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RESUMEN:

La presente tesis tiene por objeto investigar en qué medida, y de qué manera, en el
abordaje’ del desarrollo territorial, los denominados capitales intangibles pueden
contribuir a la construccidon de los procesos de desarrollo, en espacios conformados a
partir de pactos de actores institucionales del territorio, como lo son las Agencias de

Desarrollo Local, desde la mirada de las nuevas formas de la gobernanza territorial.

A la vez, trata de discernir, sobre las formas, alcances e implicancias de mapear actores,
previo a la iniciativa a impulsar, sobre las influencias de los mismos, sobre sus intereses,
en funcién de la importancia de cada actor en el proceso a iniciar, y sobre el rol y la
diferenciacién entre los que serian actores, de lo que son agentes transformadores en los

procesos de desarrollo territorial.

Para el analisis sobre las Agencias de Desarrollo Local nos apoyamos sobre tres casos
argentinos: el caso de la Agencia de Desarrollo de Bragado, que oficié como caso principal,
sobre el cual se realizé el andlisis central, y los casos de: Reconquista y de Junin, que
oficiaron de casos complementarios, que en algun punto se utilizaron, a los efectos de

realizar algunas comparaciones que consideramos determinantes para la investigacidn.

La mirada sobre esas agencias se completd en las iniciativas de formacién de los dirigentes
de las instituciones territoriales, de alguna manera el denominador comun principal, para
los tres casos, pues se pretendid conocer cédmo enfrentaban la incidencia de Ia
complejidad, tanto global como territorial, de los escenarios cada vez mas desafiantes e

influyentes, pero a la vez, sobre cdmo esos espacios e iniciativas, contribuian y en qué

'la palabra abordaje, es cominmente utilizada en Argentina y varios paises del cono sur de América Latina en su
acepcioén: “Plantear o iniciar un asunto dificil o peligroso”. Segun la Enciclopedia llustrada de la lengua castellana.
Editorial Sopena Argentina (1953).
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medida, incidirian en sus procesos, en los didlogos territoriales y en las decisiones a tomar

sobre la evolucidn y sostenibilidad de tales ambitos.

Finalmente, hay un espacio para la discusidon de tales planteos, unas conclusiones y

recomendaciones de cierre.
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RESUM:

La present tesi té per objecte investigar en quina mesura, i de quina manera, en
I'abordatge del desenvolupament territorial, els anomenats capitals intangibles poden
contribuir a la construccié dels processos de desenvolupament, en espais conformats a
partir de pactes d'actors institucionals del territori, com ho sén les Agéncies de

Desenvolupament Local, des de la mirada de les noves formes de la governanga territorial.

Alhora, tracta de discernir, sobre les formes i implicacions de fer un mapa actors, previ a la
iniciativa a impulsar, sobre les influéncies dels mateixos, sobre els seus interessos, en
funcié de la importancia de cada actor en el procés a iniciar, i sobre el paper i la
diferenciacié entre el que serien actors, del que sén agents transformadors en els

processos de desenvolupament territorial.

Per a l'analisi sobre les Agencies de Desenvolupament Local ens recolzem sobre tres casos
argentins: el cas de I'Agéncia de Desenvolupament de Bragado, que va constituir el cas
principal, sobre el qual es va realitzar I'analisi central, i els casos de: Reconquesta i de
Junin, que van representar casos complementaris, que en algun punt es van utilitzar, a
I'efecte de realitzar algunes comparacions que considerem determinants per a la

investigacio.

La mirada sobre aquestes agencies es va completar en les iniciatives de formacié dels
dirigents de les institucions territorials, d'alguna manera el denominador comu principal,
per als tres casos, doncs es va pretendre coneéixer com enfrontaven la incidencia de la
complexitat, tant global com territorial, dels escenaris cada vegada més desafiants i
influents, perd alhora, sobre com aquests espais i iniciatives, contribuien i en quina
mesura, incidirien en els seus processos, en els dialegs territorials i en les decisions a

prendre sobre I'evolucid i sostenibilitat de tals ambits.
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Finalment, hi ha un espai per a la discussidé d'aquests plantejaments, unes conclusions i

recomanacions de tancament.

10
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SUMMARY

The aim of this thesis is to investigate how the intangible capital can contribute to the
process of development in places where the actors have agreed such as the agencies of

Local Growth from the point of view of the territorial governance.

It also tries to differentiate the ways and results of the actors work their interests and the
significance of their actions as well as the different role the actors and the agents play in

the process of territorial development

In order to analyse the Local Development of Agencies we take into account three
Argentinian cases; the main analysis was based on the Local Development Bragado and
the Reconquista and Junin cases which contributed with comparisons in complementary

cases.

The final analysis of these agencies was completed after the formation of the members of
the local places so as to know how they faced the complex incidence in the global,
challenging and territorial sceneries, and the consequences in the process as well as in the

dialogues and decisions to make up.

Finally there are some conclusions and recommendations in the end.

11
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PREFACIO

Los disparadores que estimularon a este investigador a trabajar en el presente
documento, anidan en multiples momentos de las ultimas dos décadas de vida (y quizas,
mucho mads aun). Los aprendizajes realizados desde entonces, tanto en instancias
formales de mis estudios e investigaciones, como asi en las experiencias de trabajo,
gestiéon y de la vida misma, etc., han influido, definitivamente, en esta investigaciéon que

estoy presentando.

Uno de esos disparadores, tal vez el mds determinante en mi proceso de formacion, ha
sido la primera incursién en el mundo de la gestion publica, hace 19 afios atras, cuando el
Sr. Intendente Municipal de entonces, en la ciudad donde naci y vivi gran parte de mi vida,
Abel P. Miguel, sin que nos conociéramos, me invitd a trabajar con él, desde el drea de

desarrollo local, cuando en mi caso, provenia del dmbito de lo privado.

Me habia formado como Licenciado en Comercio Internacional, es decir, venia del dmbito
de las ciencias econémicas, y el mundo de la gestidén publica me fue ensefiando de a poco,
sobre la economia real, sobre el mundo real. Poco a poco, me fui dando cuenta de que lo
gue habia aprendido en mi carrera de grado en la universidad, me habia aportado poco, o

gue al menos, habia una gran distancia con la realidad cotidiana.

Una de las primeras revelaciones fue que necesitaba formarme mas y mejor, que no sabia
casi nada sobre de qué se trataba esto del desarrollo territorial. La formacién pasé a ser

una obsesidn, y de alguna manera, intentd ser el mensaje de cierre de mi tesis. Esa

12
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formacién, supe luego, se completaba tanto en instancias aulicas, como en espacios

informales, y sobre todo, transitando los territorios, haciendo.

Incluso he “mamado” de ensefianzas transmitidas desde otra disciplina que amo, como es
el basquetbol, tanto por el juego en si, por su tactica y estrategia, y lo que ellas revelan en
cada caso, como por el caso argentino, el cual ha sido objeto de atencién mundial (por
ahora en lo deportivo), ya que de ser una seleccion de clasificaciones grises en los

mundiales, paso a estar en el centro de la escena con medalla de oro olimpico inclusive.

Esa “revolucién”, se debid a que un director técnico, innovador y visionario, llamado Ledn
Najnudel, pensé y diseid, una liga federal, para el basquetbol argentino, que le diera
“capilaridad” geografica a la competencia, para recuperar aprendizajes y talentos vy
llevarlos a los lugares mas reconditos de la Argentina, con el suceso evidente comentado

mas arriba.

Como basquetbolista y especialista en desarrollo territorial, me apasiona y desvela
investigar esos tema y relacionarlos entre si, pues estoy convencido de que alli hay
aprendizajes que se podrian trasladar, pero eso serda objeto de otra investigacién. Si
quiero decir, para este trabajo, que ello ha tenido influencias en mi, y en lo que aqui

presento.

También han influido mis instancias de formacién de posgrado y maestrias, pues he tenido
un recorrido de aprendizaje en Israel, Espafia y Buenos Aires en materia de formacion, que
me han impregnado de conocimiento académico para ordenarme y trabajar mejor. A la
vez, en mi camino, he tenido oportunidad de relacionarme con otras universidades de

Espafia y de América Latina, con organismos internacionales como el ILPES / CEPAL; La
13



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.

UIM; el BID/ FOMIN; GTZ; la AECID; la cooperacion europea; canadiense; japonesa; etc.,
aprendiendo buenas y no tan buenas cosas, aunque aprendiendo al fin. Aunque también
he tenido la enorme suerte de caminar los territorios de la América Latina mas profunda, y
en particular de Argentina, donde pude toparme con la realidad, aprender y re-aprender a
partir de ello y sobre todo, asociar el desarrollo a lo “duro”, pues es lo que se toca, se ve,
se fotografia y “se inaugura”, y no tanto a lo blando; al intangible que propende a

asegurar los procesos, a largo plazo.

A decir verdad, los casos seleccionados para esta investigacion, han sido escogidos por sus
similitudes, a los efectos comparativos, fundamentados en la investigacién, aunque
también es importante sefialar que he tenido conocimiento desde adentro de los mismos,
pues me tocd trabajar en ellos en distintos momentos y desde distintos niveles de
involucramiento. En el caso de la Agencia de Bragado, he sido asesor en el proceso inicial,
a partir de mi rol en la universidad de la regidn, tal como se relata en el caso. En cuanto a
Junin, como expresaba mads arriba, he sido Secretario del area de desarrollo de la
Municipalidad, actor éste que impulsé el proceso que devino en la constituciéon de su
Agencia de desarrollo, y en el caso de Reconquista, me tocé en suerte, ser el coordinador
académico de la iniciativa de formacién de dirigentes de su Agencia. Por ende, puedo

decir que he conocido los casos, casi desde sus entranas.

