

Articulo 13°: La asamblea de asociados serd el 6rgano soberano de la -
Asociacién y resolverd ajustandose a las disposiciones de este estatuto ya
las normas legales que son de aplicacidn para las de su clase.

Articulo 140: Habra dos clases de Asambieas Generales: Ordinarias y
Extraordinarias. El presidente y el Secretarin de la Comisién = Directiva lo
son también de las Asambleas Generales, con excepcién de aquellas donde
se traten temas relacionados .con su gestion _o.con’ducfa o la de jlos
restantes miembros del drgano directivo. El presidente tendrd voz y voto,
debiendo votar nuevamente en caso de empate. Dirigira el debate y tendra
facultad para llamar la atencidn, aI ordeny conceder y.retirar el uso de la
palabra. Podran participar con voz y voto, los asociados activos que“ no
adeuden cuotas anteriofes a la correspondientz al mes de la Aéamblvé‘a y
* que tengan como minimo seis meses de antigliedad en el carécter de
tales. Los excluidos por morosidad, podran regularizar su.situacion con la
tesoreria hasta el momento de iniciarse las dehberacnones Los asomados

honorarios sélo tendran voz. En las asambleas Generales podran parthpar
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de clausura serd el dia 30 de junio de cada afio y en ella se debera a)
'chsiderar, aprobar o modificar, la Memoria, el Balance Genera|,
" Inventario, cuenta de Gastos y recursos e informe del 6rgano de
f‘écalizacién' b) elegir en su caso los miembros de la Comisién Directiva v
"del Organo de fiscalizacion, ‘titulares y suplentes; c) tratar cualquier asunto
'mclwdo en el orden del dla, d) tratar los asuntos ‘propuestos por un
.mnnlmo de diez por ciento de los asociados y presentarlos a la comision.

““directiva dentro de-los quince dias de cerrado el ejercicio social.

Articulo 16°: Las 'asambleas'extra,ordinarias seran- convocadas cada vez

que la ComisiénDirectiva lo-estime necesario. 0 ld solicite el o6rgano de

dontralor o el diez por ciento de.los asociados con derecho a voto. Estos

pedidos deberdn ser resuelios deritro del término de diez dias y celebrarse

la ‘Asamblea den'tro dej plazo "de - treinta dias y 'si- no se tomasen en

consideracion o se denegare infuridadarhente a juicio de la autoridad de
; éplicacién‘, serd convocada por- el 6rgano de vigilancia por resolucion -
' fundada.

. Articulo 17°: La convocatorla a las asambleas se realizard por C|rcu|ares a
los Asoc1ados Activos con quince dias de- ant|c1paC|on En caso de no poder:
practlcarse la misma, se efectuaran publicaciones en un diario de la ciudad
por el plazo de 2 dias. Con la misma anticipacién deberén ponerse a
dispdsicién de los Asociados, [a memoria, el balance g‘eheral, cuenta de

' gastos y recursos y dictamen del érgano de contralor. C_Zuando se someta a
la asamblea reformas del estatuto o reglamentos; el proyecto de las
mismas deberd -ponerse en consideracién de los asociados- con una
anticipacién de quince dias 'por jo menos. En las asambleas .no podran

tratarse otros asuntos que los incluidos en el orden del dia.

Articulo 189: Las asambleas se celebraran en el dia y hora fijados, siempre
que se hallen presentes la mitad mas uno del total de los asociados activos
con_derecho a voto. Se celebrardn validamente, aun en los casos de

reforma del Estatuto, cualquiera fuere el
—
TG
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Articulo 199°: De las deliberaciones y resoluciones que adopte la '@ ablea

se dejara constancia en el correspondiente libro de actas las que seran
firmadas por Presidente y Secretario y por dos asocnados designados al
efecto &n cada reunién.

Articulo 20°: Los votos serdn a razén de uno por asociado y las votaciones
seran nominales salvo que por mayoria de votos presentes se resuelva lo -
contrario. Las resoluciones se adoptaran por simple mayoria de votos y-los
m.iembros, de la Comisién directiva y del érgano de contralor.no podran
votar en los-asuntos relacionados con su-gestion,