Finalmente, quiero expresar que, lo que he aprendido, quizds lo mejor y mds importante,
lo he aprehendido de las enseifanzas de los “nadies”... he aprendido de las gentes que
habitan los territorios donde a un servidor le ha tocado en suerte, trabajar en la ejecuciéon
de algun proyecto de desarrollo, y de la interaccién con ellos, ellos me han ensefiado

cosas que no siempre antes, hube de leer.

14
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Cierta vez, no hace mucho tiempo, me tocd dialogar con una artesana indigena de una
comunidad del norte de mi pais, de una zona postergada. Luego de una extensa
conversacion, de esas donde hablan los gestos y los silencios mas que las palabras, ya

cerrando la charla, le pregunté a mi interlocutora, lo siguiente;

- “Analia, si tuvieras la oportunidad de decirles algo a la gente blanca que viene a

intentar ayudarles équé cosas le dirias?

Analia se quedd pensando un lago rato, y sin mirarme, pero mirandolo todo, me

respondio:

“Les diria que tienen que aprender a saber estar, con nosotros....”

15
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PALABRAS CLAVES:

Desarrollo; Desarrollo Econémico Local; Desarrollo Territorial; Actor; Agente; Gobernanza;
Agencia; Capitales intangibles; Planificacién; Didlogos; Entramado institucional;

Formacion; Facilitacion; Influencias.

16



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.

ACRONIMOS:

ADB: Agencia de Desarrollo Bragado

ADEL: Agencias de Desarrollo Econémico Local

ADJ: Agencia de Desarrollo Junin

ADR: Asociacion para el Desarrollo de Reconquista

AREA: Apoyo a la Reactivacién del Empleo en Argentina

BID: Banco Interamericano de Desarrollo

CAPYNOBA: Camara de la Pequefia y Micro empresa del Noroeste Bonaerense.
CFl: Consejo Federal de Inversiones

CEA: Calidad del Empleo en Argentina

CEPAL: Comision Econdmica Para América Latina y el Caribe

CONECTADEL: Programa de Desarrollo Econdmico Local con Inclusiéon Social del BID —

FOMIN.

CUCI: Centro Unidn Comercio e Industria

CURJ: Centro Universitario Regional Junin

DATAR: Délégation a I'’Aménagement du Territoire et a I’Action Régionale
DL: Desarrollo Local

DEL: Desarrollo Econémico Local

DET: Desarrollo Econdmico Territorial

17
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DT: Desarrollo Territorial

EURADA: Asociacion Europea de Agencias de Desarrollo Regional.

FAM: Federacion Argentina de Municipios

FODA: Fortalezas; Oportunidades; Debilidades y Amenazas

FOMIN: Fondo Multilateral de Inversiones.

GARAPEN: Asociacién Vasca de Agencias de Desarrollo

GTZ: Agencia Alemana de Cooperacidn Técnica.

IDEASS: Innovations for Development and South South Cooperation

IDEB: Instituto de Desarrollo Empresario Bonaerense

IDL: Instituto de Desarrollo Local y Regional

IFAM: Instituto de Formacién a Municipios

INTA: Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria

INTI: Instituto Nacional de Tecnologia Industrial

ILPES: Instituto Latinoamericano de Planificacién Econdmica y Social

MIPYMES: Micro, Pequefias y Medianas Empresas.

MTEySS: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

NEB: Nucleamiento Empresarial Bonaerense

OECED: Organisation for Economic Co-operation and Development

OIT: Organizacidon Internacional del Trabajo

18
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ONG: Organizacion No Gubernamental

ONU: Organizacion de las Naciones Unidas

PEDJ: Plan Estratégico de Desarrollo Junin

PER: Plan Estratégico de Reconquista

PYMES: Pequeiias y Medianas Empresas

RADEL: Red de Agencias de Desarrollo Local (Uruguay)

RED DETE — ALC: Red de Especialistas en Desarrollo Territorial de América Latina y Caribe

SERDET: Sistema de Experiencias Relevantes en Desarrollo Territorial en América Latina.

SENASA: Servicio de Seguridad y Sanidad Agroalimentaria

SEPYME: Secretaria Pyme de la Nacién

SPRI: Sociedad para la Promocién y Reconversién Industrial

UBA: Universidad de Buenos Aires

UIM: Unién Iberoamericana de Municipalistas

UNLP: Universidad Nacional de La Plata

UNNOBA: Universidad Nacional del Noroeste de la Provincia de Buenos Aires

UPV: Universidad Politécnica de Valencia

URBAL: Programa de cooperacién entre ciudades y aglomeraciones de Europa y América

Latina.
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CAPITULO 1 INTRODUCCION Y OBJETIVOS

INTRODUCCION:

La influencia que ha tenido, y que aun persiste, en los procesos de promocién del
desarrollo territorial, en cuanto a la creencia de que el capital econémico (y financiero) es
el elemento preponderante, para alcanzar aquel, es un paradigma que parece haber

marcado a fuego este tipo de iniciativas, en muchos caso para bien, y en otros no tanto.

En dichos procesos, y en similar sentido, también continda anidando la idea de ir por la
busqueda de la generacién de la “Atmodsfera industrial” (Marshall A. 1919; Becattini, G.

1979), en cuanto a garantizar converger hacia el desarrollo local.

Consideramos que, no sdlo no se ha logrado alcanzar ese postulado, sino que ademas,
dicha creencia ha atentado contra la cristalizacion de ese objetivo, siendo este un
problema recurrente en este tipo de iniciativas. Es decir, se han replicado las tendencias
hacia trabajar por el crecimiento y el desarrollo empresarial, pero ello no ha “asegurado”

el pasaporte para pasar al desarrollo del territorio.

Tal como se argumentara en el capitulo 2, el abordaje del desarrollo territorial requiere de
una multiplicidad de factores y elementos diversos, para poder enfrentar la complejidad
en la que nos desenvolvemos (Boisier 2012), la que a la vez, no se expresa de manera
Unica, sino propia y distintiva, en cada territorio. Por lo tanto, la gestién del proceso de
promocion del Desarrollo Territorial, implicara el disefio de una “ingenieria especifica” y

tal vez Unica, en cada caso.

20
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No es suficiente convocar a los actores institucionales para la firma de pactos por la nueva
gobernanza del desarrollo de los territorios. El hecho de convocarlos, no garantiza la
efectividad de la gobernanza de cada territorio, asi como contar con recursos econémicos
y financieros, tampoco asegura el desarrollo, ni siquiera el desarrollo econédmico (Furtado,

C. 2001).

Para analizar puntualmente estas cuestiones que entendemos, se refieren al problema
central, nos basaremos en la revision de casos argentinos, donde existieron en sus
procesos, iniciativas abordadas desde el inicio de los mismos, que pretendieron pugnar
por construir espacios de gobernanza territorial, con suerte diversa, intentando avanzar
desde la légica de la promocion del desarrollo econdmico — empresarial, hacia una agenda
que persiguiera, de manera consciente 0 no tanto, evolucionar a unas formas de

tratamiento mas integral y holistico.

A ese fin, se seleccioné a la Agencia de Desarrollo Local Bragado (Provincia de Buenos
Aires), como entidad sobre la que se trabajard de manera central, por las razones
argumentadas en la definicion del método, y en menor medida, porque el tesista ha
participado como actor externo de algunas de sus fases y procesos, y a las Agencias de
Desarrollo de Junin (Provincia de Buenos Aires), y a la de Reconquista (Provincia de Santa
Fe) todas en Argentina. A estas Ultimas se las selecciond por pertenecer a ciudades de una
escala poblacional similar (ciudades medianas en Argentina, van de una escala de 40 a 100
mil habitantes); las tres pertenecen a la regién de la Pampa Humeda; el componente
demografico es muy similar; los aspectos socio-culturales son parecidos; las tres
pertenecen a la red de agencias de desarrollo de la Sepymez; las tres han ejecutado

programas de formacion de sus dirigentes, a partir de los cuales surgirian elementos que

2 , . . , 4,
Secretaria Pyme de la Nacién. Es la que nuclea a una red de agencias de desarrollo en todo el pais, y que a través de
las mismas, funciona una ventanilla de esa entidad, a través de las cuales se ofrecen servicios a las Pymes.
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contribuirian a conjugar los capitales intangibles del desarrollo territorial (Boisier 2002), y

las tres llevan mas de 10 afios de vida en sus procesos, todas en el presente siglo XXI.

Mas alla de ello, hay una diferencia entre la Agencia de Bragado y las otras dos, y que hace
a la hipodtesis de la investigacion, que es que la primera ha evolucionado, aunque quizas de
manera imperfecta y sinuosa, hacia iniciativas de gobernanza que les ha posibilitado
ejercitar formas de didlogo y de toma de acuerdos, desde un tratamiento mas integral y
pluridisciplinario (Madoery, O. 2006). En cambio las dos restantes se han quedado en los
temas de desarrollo empresarial, funcionando mas desde la “légica de ventanilla” de
herramientas del nivel intermedio o central de gobierno, sélo con algunos esbozos en los

temas de gobernanza territorial.

Dicho esto, la hipdtesis principal de esta tesis indicaria que la Agencia de Desarrollo Local
de Bragado (ADLB), se ha ido involucrando en tratar de decodificar los desafios de la
complejidad planteada por los escenarios mas globales (Red DETE — ALC 2012) y de
impacto e influencia territorial, intentando avanzar en el abordaje de un proceso donde la
conjugacién de capitales mas intangibles, ha ido formando parte de su agenda, y el
producto de ello ha sido la constatacidon en distintos elementos y toma de acuerdos
territoriales que resultan distintivos. Por el contrario, las Agencias de Junin y de
Reconquista, encabezan un amplio lote de entidades de ese tipo, que se han aferrado mas
a las formas tradicionales de promocién del desarrollo econdmico local, sin aventurarse

de manera definitiva, a salir del abrigo de ese viejo paradigma.

OBJETIVO GENERAL

El objetivo general de esta tesis es proponer una metodologia para contribuir a mapear
mejor a los actores territoriales, a partir de comprender y saber discernir quiénes son ellos

y quiénes son los agentes promotores del desarrollo en un territorio, que podrian llevar
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adelante la construccion de un proceso de desarrollo local, desde la gobernanza
territorial, abordada por una nueva institucionalidad (espacio de las Agencias de

Desarrollo), y algunas recomendaciones sobre como hacerlo.

La tesis se apoyard en la evaluacién de las transformaciones en el disefio
organizacional, llevadas adelante durante el periodo analizado en los casos seleccionados
a tal fin. La metodologia debera contemplar las dimensiones mas explicitas del disefo:
parametros a ese fin, dispositivos, pautas regulativas y culturales y juego de los actores /

agentes.

De esta manera la investigacién pretende contribuir al debate y la produccion de
conocimiento sobre la materia de dos maneras; por un lado, evalla las capacidades de
gobernanza territorial, tanto del actor gobierno local, como de las demas instituciones del
lugar, que se integran en una agencia de desarrollo. Por otra parte contribuye a identificar
y propone claves metodoldgicas, a partir de la evaluacién del proceso, y de “quienes” lo
impulsarian; de sus influencias, referidas a los actores y agentes participantes del mismo,
en consonancia con sus capacidades y competencias, para enfrentar los desafios de la

actual complejidad.

OBJETIVOS PARTICULARES:

La investigacion se propone:
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e Establecer el estado situacional del caso principal, en el momento de la

intervencion.

e Analizar cuales fueron los factores que produjeron la transicion del municipio, en
su rol de gestién tradicional (prestador de servicios bdsicos), al municipio liderando
la promocién del desarrollo territorial (DT), junto a las instituciones. Transicién que
impulso la Agencia de Desarrollo Local del caso, desde la concepcidn de una nueva

gobernanza territorial.

e Verificar como impactd el proceso de creacidn y puesta en marcha de la Agencia
de Desarrollo Local Bragado (ADLB), alrededor de la competitividad de la trama de
instituciones (actores y agentes promotores del D.T.), tomando como parametros
comparativos la linea de base territorial, y con los dos casos de referencia directa

(Reconquista y Junin).

e Describir y analizar en qué consistio el aprendizaje colectivo que tuvo lugar en las
instituciones de Bragado, durante el periodo 2004 — 2013, en el marco del proceso
de la ADLB, y el papel que tuvo el programa de formacién de dirigentes, en el
incremento de sus capacidades, extensivo a los otros dos casos (Reconquista y

Junin).

e Proponer un disefo o linea estratégica para saber discernir de antemano, entre
actores y agentes del desarrollo involucrados en este tipo de procesos de corte

territorial, al comienzo de cada iniciativa.
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PLANTEAMIENTO DE LA TESIS

La tesis se desarrolla de la siguiente manera:

e Comienza con el analisis de la situacidén en general; de sus caracteristicas, y de las

capacidades de los dirigentes de las instituciones que llevaron adelante el proceso.

e Exploracion de los cambios de disefio llevados adelante en la ADLB en pos de
incrementar sus capacidades e identificar sus lineas estratégicas de trabajo y sus

resultados.

e Exploracion y analisis sobre cémo fueron los procesos y cambios en los casos de las

Agencias de Desarrollo de Reconquista y de Junin.

e Finalmente se recuperan los aprendizajes resultantes, para el disefio de

innovaciones surgidos de los casos.
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APROXIMIACION METODOLOGICA

La metodologia que definimos para analizar los casos planteados en la investigacidn, tiene
la pretension, tal vez osada, pero necesaria, de intentar sopesar la importancia de la
presencia de algunos capitales intangibles, que en la hipdtesis consideramos como muy
necesarios, en los procesos de construccidon del desarrollo territorial. Sabiendo de las
limitaciones que presenta para una investigacién, que trabaja sobre aspectos cualitativos,

consideramos que es necesario correr ese riesgo.

Con esa finalidad, se identificaron, dentro del universo de la red de agencias de desarrollo
local en la Argentina, tres agencias seleccionadas como caso. Una de ellas, la de Bragado,
representa el caso principal, por razones que fundamentamos mas abajo, y dos que hacen
las veces de casos complementarios para el andlisis: las agencias de desarrollo de

Reconquista y de Junin.

Para el cometido nos basaremos en las contribuciones sobre la causalidad compleja (Yin.
1994), abordando la descripcidn situacional, en cada uno de los territorios de influencia de
las entidades de cada caso, recolectando datos en el trabajo de campo, que nos permitan
explicar algunos fendmenos, e identificar los mecanismos causales de tales situaciones

(Yacuzzi, E. 2007).

A dicho fin, definimos las siguientes fases y técnicas de investigacién:

Fases Técnicas de investigacion

1. Planteamiento inicial del problema | Revisidn de la literatura.
sobre la gestion de las Agencias de
Desarrollo.
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2. Localizacidn e identificacion de Consulta sobre base de datos.
Agencias de Desarrollo en _ N -
. Consulta sobre informacidn en sitios web.

Argentina.
Consultas a través de correos electrénicos y
llamadas telefdnicas.
Lectura de sus formatos juridicos;
organigramas y estrategias de formacién de
sus directivos.

3. Estudio sobre las corrientes de Revisidn sobre la literatura del tema.
pensamiento y aproximaciones
tedricas.

4. Definicion de hipdtesis y objetivos. | Andlisis de la informacién obtenida.

5. Confeccién de cuestionarios para Aplicacién del cuestionario guia con
entrevistas piloto a los directivos; preguntas abiertas, a informantes clave®.
gerentes y referentes de las
Agencias y entidades vinculadas al
proceso.

Correccion y confecciéon de
cuestionarios definitivos.
Realizacion de las entrevistas.
Andlisis de las incongruencias.
6. Realizacion de las entrevistas a los Entrevistas personales / presenciales.

directivos, actores identificados en

las Agencias / instituciones de los

casos seleccionados®. °

* Ver anexo documental pagina 276

* Ibid 3
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Entrevistas por via Skype.

7. Tabulacién y analisis de las Uso de hoja de calculo Excel.

entrevistas.
Uso de tablas.

8. Establecimiento de conclusiones en | Analisis de la informacion obtenida.
relacién con la identificacion y
caracterizacion de las agencias; sus
directivos, y sus procesos e
iniciativas de formacion de

directivos.
9. Contraste de las conclusiones con Entrevistas semi - estructuradas realizadas
expertos en la tematica. personalmente o via Skype.

10. Conclusiones definitivas y redaccidon | Trabajo de gabinete.
del documento final de tesis.

> Se tomo también el resultado del cuestionario aplicado a la Agencia de Desarrollo de Bragado presentado en las pags.
308 y 311 del anexo.
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ESQUEMA DE LA TESIS

La tesis serd estructurada siguiendo el esquema planteado a continuacidn, estableciendo

en el mismo los momentos del método a utilizar:

Preguntas de investigacion Momento Capitulos
del método
¢Coémo era la situacién inicial que enfrentaban las Estado
instituciones, previo a la creacion de la Agencia? situacional Avs
y
¢Qué caracteristicas e impactos o resultados han Andlisis /
producido las acciones impulsadas, en el disefio y las Resultados
5y6
capacidades del espacio (Agencia de Desarrollo)?
¢El nuevo espacio (la Agencia) ha construido algun tipo | Andlisis /
de capacidad en este proceso de cambio? ¢Cudles? Resultados .
éQuién/es facilitd (/aron) este proceso? Y, ¢ Cuales Andlisis /
fueron las caracteristicas de esta facilitacion? Resultados
6
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Analisis /
Resultados
¢Hubo Influencias? Identificarlas 6
¢A partir de las respuestas a las preguntas anteriores, Acciones
es posible sistematizar alguna linea de método para para el -
abordar nuevos cambios de un modo mas cambio Y
satisfactorio?
¢Cémo oficié la iniciativa de formacidn para dirigentes Acciones 6y7
en la Agencia, en cuanto a nuevos cambios? para el
cambio

30



|ll

“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territoria

PARTE I MARCO CONCEPTUAL Y REVISION DE LITERATURA

CAPITULO 2. LAS AGENCIAS DE DESARROLLO TERRITORIAL.
SITUACION Y ESTADO DEL CONOCIMIENTO

CONTEXTO.

América Latina, luego de Europa, ha sido objeto de grandes transformaciones en materia
de desarrollo (en términos macro y luego de corte territorial), después de recuperar las
democracias en los paises que la integran. Este proceso, se ha venido desenvolviendo
desde hace treinta anos, en un recorrido “meandroso” y que no ha sido desandado al
unisono, en el contexto y con las especificidades de cada pais de la region (Madoery, O.

2006).