TITULO V- DEL ORGANO DIRECTIVO

Articulo 210°: La direccidén, administracion y representacién de la Asociacion
en todos sus actos y dentro de las atribuciones conferidas por estos
Estatutos, sera eJerC|da por una Comision Directiva, compues a. dr:
By %
miembros activos tltulares cuatro suplentes, electos por |
y p p ﬁ\m Wlﬁgw‘@%
General. Al menos cinco de los diez miembros titulares Y/ dos de
suplentes deberan -representar al Centro Comercial e Industrial de?
la Regibn, cuatro de los miembros titulares uno de. Ios :
y g y sdﬂm‘ﬁggm
deberan representar a la Municipalidad de la ciudad de Rafaela y uno de

los miembros titulares y uno de los suplentes deberdn representar al
Gobierno de la Provincia de Santa Fe. Los titulares desempefiaran  los
siguientes. cargos: presidente,' vicepresidente, .seCretario, tesorero y i(6)
seis vocales titulares. ‘Los suplentes ocuparan el cargo de vocales

' suplentes. La Prequdenua sera ocupada anualmente, en forma alterna,. por
un representante del Centro Comercial e Industrial de Rafaela y la Reglon
y un representante de Ia Municipalidad de Rafaela.

Articulo 220: La duracién de los mandatos de los miembros de la Comisién
Directiva sera de (1) un afio, pudiendo ser reelegidos por (1) un peribdo
de igual duracién.

Articulo 239: Los cargos en la Comision Directiva son de cardcter persdnal
e indelegable y sus integrantes no. podran perablr sueldo .o remuneracnon
alguna por su desempeno 0 servicios rl1estados a la entidad.
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¢ausa que ocasione la vacancia de un titular, éste se reemplazara con el

sjuplente que corresponda al mismo sector que representa y por el término
‘de la vacancia y siempre que no exceda el mandato por el cual fue elegido.
“En caso de no ser posible - dicho reemplaio, la Comisién Directiva
cbnvocaré a Asamblea, dentro-de los treinta (30) dias de producida la
\)acante a efectos de que se designe un reémplazante del mismo sector
economsco que el miembro que se ausenta hasta la fecha de finalizacion
del mandato que tenia el mismo. El periodo durante el cual el miembro
entrante desarrolle su actividad no sera computado a los efectos de la
prlmera eleccién de autoridades que se realice con . posterioridad a la
_f;nahzauon de su'mandato. En caso de renuncia o ausencia definitiva del
ﬁrésidente, éste serd reemplazado conforme lo establecido en este
articulo. »

rtlculo 260: La Com|S|on Directiva se reunird una vez por mes, en el dla y
) determme en su primera reunion anual y ademaés toda vez que
a por el Presidente, por el Revisor de Cuentas 0 cuando lo pidan
de sus miembros, debiendo realizarse la reunién dentro del plazo
ez dias. La citacion sera por circulares, con cinco dias de anticipacion.
“I"“@a& Feuniones de la Comisién Directiva se celebraran vélid_amenté con la
presencia de més de la mitad <e los miembros que la integran y las
" resoluciones se adoptaran . por mayorla absoluta de los ‘miembros
'presentes a-razén de un. voto por persona. En caso de empate eI_

PreS|dente contara con dable voto

Articulo 27°: Son atribuciones vy deberes de la Con’iisién Directiva a)
Ejecutar las resoluciones de la Asamblea, cumplir y hacer cumplir este
Estatuto y los Reglamentos, interpretdndolos en caso de duda, con el
cargo de dar cuenta a la Asamblea mas proxima que se celebre; b) Ejercer
‘la_administracion de la Asociacidon, c) Convocar a las Asambleas, d)
Resolver la admision de los que solicitan como miembros, e) Dejar
cesante, amonestar,'suspendervo expulsar a los asociados; f) Nombrar
empleados y’todo el personal necesarios para el cumplimiento de Ia
finalidad social, fijarle sueldos, determinar las o lgamones, amonestarlos
suspenderlos, despedirlgs; g) Presentar a\imAsam General Ordinaria la
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‘memoria, balance general,

informe del revisor de cuentas; h) realizar los actos que esp mmm ,\;