En dicho recorrido, la inercia hacia procesos de desarrollo local y regional ha ido teniendo
espacios cada vez mds preeminentes en las agendas publicas territoriales (Silva, I. 2003), y
dentro de ellas, y para que esos procesos se fueran haciendo mas visibles, el componente
de descentralizacion ha jugado un rol trascendental (Finot, I. 2002); aunque con avances y

retrocesos, como veremos mas abajo.
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En tal sentido, avanzada la primer década del nuevo siglo, muchos de los gobiernos de
América Latina, han ido volviendo a reconcentrar recursos en los niveles centrales del
estado, para desde alli reasignarlos (CEPAL, 2008), tal como es el caso de Argentina. Esto
tiene una incidencia sustancial en materia de disefio de las politicas publicas y su
ejecucion. Por tanto, decimos junto a Grandinetti, R. que “en América Latina no se han
desarrollado los modelos burocraticos racionales en el sentido weberiano en su plenitud,
sino que en la mayoria de los casos, se trata de burocracias formalmente racionales pero
con un peso de instituciones mucho mas cercanas a la burocracia patrimonial” (Prats, J.
2006 y Merlo, J. 2013). Una explicacion en este sentido es que los gobiernos no
concretaron una organizacion completa de sus organizaciones bajo el modelo burocratico
y fueron superponiendo sobre burocracias imperfectas, sucesivas acciones de cambio
(Merlo, J. 2013). Prats, J. (2006), afirma que en América Latina, y en Argentina en
particular, las administraciones publicas padecen de buropatologias, a consecuencia de

procesos incompletos de implantacién del modelo burocratico.

Esto resulta fundamental al momento de analizar, el rol del estado en todos sus niveles,
como actor principal, en un proceso de desarrollo, ya sea en el disefio de politicas, desde
el nivel central o regional, o en el liderazgo para el disefio y ejecucién de una agenda de

desarrollo territorial (Pérez Rozzi, S. 2012).

En este marco. los sujetos del cambio son los actores, no como sujetos aislados, sino entes
vinculados. Las organizaciones funcionan a partir de rutinas que les permiten anticiparse y
responder al contexto, como modo de eleccion de estrategias (conscientes e
inconscientes) para la reduccién de la incertidumbre. Ahora bien, la relacién entre
instituciones y organizacién es simbidtica y tiende a la ineficiencia, a permanecer mas alla

de los cambios que sugieran los contextos. El cambio depende de la capacidad de
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negociacion e influencia de los actores, y del aprendizaje y capacidad para el cambio de
sus modelos mentales. Sin embargo, es necesario tener en cuenta que la simbiosis es muy
fuerte y el cambio tiende a dificultarse; por tanto el desafio esta en el cambio de las reglas
de juego, sino siguen marcando el juego aunque se cambien componentes de éste. Es mas

sencillo iniciar cambios que controlar resultados (Grandinetti, R. 2014).

Por lo tanto es claro que (...) “to analyse local development as a likely and closely-linked
factor in innovation”. (El analisis del desarrollo local estd directamente relacionado con los
factores de innovacidn). ("Innovation, local public policies and social cohesion in Latin

America" pag9).

Siguiendo a Zurbriggen, C. (2011), se puede sefialar que lo planteado estd basado en dos
escuelas: la de las redes de politicas publicas (policy networks) y la de gobernanza. El
concepto de redes de politicas publicas da cuenta de las diversas modalidades de
intermediacion de intereses (entre actores publicos y privados), en la elaboracién e
implementacién de las politicas publicas, superando el modelo pluralista y corporativista
(Marsh, D. y Rhodes, R. 1992, Smith, J. 1993, Marsh, D. 1998). Por su parte, la gobernanza
centra el debate en las transformaciones de las funciones administrativas del Estado,
presentdandola como un nuevo modo de gestionar los asuntos publicos, opuesto al
jerarquico y al de mercado (Marsh, D. 2008). Si bien los tratamientos de investigacion son

diferentes, es posible encontrar entrecruzamientos y didlogos entre ambas escuelas.

En América Latina, el debate académico sobre la gobernanza ha sido mas escaso y las
nociones dominantes, han sido difundidas por los donantes de la cooperaciéon

internacional (Zurbriggen, C. 2011). El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
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(1997), por ejemplo, define gobernanza como “el ejercicio de la autoridad econdmica,
politica y administrativa para administrar los asuntos de un pais a todos los niveles de
gobierno. La misma comprende los mecanismos, los procesos y las instituciones a través
de las cuales los ciudadanos y los grupos articulan sus intereses, ejercen sus derechos
legales, cumplen sus obligaciones y resuelven sus diferencias”. En este marco, la agenda
politica y académica en los Ultimos afios de América Latina ha tenido un eje central en la
necesidad de aumentar las capacidades estatales destinadas al manejo general de la “cosa
publica”. La cuestién de las capacidades del Estado se inscribe en una preocupacidon mas
amplia y reciente por la construccion y/o reconstruccién de las instancias habilitadas para
gobernar procesos complejos como los que ha vivido y sin duda vivird la regién de cara al

futuro (Repetto, A. 2003). (Grandinetti, R. 2014).

Propender a la gobernanza, y sobre todo a la gobernanza multinivel, va asociado a la idea
de proceso, donde lo relevante es el trabajo para elevar las capacidades de los actores
implicados. A la vez, para enfocar el proceso en el contexto del desarrollo territorial con
miras a la cohesidn social es indispensable considerar la descentralizacidon del Estado
como una herramienta y condiciéon elemental para impulsar una nocién de desarrollo
basado en el valor de los potenciales endégenos de cada territorio, propendiendo al
mismo tiempo a una mayor eficiencia, eficacia y efectividad en la gestidn agregada del

Estado. (Panorama Desarrollo Territorial en A. Latina. Doc. ILPES 2012).

Por lo tanto, no hay que confundir, a las politicas regionales, que son politicas “desde
arriba”, que tratan de enfrentar los desequilibrios territoriales, con las politicas de
desarrollo territorial, que son iniciativas surgidas “desde abajo”, esto es, como resultado
de la concertacion de diferentes actores locales. Ahora bien, es indudable que se requiere

que las politicas nacionales de desarrollo regional o territorial faciliten la construccién de
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condiciones favorables para el surgimiento y despliegue de iniciativas de desarrollo desde
los territorios, lo que abre un claro espacio de complementariedad de politicas en este

sentido (Alburquerque, F. 2013).

En la mayoria de los paises de América Latina y el Caribe existen aun niveles del Estado
cuyo potencial para contribuir a la gestion de los programas o a la administracidon de
fondos estd desaprovechado. Es asi que el disefio de politicas en materia de
descentralizacién requiere la coordinacién de acciones ante dos tipos de desigualdades:
una ligada a las disparidades entre territorios de una nacién (desigualdades horizontales) y
otra relacionada con las disparidades de poder de intervencién por parte del Estado en
cada nivel de gobierno (desigualdades verticales). Esta circunstancia amplia aiun mas el
espacio de intervencion de la politica y determina la necesidad de priorizar, y al mismo
tiempo analizar, en el largo plazo, la profundidad de cada politica en estos dos planos de
la desigualdad territorial. (Panorama Desarrollo Territorial en A. Latina. Doc. ILPES — CEPAL

2012).

En el enfoque de desarrollo territorial integral, se asume que los gobiernos sub-nacionales
cuentan con la capacidad de tomar decisiones sobre su propio territorio y pueden
articular de manera real y eficiente los diferentes factores que determinan el desarrollo
dentro del territorio, con las condiciones globales que definen la base de accién. Esta
articulacion supone la definicion de iniciativas y visiones de desarrollo en el marco de un
proyecto concertado y localizado en una realidad socio-espacial identificable y reconocible
por sus actores locales. La incapacidad de articular proyectos de desarrollo propios,
mediante herramientas como la planificacién local, la formulacion y gestidn de politicas
publicas o la creacion y el financiamiento de programas o infraestructura, definidos en el

marco de su realidad y contexto, restringe en gran medida la posibilidad de encauzar las
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actividades de manera coherente con la identidad y vocacidn territorial, pues incentivan el
pensamiento a corto plazo, poco participativo y cuyas repercusiones sélo se manifiestan
en cambios sociales circunscritos a temas operativos. (Panorama Desarrollo Territorial en

A. Latina. Doc. ILPES - CEPAL 2012).

Segun el documento del ILPES citado mas arriba, se sefala que en los ultimos afios se han
impulsado en diversos paises de América Latina nuevas agendas de desarrollo territorial,
que se han traducido en estrategias y politicas nacionales con objetivos orientados a
reducir los marcados desequilibrios internos. Como parte de estas “agendas de desarrollo

III

territorial” se citan las politicas de descentralizacion, el fomento de la competitividad
territorial, la promocién de aglomeraciones productivas (clusteres), la inversién en
infraestructuras, la integracion transfronteriza, las politicas de ordenamiento territorial, e
incluso las politicas de prospectiva. Este tipo de politicas dificilmente pueden considerarse
como agendas de desarrollo territorial, ya que sélo constituyen parte del conjunto de

politicas que desde el nivel nacional tratan de constituir un entorno favorable al

despliegue de aquellas. (Alburquerque, F. 2013).

Desde luego que la inversidn en infraestructuras y equipamientos, el acceso a los servicios
basicos, las politicas sociales basadas en transferencias, el ordenamiento territorial, el
desarrollo sustentable, el avance de la descentralizacién, y el fortalecimiento de los
gobiernos territoriales, son politicas tremendamente importantes pero, estrictamente
hablando, se trata de circunstancias que pueden ayudar a crear entornos favorables al
despliegue de politicas de desarrollo territorial, pero no pueden ser confundidas con

éstas. (Alburquerque, F. 2013).
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El avance de la descentralizacién, hasta 2002 aproximadamente, y los continuos flujos y
reflujos constantes, a lo largo de la siguiente década, donde hay una evidente retraccion a
favor de volver a la centralidad, explicarian esa disociacién entre politicas y agendas de
desarrollo territorial (Pérez Rozzi, S. 2009), el fendmeno se profundiza, por el auge de

“Neodesarrollismo”, cuyas ideas fueron calando en la regién.

El nuevo desarrollismo es, al mismo tiempo, un tercer discurso situado entre el
“populista” y el de la ortodoxia convencional, y un conjunto de diagndsticos e ideas que
deben ser directrices para la formulacién de la estrategia nacional de desarrollo de cada
estado-nacién. Es un conjunto de propuestas de politica econdmica para reformas
institucionales, mediante las cuales las naciones con mediano desarrollo intenten, a
principios del S.XXI emparejarse con los paises desarrollados. No es como el viejo
desarrollismo, una teoria econdmica, sino una estrategia nacional de desarrollo, basada
principalmente en la macroeconomia keynesiana, y en la economia del desarrollo (...) Es el
conjunto de ideas que permiten a las naciones en desarrollo rechazar las propuestas y
presiones de los paises ricos sobre reformas y politica econdmica, como la apertura total
de cuentas de capital y crecimiento de inversiones externas (...) Es el cauce por el que
empresarios, funcionarios gubernamentales, trabajadores e intelectuales, pueden actuar
como una verdadera nacion para promover el desarrollo econémico (Bresser Pereira, L.

2006).

Esta situacidon, de alguna manera vuelve a exponer la tension entre las politicas de nuevo
desarrollo, disefiadas desde el nivel central del estado, y las agendas locales, pensadas y
confeccionadas desde los territorios. A la vez, “mucho se ha ido aprendiendo en ese
camino, de pensar el desarrollo como una cuestidon exclusiva del contexto

macroecondmico, ligada a las grandes cuentas nacionales de la economia de los paises, a
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ir ensayando el disefio de politicas de desarrollo territorial, desde la centralidad de los
gobiernos nacionales de los paises de la regidn, a ir notando el surgimiento de agendas

territoriales en los contextos locales y /o regionales de esos paises” (Costamagna, P.2008).

En ese proceso, que propendia a la “capilaridad” en las iniciativas de desarrollo territorial,
se fueron sopesando elementos relevantes a tener en cuenta para pugnar por consolidar
tales iniciativas, pues el aprendizaje hacia evidente que con la dimensién econdmica no
alcanzaba. Hablamos de la importancia de los capitales intangibles en dichas iniciativas,
para ir consolidando nuevas formas de gobernanza territorial, que hagan sustentable los

procesos de desarrollo en el contexto local y regional (Pérez Rozzi, S. 2007).

Para alcanzar “esa capilaridad”, las instituciones territoriales resultan ser aliados
estratégicos a tal fin, dado que, “One of the ne west contributions of the territorial
innovation modelis the view of the fundamental role played by local institutions in
energising regional and local development”(Una de las mas recientes contribuciones
para el modelo de innovacion territorial es la visién del rol fundamental desempefiado por
las instituciones locales con el objeto de energizar el desarrollo local y regional) (pag 20)

("Innovation, local public policies and social cohesion in Latin America").

De pasar de que el desarrollo era facultad exclusiva del sector publico, antes de los 907, a
argumentaciones contrapuestas, donde el reino de lo privado - empresarial era garantia
de desarrollo (post Consenso de Whasington), se ha ido desembocando en la conviccion
de procesos de articulacién publico — privado (Ferraro, C. 2006), primero, y luego, esos
mismos procesos han ido incluyendo una pluralidad de actores bien diversos, donde a la
gama de los citados se les fueron sumando las instituciones de la sociedad civil y el sector

cientifico tecnoldgico (Costamagna, P. 2008; Alburquerque, F. 2006; Perez Rozzi, S. 2007).
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De los espacios de gobernanza

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

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

Esa institucionalidad, es producto de la innovacion en materia del entramado
interinstitucional para los procesos de desarrollo en los territorios. (...) “Social innovation
has the great potential to link local development to the implementation of models that
include formulating and taking public policy decisions”. (La innovacién social tiene el gran
potencial de unir el desarrollo local para la implementacién de modelos que incluyan la
formulacidn y la publicacion de las decisiones politicas. (pag 40) ("Innovation, local public

policies and social cohesion in Latin America").

De los quiénes; actores y agentes:

El desarrollo local, tal como es definido por sus principales teéricos (Albuquerque, F.,
Arocena, J., Boisier, S., Madoery, 0., Vazquez Barquero, A., entre otros), le concede
suma importancia al proceso de aprendizaje colectivo, al cambio cultural y a la

construccidon politica que generan diversos actores locales, a partir de sus propias
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capacidades y de las instancias de concertacién. Asimismo, le asigna un papel destacado a

la generacién de conocimiento.

(...)Thus, local development emerges as a fertile ground for S| (social Innovation)
initiatives, as a prime vector for generating various types of interventions, both private
and governmental, aimed at transforming and improving specific aspects that affect the
living conditions of individuals and communities in the territorial base of the country.
(Ademas, el desarrollo local, emerge como terreno fértil para las iniciativas de innovacién
social como el vector fundamental para generar diferentes tipos de intervenciones, tanto
privadas como gubernamentales, con el objetivo de transformar y mejorar aspectos
especificos que afecten las condiciones de vida de los individuos y sus comunidades en
sus territorios). (pag. 42) ("Innovation, local public policies and social cohesion in Latin

America").

En efecto, ahora que el conocimiento se ha convertido en pieza clave para la competencia,
es necesario que los procesos de aprendizaje y de investigacion, se abran a la participacion
de la ciudadania, a fin de dar paso a estrategias y mecanismos de gestién del
conocimiento en beneficio del territorio. Siendo ésta la exigencia, el mayor desafio que
enfrentan instituciones como la universidad de hoy, es el de formar especialistas, lideres y
promotores del desarrollo local (Girardo, C. 2007), en definitiva, actores y agentes

promotores de tales procesos como veremos mas abajo.

A los efectos de liderar y poner en valor tales iniciativas de gobernanza territorial, donde

la institucionalidad da el marco para la accidn, identificar y definir a quiénes “jueguen”
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este juego, resultarad determinante para la sobrevida del proceso, y esos son los actores y

agentes de tales procesos.

Los actores locales, son simultdneamente motor y expresién del desarrollo local, y son, de

hecho, los protagonistas de la dinamizacién de la sociedad local (Barreiro, J. 2003).

El agente de desarrollo, se sitia dentro de esa categoria de actores que hemos
denominado “actores sobre el terreno” (Marsiglia, J. 2006). No entraremos ahora en la
problematica de la formacion y profesionalizacién de agentes de desarrollo, encarada por
organizaciones y administraciones de cara a la promocion sistematica del desarrollo local.
Como antes hemos mencionado, las acciones sobre el terreno de los actores locales
engendran la figura del agente de desarrollo. Posteriormente se manifiesta la voluntad de

su profesionalizacién (Barreiro, J. 2003).

(...) The international and Latin American experience of local development in the past two
decades also shows that, when SI (social Innovation) initiatives become a factor thats
parks change and transformation, they usually reflect one or several of the following
characteristics (La experiencia Internacional y Latinoamericana del desarrollo local de las
ultimas 2 décadas muestra que, cuando las iniciativas del desarrollo social se convierten
en un factor que expande cambios y transformacion, reflejan una o varias de las siguientes
caracteristicas). ("Innovation, local public policies and social cohesion in Latin America"), o
aluden a estos componentes: Sinergético; cognitivo; civico; social; ambiental; humano;
cultural; Institucional; psicosocial (Boisier, S. 2002); entre otros, éstos son elementos, o
capitales intangibles, que resultaran claves a la hora de ser conjugados y / o amalgamados

como ingredientes esenciales en un proceso de desarrollo territorial, pero responderan en
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cuanto a lo que hace a la asignacidn de su dosis apropiada, a la capacidad que posea el

actor, pero mas aun el agente de desarrollo territorial, y a la vez, a la especificidad local, la

cual, es Unica (Pérez Rozzi, S. 2012).

Planteamos ante todo el rol y las funciones de un agente de este tipo. A partir de alli y
como uno de los objetivos de esta tesis, podremos avanzar hacia los problemas vinculados

a su identificacién; convocatoria y formacion.

Las Agencias de Desarrollo Local / Regional. Un instrumento posible para la
gobernanza territorial, desde una nueva institucionalidad.

Desde hace algunas décadas, en los paises desarrollados, la politica regional es llevada a
cabo por actuaciones en cuyo disefio e implementacion suelen participar los diferentes
niveles territoriales de las administraciones publicas, tratando de buscar, ademas, la

Ill

colaboracién del sector privado empresarial y el “sector de conocimiento”, que incluye los
ambitos educativo, de capacitacidon y asistencia técnica. De este modo, la politica de
desarrollo regional contempla actuaciones surgidas de los niveles municipal, provincial,
regional y el nivel central del Estado, ademas de —en su caso- el ambito supranacional,
como ocurre en los paises de la Unién Europea. En la puesta en practica de dichas
politicas, las Agencias de Desarrollo Territorial (Regional o Local) constituyen
instrumentos muy importantes. Se trata de entidades sin fines de lucro, creadas con
ayuda de recursos publicos, con el objetivo de promover el desarrollo de una determinada
area o regién, para lo cual se dotan de personal técnico capacitado con la mision de

intermediar para acercar la oferta de servicios de desarrollo empresarial al tejido local de

empresas, en especial, las microempresas y pequenas y medianas empresas (Mipymes), a
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fin de fomentar la diversificacién y transformacidon productiva territorial y la generacién

de empleo en el territorio (Alburquerque, F. 2009).