1881 y concordantes del cddigo civil aplicables a su caractery u,gdaﬁena@n .
cargo de dar cuenta ala primera asamblea que se celebre, a:;-
“casos de adquisicién-'y ‘enajenacion de inmuebles vy constitucion ‘de
gravamenes sobre éstos; en los que serd necesario la previa autorizacion
por pa?te de la asamblea, i) Dictar las reglamentaciones internas
necesarias para el cumplimiento dé las finalidades, las que deberan ser
aprobadas por Inspeccién General de Personas Juridicas. J) Reglamentar el
‘funcionamiento de los Departamentos Sectorijales.
Artlculo 280: Cuando el.nimero de miembros de la Com:snon Dnrectlva se
reduzca a menos de la mayoria del total, los restantes deberag ﬁﬁ@car
dentro de los treinta .dias a Asamblea a los efectos de sx;: nM
Igualmente se procederd en los casos de vacancia total del c&iugrgo En esta’.
Ultima situacién el revisor de cuentas. cumplird con - la c&a?&ﬁ%
precutada todo ello sin perjuicio de las responsabilidades qdeﬁ%%lnei“gg‘ﬁhﬁa‘g )
los miembros directivos renunciantes o a las personas juridicas a las que
representan. En este caso el 6rgano que efectla la convocatoria, ya sea la
comisién directiva o el 6rgano de ‘contralor tendran todas las facultades
necesarias inherentes a la celebracién de la Asamblea o-de los comicios.
DEL PRESIDENTE . =R, ‘

Articulo 299: El presidente o quien lo reemplace estatutariamente tiene los

deberes y atribuciones siguientes: a) ejercer la representacion de la
Asociacion, b) Citar. ‘a las asambleas y Convocar a las sesiones de la
Comisién Directiva y presidirla, c) el presidente tendrd derecho a voto en
las sesiones de la comisién directiva; al igual, que los demés miembros del
cuerpo y en caso de empate, votara nuevamente para desempatar, d)
ﬁrmar con el Secretario de la Comisién Dlrectxva la correspondencia y todo
otro documento de acuerdo con lo-resuelto por la misma. No permitira que
los fondos sociales sean invertidos.en ob]etos ajenos a los prescriptos; por
este estatuto, f) Dirigir las discusiones, suspender y levantar las : ses1qnes
de la Comisién Directiva y asambleas cuando se altere el orden y faite el
' respeto debido, g) Velar por la buena . marcha 'y administracién de la
Asociacion, observando y haciendo observar el estatuto, . reglamentos 'y
resoluciones de la asamblea y Comisién Directiva h) sancionar a cualq::uier

empleado que no cumpla con sus obligacién y adoptar las resoluciones en
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Articulo  300: El Vicepresidente colaborard .con .el presidente y la

‘reemplazard, con los mismos deberes y atribuciones, en caso de ausencia
temporaria. - v

DEL SECRETARIO

'Artlculo 3I0% Ele secretario 0 quien lo reemplace estatutanamente es

»colaborador mmedlato del ‘Presidente y tiene los deberes y atribuciones”
7 5|guuentes a) Asistir a la asamblea y sesiones de la Com|5|on Directiva: b)

ﬁpma[_con el PreS|dente la - correspondencia 'y todo documento de la
JMQCiamn c) Citar a las sesiones de la Comisién Directiva, de acuerdo a
' en el articulo-26, d) L|evar el Registro de asociaciones; e)

’CM _ las- sesiones ' convccadas por . €l Presndente y enviar
: ‘mpplt‘i] amente las -citaciones coni el Orden del dia, f) Dar lectura de los
asutos en las sesiones y recabar de los miembros que tomen parte de
ella, los trabajos gnglnales y bibliograficos, como asi también un resumen
estricto de lo manifestado por cada miembro en la discusiones en que.
intervinieron, g)' llevar un archivo de la correspOndéncia y documentos
.vpropios de la _Asoc‘iacién,vh‘) presentar en reunion de la Comision Di{ectiva
"las solicitudes de los postulantes a miembros de la Asociacién e informar
por escrito a los interesados la resolucién de la comisién directiva. I) llevar
los fibros de actas de asamblea, de reuniones de Comisién Directiva y el
registro de asocia_dosf : .

DEL TESORERO:
g Articulo 32:  El tesorero o quien lo reemplace estatutariamente tiene los
deberes'y atribuciones siguientes: a) asistir a las sesiones de:la comision
~directiva y a las-asambleas; b) lilevar de acuerdo con el secretario el
registro de los asociados, ocupéandose de todo lo relacionado con el cobro *
de las cuotas sociales, c)llevar los libros de cor_\tabilidad; d) Presentar a la
Comisién Directiva balances semestrales y preparar anual‘mente él balance
general y cuenta de gastos y recursos e inventario, que debera aprobar la
Comisién Directiva para ser sometida a la asamblea ordinaria; e) firmar
con el Presidente los recibos y demdas documentos de tesoreria, efectuando

los.pagos resueltos por la Comision Directiva; f) gfectuar en la institucién
bancaria a nombre de \aciémy-a-la_ orden ohjunta del presndente y
el tesorero los degositos en ‘dinero mgresadé» a aja 6c1a| pudiendo
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- DE LOS VOCALES: :

" Articulo 33: los vocales titulares asistirdn a las reuniones de Comisién
Directiva con voz y voto, podran desempefiar funciones en comisiones %
tareas encomendadas; reemplazar al secretario o tesorero en caso d‘e !
ausencia o de vacancia con las ‘mismas atribuciones y obligéciones,
reemplazar al Vicepresidente en ausencia del mismo o vacancia con las
mismas atribuciones y obligaciones - hasta tanto se . designe '_ un
reemplazante. Los vocales suplentes - cubrirdn Ias-vacanteé qUe' se.
produjeren entre los vocales titulares, reemplazando cada suplente al
titular del mismo sector que representa. Podran asistir con voz.a las.
reuniones del organo directivo y su presencia, en el caracter de suplente
no serd contabilizada para la formacién del quorum

TITULO VI - DEL ORGANO DE CONTRALOR

Articulo 34 - Las funciones de contralor 1nst1tucmnal y de revision y
fiscalizacion de las operaciones sociales serdn - ejercidas por una
Sindicatura ad-honorem, que estard integrada por un revisor de cuentas
titular y un revisor de cuentas suplente. Duran un afio en sus funciones,
son reelegibles con un limite de dos (2) periodos y su-eleccién se hard en
forma conjunta con.la renovacién del 6rgano difecﬁvo_. Para integra"r la
sindicatura se requieren las condiciones exigidas en el articulo 24 del
presente.

Articulo 35 - son deberes y atribuciones del revisor de cuentas tltular,
ademads de los. que le fueran atrlbuldos en otras disposiciones estatutarlas :
las siguientes: ‘ ;

a) Asistir cuando lo crea oportuno a las reljniones de-la comiéic’:n
directiva en las que tendra voz pero no voto _ !

b) Examinar, por lo menos cada. seeenta dias y toda vez que lo esfime '
necesario, los-libros y documentos soc1ales no pudiéndosele oponer
ninguna traba al respecto. '

c) Presentar a la Comnsuon Directiva las observacmnes y sugerenCIas-
que estime procedentes y recabar de dicho 6rgano las informaciones
o datos que crea necesarios para el ejercicio de su:funcion.
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gf}i&gContrlar la ejecucidn del Presupuesto anual aprobado por la
\A‘ &Q 4

lrectlva debe presentar a la asamblea ordmarla.
f) Verificar el cumplimiénto de las Ieyes,,estatﬁto y réglamentos, en
: especial en lo referente al ejercicio de los derechos de los asociados.
" g) Hacerse cargo de la administracién de la- asociacidon cuando ésta
hubiera quedado sin gobierno, debiendo en un plazo no mayor de
- treinta di’as convocar a asamblea extraordinaria para elegir las
nuevas autoridades. Se entenderé que la entidad esta sin goblerno
cuando el organo directivo hubiera. quedado reducido a la mitad o
V_menos de sus miembros y los. restantes no hubleran procedido segtin
- . lo normado en el articulo 28. :

. h) Convocar a asamblea- general y -presidirla cuando la Comisién :
o Directiva omitiera  hacerlos en el plazo, modos y/o circunstancias
previstos en los supuestos de los articulos 16, 17 y concordantes.

i) Las funciones enunciadas seran ejercidas por la sindicatura de tal

manera que en modo alguno dificulte u obstaculice mdebldamente la

admlmstraC|on a cargo de la Comisién Directiva.

Articulo 36: El revisor de cuentas suplente, secundard al titular y en su
ausencia temporaria o definitiva, lo reemplazard con todos sus deberes y .
derechos.

TiTULO VII - DE LOS ENTES AUXILIARES

Articulo 37: Para su buen desempefio y el cumplimié'nto de la finalidad
social la Comisién Directiva podrd contar con la conformacién de comités
técnicos con  fines -especificos, los cuales representardn las distintas

actividades de la region.