Definicion y origenes de las ADR

Aunque no existe una definicion cominmente aceptada para las Agencias de Desarrollo
Regional (ADR), podemos aceptar la propuesta por la Asociacidon Europea de Agencias de
Desarrollo Regional (EURADA) que se refiere a ellas como un tipo de organizacion que

posee:

(a) una misién de desarrollo econdmico que incluye el interés econdmico de una

determinada area geografica;

(b) lazos significativos con una autoridad regional o local tanto desde el punto de vista

de su financiacion como de sus objetivos; y

(c) una importante 4rea geografica de empleo.

Otra definicion de ADR es la proporcionada por IDEASS (2003), para quien se trata de
organizaciones auténomas, sin fines de lucro, creadas con forma legal y conformadas por
instituciones publicas y privadas, con el fin de implementar técnicamente las estrategias
territoriales de desarrollo consensuadas por los actores locales. Estas entidades facilitan la
identificacion de oportunidades de desarrollo y empleo a nivel local, y movilizan los

recursos técnicos y financieros requeridos para materializar dichas oportunidades.
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La creacion de las ADR puede responder a diversos origenes. En ocasiones, son resultado
de iniciativas locales en respuesta a situaciones de crisis econdmica, elevado nivel de
desempleo, o circunstancias de reestructuracion econdémica y tecnolégica, entre otras,
que lleva a los actores territoriales a buscar formas pro-activas (esto es, alejadas de la
simple peticion de ayuda a otras instancias) de enfrentar tales situaciones, ante la
inexistencia o limitaciones de las politicas sectoriales o de caracter general emanadas del
nivel central del Estado. Este es el origen de buena parte de las primeras ADR en los paises
desarrollados, que fueron haciendo su aparicién a partir de la crisis de los afios setenta del
siglo pasado, sin que existiera previamente, por lo general, un plan previo para su

promocién por parte de los Estados centrales (Alburquerque, F. 2012).

Sin embargo, mas recientemente, en América Latina y el Caribe se asiste a la creacién de
agencias regionales de desarrollo impulsadas desde el nivel central de la administracion

del Estado, con la ayuda de organismos multilaterales y de la cooperacidn internacional.

En cualquier caso, el disefio y la “implantacién” de las ADR exige siempre el consenso de
los actores territoriales, a fin de lograr una base sdlida de sustentacién y confianza entre
los mismos. Toda agencia requiere, en suma, un acuerdo territorial de actores, asi como la
incorporacion de un liderazgo y orientacién empresarial para su funcionamiento como
entidades eficientes en su actividad de intermediacion en los mercados, con la confianza
del sector privado empresarial. De esta forma, las ADR son entidades o sociedades de
servicios de desarrollo empresarial, que incorporan una variada oferta de programas y
sociedades instrumentales cuya finalidad es la de implementar la politica o estrategia de
desarrollo productivo y empresarial acordada por los diferentes actores en el territorio, a
fin de promover el desarrollo econémico local y el empleo. Su actividad se centra,

fundamentalmente, en el colectivo de las Mipymes, que constituyen la inmensa mayoria
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del tejido empresarial local, con una importancia muy decisiva en el empleo y el ingreso

de gran parte de la poblacién.

Tener una visién prospectiva o pensar estratégicamente el territorio o ciudad es, pues,
fundamental para el enfoque DEL. Esto requiere ejercer un liderazgo colectivo por parte
de las Agencias de Desarrollo Local (ADEL). No se trata sélo de avanzar haciendo cosas
concretas. Hay que tener una vision de futuro y desplegar las alianzas necesarias para ello

(Documentos del programa ConectaDEL. 2012).

Las ADEL no son unicamente Centros de Negocios. El fomento del emprendedorismo es
sélo una parte de la actuacién de las ADEL. El desarrollo, tal menciondbamos mas arriba,
tiene también otras dimensiones adicionales a la econdmica: ambiental, institucional,

social, y humana. (Documentos del programa ConectaDEL. 2012).

Gran parte de las Agencias de Desarrollo Local respondieron en su inicio, a un disefio
realizado desde el sector publico, siendo instancias ejecutoras de las politicas de
formacion para el empleo y del fomento de creacion de nuevas empresas locales. Desde
entonces, las ADEL han venido siendo identificadas con el ejercicio de estas funciones en
los municipios, comarcas o territorios de intervencién, a pesar de lo cual, en su evolucién
a lo largo de todos estos afios, han ido diversificando sus actividades, sobre todo a partir
de la intensificacién de sus relaciones con otros actores territoriales, en especial con el
sector empresarial y el sector de conocimiento (universidades, entidades de
asesoramiento técnico, centros educativos y de capacitacion técnica). De este modo, de
las funciones tradicionales relativas a la formacion para el empleo y la creacién de

empresas, se ha ido transitando hacia la creacién de redes empresariales territoriales y
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con entidades del sector de conocimiento, asumiendo de ese modo las importantes tareas
de intermediacion para la creacion de “entornos territoriales” favorables al desarrollo
econdémico local y el empleo. Asi pues, el compromiso de las ADEL con el empleo no ha
dejado de estar presente en ningin momento, aunque para ello hayan debido incursionar
en su actividad como agentes motivadores y animadores de los espacios de encuentro
entre actores que todo ello conlleva. En ningln caso las ADEL se limitaron a ser
exclusivamente “ventanillas” de programas disefiados por los diferentes niveles
administrativos de gobierno. (Documento final del Foro mundial de Agencias de Desarrollo

Local y Regional. Cérdoba, Argentina. 2012).

Nuevos temas en la agenda territorial. De actores del Desarrollo Territorial.

Las iniciativas para impulsar los procesos de desarrollo territorial, desde un abordaje
tratamiento pluri-actoral, deben comenzar por saber decodificar, quienes serian los
actores que deben formar parte de estas iniciativas, y para ello se recomienda realizar un
mapeo de los mismos previo a convocarlos (Arocena, J., 2002; Girardo, C., 2004; Mocchi,

P., 2006; Madoery, O., 2007).

No tan claramente se abunda sobre las caracteristicas de esos actores, ni si es preciso, o
no, realizar un mapeo y convocatoria que los involucre al 100% de los mismos desde el
comienzo. En tal sentido, se tratara de dar algunas precisiones sobre el perfil o “silueta”
de la figura del actor, y a la vez, sobre quién podria hacer las veces de “fogonero” de
procesos de desarrollo territorial, perfil este distinto al actor y que a priori llamaremos

agente (Perez Rozzi, S. 2009).
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:(Qué es local? ;Qué es territorial?

Lo local se ha ido transformando en un lugar importante donde la gente busca respuestas
a sus necesidades. Ademas, en algunos casos, comienzan a construir alternativas de abajo
hacia arriba, movilizando los recursos que toda sociedad tiene en su interior. En este
sentido, el territorio ya no es entendido sélo como un espacio fisico, sino también como
un entorno con fortalezas y debilidades, donde una sociedad se desarrolla con sus valores,

su cultura, su educacion, entre otros elementos del capital social (Costamagna, P. 2006).

Emerge un nuevo nivel de construccién de competitividad, un lugar donde este concepto
se torna mas rico y complejo e involucra aspectos organizativos (tal como veremos mas
abajo), donde no son ajenos los activos intangibles como el grado de confianza existente
entre los actores y agentes de una sociedad, las normas de comportamiento y el nivel de

asociatividad entre esos actores sociales (Meyer Stamer, J. 2001).

Todos los agentes se vinculan y se relacionan entre si (condicion que los diferencia de los
actores, como veremos mas adelante), generando aprendizajes y conocimientos. La
densidad de estos vinculos y la existencia de un entramado articulado, con proyectos
conjuntos y trabajos en red, juegan un papel importante en el aumento de las
oportunidades que se tienen para enfrentar las dificultades que se presentan a las
instituciones del territorio que hacen al desarrollo del mismo, mejorando de esta forma
sus capacidades y competencias para resolver problemas y para definir estrategias, frente
a los grandes desafios que impone la dindmica actual del desarrollo (Costamagna, P.

Ferraro, C. 2007).

47



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.

Aun en este marco, el desarrollo local no es pensable si no se inscribe en la racionalidad
globalizante, pero tampoco es viable, si no planta sus raices en las diferencias identitarias

que lo hardn un proceso habitado por el ser humano (Arocena, J. 2002).

Por lo tanto, lo externo y lo interno al territorio no son contrapuestos, “el desarrollo se
produce como consecuencia de la utilizacion del potencial y del excedente generado
localmente y la atraccidn, eventualmente, de recursos externos, asi como de la
incorporaciéon de las economias externas ocultas en los procesos productivos. Para
neutralizar las tendencias al estado estacionario, es preciso activar los factores
determinantes de los procesos de acumulacion de capital, como son la creaciéon y difusién
de las innovaciones en el sistema productivo, la organizacién flexible de la produccidn,
la generacién de economias de aglomeracién y de diversidad en las ciudades y el

desarrollo de las instituciones” (Vazquez Barquero, A. 2007).