Articulo 38: La _Comisién Directiva podra designar un Director Ejeéutivo por
un tiempo o para un objetivo determinado, el cual sera el encargado de la
conduccién de la administracién. Son sus atribuciones: a) cumplir y hacer
cumplir las decisiones de la Comisién Directiva, participando de sus

sesiones; b) proponer a la Comision Directiva el plan operativo anual de la .

agencia, c) Controlar su €jec ,Qn_,\)ientar y goordinar la actnwdad de

en su caso proponei'aja
e G R

sus colaboradores o]p) Dnrectlva las
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promociones y las sanciones disciplinarias -que correspo Dld)
p.R
recepcionar la correspondencia y distribuirla, 1as iniciativas \ﬁssda,la;;es,

: TITUL

programas y proyectos presentados y disponer. €l tratamléﬁ\mﬁgue“ fes

‘ corresponda, e) proponer, definir y aplicar una estrategia de conta n

las pequefias, medianas y micro empresas de la Region para ofrecer los - '
servicios de la agencia; f) mantener relaciones fluidas y concertar alianzas
estratéf_jicas'con‘ las otras instancias publicas y privadas. que desarrollen,
en el &mbito de la Provincia, de-la Nacién o del exterior, actividades de
promocién del desarrollo sustentable y de asistencia a las pequefias vy
medianas empresas de la regién, g) mantener relaciones con la Secretaria
de la Pequefia y Mediana Empresa de la Nacién, a través de: su
. contraparte, el gobierno de la Provincia de Santa Fe, implementando
convenios de cooperacién y habilitando los medibs para el traslado vy-
prestacién de sus servicies y programas para el desarrollo empresarial y .
territorial de la region.: Estas especificaciones son de orlentacwn 1y en el
futuro la Comision Directiva podrd ampliar o restringir estas fu cﬁﬁ‘leq
necesidad de modificar el estatuto.

TITULO VIII - DEL REGIMEN ELECTORAL %.
~ER U;L (Fqg
Articulo 39: Los miembros de Ia Comisién Directiva y de la smdrcaturg
seran elegidos en la asamblea ordinaria que corresponda
a) Por votacion secreta y simple mayoria de voto cuando exnstan mas‘
.de una lista.
b) Por proclamacién, cuando se presentare una sola lista. -

Articulo 40: En el caso de que exis.ta més Jde una lista, el escrutinio sera
efectuado por una comisidn especial compuesta por tres socios presentes a

- quienes designara la.presidencia. El acto eleccionario podra ser ﬁsc_ali%ado
por un asociado activo, ‘en representacion:de cada lista que se huBiefé'
presentado. Terminado el acto se proclamard a los electos, redactandose
un acta especial que sera ﬁrmada por el presidente y secretario de la
asamblea, y por los fiscales que hubieren actuado. Dicha. acta sera L

transcripta en el acta general de la-asamblea.

Articulo 41: '
- 1) Las listas seran presentadas para su oficializacién ante la Comisién
Directiva, hasta cinco dias hébiles antes de la fecha de asamblea. R
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‘ p ocedera a su oficializaciéon o rechazo dentro de las vemticua__
horas SQ
W B3 -
su ado, resolver las obJeC|ones efect:uadas
III) Las listas® oficializadas deberan presentar un ejemplar original de la
boleta a utilizar con su identificacién, colores y ' medida, la que estara
Frmada por todos - sus mtegrantes y- apoderado. como prueba de

; conformldad para la mtegracnon

Articulo 42: Si se presentara una sola lista y la misma estuviera
debidamente Conformada, se procederd a su proclama'cién en la asamblea.

Artlculo 43: Si en eI tiempo oportuno no se hubiera presentado lista
'alguna tal circunstancia serd puesta en conocxmlento de la asamblea
designandose entonces, cargo por cargo y mediante votacién nominal, a
quienes ha_bré de desempefiar las funciones sociales. :

ta por la Comisién Directiva, por propia iniciativa 0 a solicitud de la
mas uno de los 'aqociados'con derecho a voto y podrén ser’
-reformados- total o parcialmente Gnicamente ‘en asamblea espeC|aImente
convocada al efecto

Articulo 45: el texto del nuevo estatuto, en caso de reforma total, o de los
articulos a modifitar,v en el supuesto de reforma parcial, debera ser puesto
en_conocimiento de los asociados con derecho a voto con una antelacién .
“minima de diez dias a la fecha de realizacion la asamblea que habra de
tratarlos.

TITULO X: DE LA DISOLUCION
Artlculo 46: la dlsolucmn de la entidad podra ser resuelta en asamblea
‘ espemalmente convocada al efecto. '

Articulo 47: la decisién deberd ser adoptada con el voto de los dos tercios
de los presentes y un quérum especial de la tercera parte de los asociados
con derecho a voto. No procederd la disolucién de |

ntidad si existieran
diez 0 mas asociado ivos dispuestos a sosteperla. '

: /N ~ Pdgina 13 de 14
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liquidacién serdn - controladas por la sindicatura e informadas a la

inspeccidn general de personas juridicas para su aprobacion.

Articuld 49: una vez satisfechas las deudas soéiales, el remanente de los
bienes se destinard a una entidad de bien comun, con pefsoneria juridica,
que actile en la zona de influencia de la entidad y que hubiera-sido

~ reconocida como exenta por las autoridades de aplicacién. De no ser ello
posible, se destinaran al organismo provincial o municipal que decida la
asamblea que resolvid la disolucion.

TITULO XI- DISPOSICIONES GENERALES
o @Ff‘\
Articulo 50: teniendo en cuenta las normas de aphcacuon p ﬁatm,p?ciy
clase y siendo propio de la naturaleza asoc1acnonal la unidad B‘B‘vm%we :
- estan prohibidas en.las asambleas y/0 reuniones las manlféstacnqag y/o
Olog W“PE

resoluciones de caracter racial, politico o religioso.

1

Articulo 51: los casos no previstos en este estatuto seran resueltos por la
Comision Directiva debiendo tenerse en cuenta el objeto social y el espiritu
que anima a la asociacién. _ .

TITULO XII- DISPOSICIONES TRANSITORIAS
v ‘
(IR
Articulo 52: los miembros de la primera comzsmn directiva y sindlcatura
tendrdn mandato hasta la fecha de l_a asamblea ordinaria que ‘deba

considerar el primer ejercicio social.

TNULAR
REG!STRO N® 4
T G
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‘DICTAMEN N°
EXPEDIENTE N° 01106-0004216-9 -

Provincia de santa Fe

‘Sefior lnspéctor General:
' ' Habiendo cumplimenfado con los requisitos legales
exigidos y fiscales, puede dictarse resolucién aprobandose la reforma del texto
de los estatutos que obran en fs. 34 a 40, de la entidad denominada *
. ASOCIACION ‘CIVIL PARA EL DESARROLLO Y LA INNOVACION_A

COMPETITIVA AGENCIA RAFAELA “ con doml?lo en Rafaela Departamento

Castellanos.
AREA ASOC CIVILES Y FUNDACIONES 27 de, abnl de 2015.

i 3TA, PR
IOEMYINA

. 4deEnero2498 - &: 03 42-4574778 - 3000 - Santa Fe— E- mail igpjsantafe@santafe.gov.ar
‘ San Lorenzo 1951 P z° - E 0341-4721349 2000 Rosario — E- ma11 1gp_|rosano@ﬁnﬁfggov—

- GUSTAVO MIE,
‘SRCRETARIY,
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RESOLUCION N° | =

;’ mspeccim General de Personas Juridicas SANTA FE, {15 srae me
, : Fiscal{a de Estado ~ U MAY 2015
Provincia de Santa Fe ‘

3 VISTO:

El exped.;nte nro 01106-0004216-9, afio 2015 del indice de esta

lnspecmén General, mediante el cual ‘la entidad ‘denomina “ASOCIACION CIVIL

PARA EL DESARROLLO Y LA INNOVACION COMPETITIVA AGENCIA RAFAELA”

;  con dom:cnho en la ciudad de Rafaela, Departamento Castellanos solicita la

| aprobacxon de la reforma de sus estatutos, conforme.lo dispuesto por el art 45 del

i ’ Codigo Civil, los articulos 2,3 punto 3.2.1. de la Ley Provincial 6926 y la Resolucién
| nro. 316/74 del Seﬁqr Fiscal de Estado y;

‘CONSIDERANDO:
. ¥es % ’ Que la insbecci(‘n de. los autos: efectuada’ por el Departamento
| ONES Asociaciones lees y.Fundaciones se ha constatado eI cumpllmlento de los requisitos ..
|
f

S v LI

legales y estatutanos

Que esta Inspeccién General es competente para aprobar la reforma
de los estatutos de las asociaciones autorizadas a funcionar como personas juridicas; .