En el mismo orden, y para actuar, cuando nos referimos a los Instrumentos de la
planificacion, decimos que; “son consideradas asi, todas las herramientas del
IH

planeamiento aptas para pensar la ciudad posible y actuar sobre el sistema urbano rea

(Reese, E. 2003).

En este sentido es clave el pensamiento y la elaboracién de las estrategias, con sus
dimensiones sociales; urbano-ambientales; institucionales y econdmicas (Silva, I. 2003). Es
necesario aceptar y comprender la complejidad de la realidad local y luego, en el marco de
la articulacién publico-privada, intentar una prospeccidon de acciones que permitan saltar

hacia una situacidon mas justa para cada sociedad.
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Otro aporte importante de los procesos impulsados con esta herramienta, tienen relacién
con el tema de generar movimientos sociales dentro de las comunidades, que en el
proceso de planificacién, rescaten visiones comunes, descubran estas visiones en sus
territorios, aunque sea logrando consensos minimos. La planificacidon estratégica también
supone en su construccion, la dindmica de aprender-haciendo, generando informacién
sobre lo local y / o regional, procesando esa informacién, a la vez, generando
conocimiento (Silva, I. 2003). Crear conocimiento sobre el lugar donde se vive, no es poco
esfuerzo, y tiene gran mérito, si se revisa el estado actual del conocimiento sistematizado
sobre los lugares que tienen las distintas localidades de América Latina. Porque al
conocimiento tacito no hay por qué negarlo, el problema radica en cdmo; cuando, y en

qué tiempo lo sistematizamos (Pérez Rozzi, S. 2009).

Algunas experiencias como los distritos italianos; el desafio y resoluciéon de experiencias
como las de Medellin; Curitiba y Rosario en América Latina, o las regiones espafiolas, ya
cuentan con largos trayectos recorridos, pero, en otras grandes regiones mas cercanas a
nuestras geografias, se necesita aun superar restricciones ligadas a la construccién de

nuevas visiones estratégicas.

Pero ¢de qué estamos hablando cuando hablamos de Desarrollo Territorial?

No existe una definicién Unica acerca de lo que suele entenderse por Desarrollo
Territorial, mas alla de sefialar que se trata, naturalmente, del proceso que intenta lograr
una mejora del ingreso y de las condiciones y calidad de vida de la gente que vive en un

determinado ambito territorial.
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De todos modos, hay que hacer una primera aclaracidn sobre este intento de definicién
genérica ya que Desarrollo Territorial no es la simple aplicacidon de politicas nacionales en
los ambitos regional, provincial o municipal. El Desarrollo Territorial requiere que las
estrategias sean elaboradas a partir de la movilizacién y participacién activa de los actores
territoriales. Por ello se subraya que se trata de una accién surgida “desde abajo”, no
elaborada “desde arriba” por las instancias centrales del Estado o de la Provincia (Vazquez

Barquero, A. 2001; Alburquerque, F. 2004; Madoery, O. 2006).

Sin embargo, puede calificarse de Desarrollo Territorial una estrategia impulsada por un
gobierno provincial, en colaboracién con actores clave de la provincia (afincados en ella 'y
con incidencia en la misma, como empresarios, centros de capacitacidon y asistencia
técnica, universidades, programas nacionales de aplicacién territorial, entidades
financieras, asociaciones civiles, etc.), que se concreta en una serie de lineas de actuacién
para aprovechar los recursos enddgenos existentes o infrautilizados, asi como las

oportunidades derivadas de su situacion en el entorno econémico general.

El enfoque territorial se diferencia claramente de la mirada sectorial sobre la realidad,
dotdndose de una vision sistémica, esto es, que integra las diferentes dimensiones del

desarrollo en un determinado dmbito territorial especifico (Alburquerque, F. 2013).

Esta situacidn se ve claramente reflejada en el disefio de los programas de apoyo al
desarrollo productivo y la competitividad empresarial impulsados por el FOMIN/BID vy
otros organismos de cooperacién al desarrollo en América Latina y el Caribe durante las
dos ultimas décadas, se aprecia una evolucidn que se intenta mostrar en el Grafico 1,
desde los programas de desarrollo empresarial, cuyo foco principal se situa en el acceso a
los servicios de desarrollo empresarial y los servicios financieros desde diferentes ambitos
territoriales, a los programas de fomento de la integracién productiva (redes

empresariales, cadenas productivas y clusteres), hasta llegar a un disefio integrado de
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programas de desarrollo econémico territorial, en los cuales resulta clave el despliegue de

alianzas publico privadas y mecanismos de gobernanza institucional en los diferentes

territorios, como el del caso Bragado (y también en los casos de Junin y Reconquista, en

menor medida).

Grafico 1
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El concepto de territorio y las dimensiones del desarrollo territorial

En todo caso, el concepto de territorio al que nos referimos, no es solamente el espacio
geografico en el que tienen lugar las actividades econdmicas o sociales. El territorio es el
conjunto de actores y agentes que lo habitan, con su organizacién social y politica, su
cultura e instituciones, asi como el medio fisico o medioambiente del mismo. Se trata de
un sujeto (o “actor”) fundamental del desarrollo (Alburquerque, F. 2009), al incorporar las

distintas dimensiones de éste, es decir;

e El desarrollo institucional, cultural y politico;
e El desarrollo econémico;

e El desarrollo sustentable ambientalmente, vy,
e El desarrollo social y humano.

El punto de partida de cualquier estrategia de desarrollo territorial radica en el esfuerzo
de movilizacién y participacion de los actores locales que hay que lograr impulsar en un
determinado territorio, a fin de fortalecer el capital social en el mismo, lo cual requiere
actividades de fortalecimiento de los gobiernos locales, impulso de la cooperacién publico
privada® y de la coordinacién eficiente de las diferentes instituciones publicas de los

niveles central, provincial y municipal, asi como entre los distintos departamentos

6 Respecto de los actores institucionales mas ligados a la sociedad civil, esta cuestidn es una realidad muy disimil en la
Argentina actual, segun la provincia donde se actue. Incluso hay asimetrias profundas en una misma provincia. Muchos
actores institucionales tienen importancia sustantiva, mas alla de la formalidad juridica de la entidad en cuestién (ONG)
e incluso, muchos ostentan el reconocimiento de liderazgos fuertes en los procesos de desarrollo territorial, sin ser
siquiera una institucion formalmente constituida (comunidades indigenas; religiosas; movimientos ecologistas; etc.). Y al
revés, hay instituciones formalmente constituidas, que carecen de representatividad alguna, o es bien escasa.
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sectoriales (Economia, Industria, Agricultura, Trabajo, Turismo, Interior, etc.), y fomento
de la cultura emprendedora local, con el fin de sentar bases sélidas para los procesos de
innovacion social y cultural que se plantean de forma integrada en la estrategia que se

busca’.

Sobre esa sélida base del desarrollo institucional y cultural, hay que discutir y desplegar
actividades orientadas a lograr la diversificacion y mejora (o transformacién) del sistema
productivo territorial, segun criterios basados en la calidad, la sustentabilidad (ambiental,

social y econdmica) y la diferenciacion productiva.

Ello requiere acondicionar o completar la dotacién de infraestructuras y equipamientos
basicos para el desarrollo en el territorio, organizar adecuadamente la oferta de servicios
avanzados de apoyo a la produccién (servicios de desarrollo empresarial y servicios
financieros), sobre todo para la amplia mayoria de microempresas y Pymes que
componen el tejido empresarial local, involucrar a las entidades financieras con presencia
en el territorio, y a los diversos fondos que distintos programas nacionales y provinciales
posibilitan y amplian esta alternativa, con objeto de orientar la oferta de conocimiento
existente en las entidades universitarias y de investigacion y desarrollo, seglin las
necesidades identificadas en el sistema productivo local y el conjunto de instituciones
publicas y asociaciones territoriales de la sociedad civil, asi como insistir en la necesidad
de lograr un marco regulatorio, juridico, fiscal y legal favorables al desarrollo econdmico

en el territorio.

7 Después de la ultima gran crisis de 2001 en Argentina, distintos actores desarrollaron estrategias no sélo de
supervivencia sino de cambio y mantenimiento del sistema socio productivo, incluso a pesar de la fragil institucionalidad
del momento, lo cual permitié el sostenimiento social, cultural, aletargado durante los afios noventa, permitiendo la
generacidn de nuevas pautas de nucleamiento y reivindicacion politicas, sociales, y econdmicas.
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Todo esto debe tener en cuenta que las opciones elegidas implica incorporar, igualmente,
el criterio de sostenibilidad ambiental, el cual debe constituir una apuesta de futuro por
un tipo de competitividad empresarial y territorial duradera y dinamica. Ello requiere la
valorizacion del patrimonio natural y cultural local como activos importantes del
desarrollo territorial, el fomento de las energias renovables, el uso eficiente de los
recursos naturales, entre ellos el agua y la utilizacién de los materiales, el fomento de la
produccién ecoldgica y de la ecoeficiencia productiva (ecologia industrial, producciéon
limpia, etc.), asi como el impulso de la produccién local, las distintas formas de consumo
sostenible, la eficiente gestién de los residuos urbanos y rurales, y el fomento de la
educacion sobre la sostenibilidad ambiental entre la ciudadania, las empresas y los

hogares en dicho territorio.