Por ello; ,
s ‘ ’ E EL INS#ECTOR GENERAL DE PERSONA$ JQRTDICAS
| RESUELVE .
ARTICULO 12— Aprobar la reforma parcial .del estatuto de la entidad

“ASOCIACION CIVIL PARA EL DESARRO O Y LA INNOVACION COMPETITIVA
AGENCIA RAFAELA”, con- domicilio en’la ciudag de Hafaela Departamento Rafaela -

Yy -aprobadas por Asamblea de fecha 29 de diciembre de 2014y texto ordenado de fs.
34 a 40. ’ #

ARTICULO 22— Registrar'y notificar la presenté.
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ORIGINAL OBRANTE EN EEXPTE A, MRS ARO.J0LY

OE ESTA INSPECCION GENERAL. et :
'JespAcnoM.ﬁ...d’em,..i&.w.....m, :
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ANEXO Il Modelo de encuesta y resultados completos

¢Cudl ha sido su vinculo o relacion con la agencia ACDICAR?

@ Servicios financieros
@ Asistencia tecnicas

23,8%
@ Consultas generales
/ @ Por informacién recibida
A @ Solo comentarios y opiniones de

terceros

@ Asesoramientos, accesos a
informacion sobre lineas de fina...

@ por vinculo institucional

@ Vvinculacion con ministerios y di...

Los datos relevados demuestran que el principal ingreso de “clientes” a la Agencia
Acdicar proviene por la gestion de servicios financieros con el 38,1% de los encuestados,
luego los dos segundos motivos de vinculacion son consultas generales y asistencia técnicas,
ambos con el 23.8% de las encuestas realizadas y tercer lugar encontramos asesoramiento
sobre lineas de financiamiento, vinculo institucional y vinculacion con ministerios y

capacitaciones. Los tres con el 4.8% de las respuestas.

¢,Como calificaria el desempefio de la Agencia de desarrollo ACDICAR?

® Malo

@ Mediano
@ Bueno

@ Muy bueno
@ Excelente

Wy
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Respecto a la calificacion de los usuarios sobre el desempefio de la Agencia Acdicar
podemos observar que el 57.1% de ellos ha calificado como muy bueno, luego el 33.3% de
los encuestados la ha calificado como excelente y el tercer y cuarto lugar, ambos con el 4.8%
la ha calificado como bueno y mediano.

Desde su experiencia, ¢cudales son los servicios mas importantes brindados
por ACDICAR?

@ Asistencia técnica y asesoramiento
@ Consultoria

Planificacion estratégica
@ Financiamiento

@ Disefio, prototipado e impresion 3D
(CenTec)

@ Incubacién de emprendimientos

@ Gestion de proyectos de inversion

@ Vinculacién con otras instituciones o e...
@ Otros:

En cuanto a la valoracion de los usuarios sobre los servicios brindados por la Agencia,
podemos ver que califican en primer lugar de importancia, con similar porcentaje, a los
servicios de Asistencia técnica y asesoramiento junto a financiamiento, ambos con el 28.6%
de las respuestas. Luego en segundo lugar encontramos al servicio de Vinculacién con otras
instituciones o0 entes publicos. En tercer lugar se valora el servicio de incubacion de
emprendimientos con el 9.5% de puntuacién y en cuarto lugar comparten puesto los servicios

de Gestién de proyectos de inversion y consultoria con el 4.8%.

Desde su punto de vista, ¢qué otros servicios deberia brindar ACDICAR?

(Demanda insatisfecha). Respuesta no obligatoria

o Asistencia en cuadro de comandos y finanzas para las empresas
o La linea de servicios esta perfecta.
. Si el término "desarrollo” de ACDICAR se refiere a innovacién, una agencia de

este tipo deberia difundir mas nuevas tecnologias, metodologias e ideas. En lugar de
preguntarle a las empresas qué necesitan y darselo hay que ser mas pro-activo y decirles a
las empresas por donde va el mundo. Como decia Ford, "si le hubiese preguntado a mis

clientes qué queria me habria respondido «caballos méas rapidos»". Algo similar decia Steve
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Jobs cuando estaban disefiando el iPhone y algunos ejecutivos le decian que nadie iba a
comprar semejante aparato.

o Vinculacién entre profesionales, emprendedores, consultores y empresas para
potenciar proyectos que beneficien a Rafaela y la region

o Visita a empresas, articulacion mas fluida con capacitadores y consultores

o El de vinculacién y articulacion de las empresas, con instituciones cientificas y

financiamiento para bancar proyectos.

o Incubacion de potenciales servicios exportables.
o Disponer de mayor financiamiento propio para brindar a las pymes.
. Promocionar mas los servicios que brinda.

Comentarios / sugerencias. Respuesta no obligatoria:

o Excelente servicios y nivel de profesionalismo
o Para mi emprendimiento, la Agencia resulté6 de mucha ayuda al posibilitarme

participar de capacitaciones muy fructiferas en cuanto a contactos y conocimientos

adquiridos.

o Excelente grupo humano.

. Excelente ACDICAR, recorre el territorio, trabajan de forma concreta, sin dar
vueltas.

o La atencién que he recibido telefénica, via mail y de manera presencial fue

impecable. Agil, sin esperas, con cordialidad y apertura.

o Muy buena la experiencia con ACDICAR.
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ANEXO lll - Hoja de ruta 2014 / 2015

HOJA DE RUTA AGENCIA (ACDICAR)

Fecha reunién: 17/12/2013

Hora: 12:00

Presentes:

Luis Castellano, Intendente Municipal de Rafaela.

Marcelo Ortenzi, Secretario de Desarrollo, Innovacion y Relaciones Internacionales.

German Gaggiotti, Presidente del CCIRR.

Diego Turco, Predidente ACDICAR

Hoja de Ruta consensuada:

1) 26/12/2013 -16 hs.Asamblea Ordinaria de ACDICAR. Renovacion de autoridades.

2) Primer semana de Enero de 2014 (si hay quorum):Reuniéon de Comision
Directiva del CCIRR. Presencia de Luis para conversar:

Aporte de $ 300.000.-de la Muni a ACDICAR para el afio 2014 y proceso de
planificacién del desarrollo econémico local.

Cambio de Estatuto (presidencia rotativa entre CCIRR y Municipio) y creacion de
Fondo para garantizar la sustentabilidad de la Agencia (Ordenanza). Acciones simultaneas
para alcanzar ambos objetivos al unisono.

Presentacion del Equipo de trabajo que arranca en Febrero de 2014: Daniel Frana,
Patricia Imoberdorf y Daiana Cardoso.

3) Febrero2014: Puesta en funciones del equipo operativo

4) Marzo 2014: Convocatoria a resto de instituciones (Sociedad Rural, INTI, INTA,
Universidades, Concejo Municipal, otras) para avanzar en el Proceso de Planificacion del
Desarrollo Econémico Local.

5) Abril -Mayo -Junio 2014:

Talleres de Planificacion.

Elaboracion del borrador de Modificacion del Estatuto (presidencia rotativa) de
ACDICAR. Debate y consenso con las instituciones.

Elaboracion de Proyecto de Ordenanza de Fondo para garantizar sustentabilidad de
la Agencia y acciones (se conversaran cuales en su momento) derivadas del proceso de
planificacion (PlanEstratégico para promover el Desarrollo Econdémico Local). Discusion
sobre composicion de fondos municipales, provinciales, nacionales y otros recursos a

conseguir.
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6) Julio -Agosto -Septiembre 2014:

Elevacion del Proyecto de ordenanza del Fondo y sancion del mismo. Incorporacion
en el presupuesto 2015. Convocatoria a Asamblea (a partir del 1° de Julio tenemos 120 dias
para la convocatoria a la ordinaria anual)y Modificaciondel Estatuto de ACDICAR. Acciones

simultaneas para alcanzar ambos objetivos al unisono.
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ANEXO IV - Modelo de entrevista

Preguntas

1- Solo en caso es tener informacion para la respuesta. Posicionandonos en la etapa
previa al 2014, desde su punto de vista. ¢ Existian demandas insatisfechas en el territorio que
impulsaron el proceso de reestructuracion de ACDICAR? Cree que fueron
subsanadas/respondidas?

2- A su criterio ¢, Cuales fueron los factores principales que propiciaron el proceso de
transformacion de la agencia desde el afio 20147

3- ¢cuales son a su criterio el/los principales/es rol/es de ACDICAR en el proceso de
desarrollo de Rafaela y la Regién? Tomar para su respuesta el periodo de tiempo que va
desde el afio 2014 hasta la actualidad

4- ¢Cudles son las actividades/servicios mas importantes que brinda ACDICAR?
¢, Qué otros servicios se deberian brindar para generar mejores aportes al proceso de
desarrollo territorial?

5- Desde su punto de vista, ¢qué capacidades tiene ACDICAR que aportan al
desarrollo de nuestra region? ¢ Y cuales faltan o deberia desarrollar?

6- ¢desde su punto de vista y considerando los avances y trasformacion que
atravesamos como sociedad, ¢ Cudl cree que deberia ser el rol de ACDICAR dentro de los

proximos 5 afios?
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