Para todo ello serd necesario realizar actividades de mejora en el acceso a la educacion, la
formacién, la nutricién y la salud, tratando de incidir igualmente en la mejora de la
distribucidn del ingreso para la inclusidn social y el fortalecimiento del mercado interno, y
mejorar la calidad de las relaciones de trabajo, fortaleciendo el papel de la mujer en la
sociedad, asi como otros colectivos vulnerables, y tratando de fomentar las formas de
Economia Social y Solidaria o Cooperativa como parte de las estrategias de desarrollo
territorial, las cuales no pueden limitarse Unicamente a la parte formal de las economias

(Alburquerque, F. 2013).

Como se aprecia, existe una relacion mutua entre todos estos aspectos o dimensiones del

desarrollo territorial, aunque es claro que el punto de partida es el desarrollo y

54



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.
]

movilizacidn politica, cultural e institucional en el territorio®, y que la base de sustentacién
para garantizar la obtenciéon de un excedente econdmico (capaz de sufragar los gastos
sociales y bienes publicos necesarios) radica en el tandem bdsico del desarrollo econémico
sustentable en el territorio, a fin de lograr mantener las inversiones sociales y mejoras
laborales e institucionales que requiere el desarrollo, el cual no se limita, como sabemos,

a un mero crecimiento econdmico cuantitativo.

Hay vida, mas alla del analisis macroeconémico

Como vemos, el analisis de la realidad no puede reducirse Unicamente a la habitual visién
basada en agregados macroecondmicos, la cual constituye una visién superficial y
simplificada de la realidad socioecondmica. Es preciso incorporar un enfoque que tenga en
cuenta la diversidad y la heterogeneidad de la economia y la sociedad desde sus

diferentes dmbitos territoriales y dimensiones del desarrollo.

Asimismo, la eficacia de las politicas publicas obliga a una adecuacion de las mismas a los
diferentes contextos o situaciones territoriales ya que las politicas de cardcter centralista 'y
genérico son insuficientes (Grandinetti, R. 2014). Se requiere un planteamiento
transversal y un enfoque integral, capaz de superar las limitaciones de los enfoques
sectoriales. Todas las actividades econdmicas en la practica, incorporan insumos
procedentes de diferentes ramas o sectores productivos y son, por consiguiente,

multisectoriales.

8 ., .z .
Movilizacidn que pugne por un proceso sustentable, y que propenda a elevar las competencias de los actores
territoriales.
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La produccién de soja, por ejemplo, requiere semillas, tierra, agua y otros insumos
primarios, asi como maquinaria y medios de transporte procedentes del sector industrial,
y servicios de transporte, distribuciéon y servicios financieros, entre otros. No resulta
posible comprender la magnitud de dicha actividad de forma parcelaria o sectorial. Se
requiere un analisis en términos de cadenas productivas, clister, o sistema productivo, el
cual posee una dimensidon territorial concreta junto a las vinculaciones econdmicas
(productivas, tecnolégicas, comerciales, sociales, financieras) existentes entre los

diferentes actores que forman parte de dicho proceso productivo.

Las estadisticas sectoriales no incorporan, pues, la interconexién existente en las
actividades econdmicas reales, las cuales poseen una vinculacién territorial y otra
econdmica. Se requiere identificar los sistemas productivos territoriales, los cuales estdn
compuestos de diferentes redes empresariales, cadenas productivas o clusteres, en
determinados entornos territoriales e institucionales, con wuna dotacién de
infraestructuras, equipamientos, servicios, y contexto social y cultural favorable (o no) al

desarrollo territorial.

La necesidad de mirar mas alla de las cadenas productivas

Entre los diferentes componentes de una cadena productiva genérica, se destacan el
conjunto de factores productivos utilizados (recursos naturales, recursos humanos,
recursos tecnoldgicos, recursos financieros, y la propia organizacion de la produccién en el

territorio).
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Todo ello hace posible la actividad productiva, para lo cual se requiere también de
determinados insumos (materias primas, maquinaria y equipos, servicios de apoyo vy
servicios complementarios) a fin de avanzar en las diferentes fases de la transformacién
del producto, incluyendo posteriormente la distribucién, consumo final del producto, y el
reciclaje y reutilizaciéon de los residuos producidos a lo largo de todos los eslabonamientos

de dicha cadena productiva.

Notese que hemos incluido la organizacion territorial de la produccién como un factor
productivo, siguiendo en este caso la indicacién de Marshall, A. (1890) que criticaba asi el
limitado enfoque sobre este particular de los economistas clasicos (Smith, A. y Ricardo, D.
fundamentalmente), los cuales se referian Unicamente al conjunto de “tierra, trabajo y

III

capital”. Por el contrario, la incorporacion de los elementos territoriales (actores, agentes,
instituciones) ayuda a explicar en gran medida el alcance de la actividad productiva en el

mismo.

La importancia del observar el entorno, sectorial y territorial de empresas

I “ III

De este modo, junto al “entorno sectorial” de las empresas, esto es, el conjunto de sus
relaciones especificamente productivas entre las mismas (proveedores, competidores y
clientes), hay que incorporar siempre los elementos del entorno territorial, ya que no
existe ninguna actividad productiva en el vacio (Buitelar, R. 2004). Entre esos elementos
del entorno territorial cabe destacar la base de recursos naturales, agua, energia y
materiales (que proporciona el medioambiente local en gran medida), la formacién de
recursos humanos y el mercado de trabajo local, el marco juridico y regulatorio, los
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aspectos sociales e institucionales territoriales, la investigacion y desarrollo para la

innovacion, las infraestructuras basicas y el sistema financiero.

De esta forma, las empresas, en el entorno competitivo se ven condicionadas tanto por la
forma como organizan su red o relaciones en el conjunto del sistema productivo local, asi

como por la dotacién y las caracteristicas del entorno territorial.

En efecto, la pugna competitiva empresarial aparece apoyada por el caracter de aspectos
tales como la naturaleza del mercado de trabajo, a su vez, influenciado por el sistema
educativo y de formacidon de los recursos humanos, el sistema de salud, y la creacion de

una cultura emprendedora territorial (Alburquerque, F. 2013).

Del mismo modo, otros aspectos del entorno territorial que influyen en la competitividad
territorial de forma determinante son la existencia de un sistema territorial de servicios de
desarrollo empresarial, la dotacién de infraestructuras basicas y medioambientales, el
involucramiento del sistema financiero formal e informal® para asegurar el acceso al

crédito para las microempresas y Pymes, un sistema fiscal favorable para el

9 En Argentina, tras la crisis de 2001, han evolucionado distintas formas de financiamiento informal, o pseudo-formal a
emprendedores y a microempresarios (microcréditos; pequeiios créditos; banca social; etc.), que tienen una presencia
importante a lo largo y a lo ancho del pais pero, principalmente, en algunos sectores del conurbano de Buenos Aires,
Rosario y Cérdoba, y en las Provincias del Norte Argentino. El Estado nacional dispone de partidas importantes de
recursos para fomentar este tipo de iniciativas.
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funcionamiento de este tipo de empresas, y la vinculacidon entre productores y sistema de

conocimiento territorial para conformar un sistema territorial de innovacion (I+D+i)1°.

Factores que impulsan la productividad y la competitividad

Como es bien sabido, la productividad es la eficiencia en la utilizaciéon de los factores
productivos, mientras que la competitividad se refiere al logro o mantenimiento de
posiciones en los mercados a fin de realizar la venta de los productos (Boisier, S. 2002). La
productividad depende de un conjunto de elementos entre los cuales se citan un buen
sistema educativo y de formacion de recursos humanos, la dotacién de infraestructuras y
equipamientos bdsicos (agua, energia, saneamiento, transportes, telecomunicaciones,
etc.), la eleccién de tecnologias adecuadas, la organizacién productiva, la calidad de
relaciones laborales que asegure el involucramiento de las personas que trabajan en dicha
actividad productiva, el acceso al crédito, la cooperacion empresarial y la inclusion de la

sostenibilidad ambiental como elemento de innovacién de producto y proceso.

En suma, la buena vinculacién entre los sistema productivo y educativo o de formacién
profesional y técnica, la cualificacién de los recursos humanos, la mejora de la
organizacién productiva territorial y la capacidad territorial innovadora (Buitelaar, R.
2004), incluyendo en ello la incorporacion de la sostenibilidad ambiental de los procesos

productivos y productos, son los principales factores de los que depende la productividad.

10 . .z . . .
Investigacion, Desarrollo e innovacidn (1+D+i).
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Por su parte, la competitividad se basa en estos elementos explicativos de Ia
productividad, aunque adicionalmente se requiere una buena estrategia de diferenciacién
de productos basada en la calidad, el disefio y la informacién de los mercados, la
certificacién, normalizacién y marca territorial en los productos, la incorporacién de la
sostenibilidad ambiental en el proceso de comercializacidn, transporte y consumo de
productos, la entrega a tiempo y la naturaleza y calidad de los servicios posventa, y entre
éstos, la gestion del reciclaje y reutilizacion de los residuos tras el final de la vida util de los

productos (Alburquerque, F. 2013).

Las cadenas productivas, analisis y ventajas

Como se ha senalado, las empresas no son entes aislados, sino que desarrollan sus
actividades formando parte de un entramado mas complejo, a través de cadenas de
relaciones (o eslabonamientos) de proveedores y clientes que van desde la utilizacion de
materias primas basicas hasta la produccion de bienes o servicios finales destinados a los
mercados. Asimismo, acabamos de insistir en que la productividad y la competitividad
dependen de la calidad de las relaciones de la cadena productiva y de las caracteristicas

del entorno territorial donde se localizan sus elementos.

Esta visidn en términos de cadenas productivas ofrece ventajas sustantivas, ya que:

e Permite identificar los eslabonamientos productivos susceptibles de innovacion y
la necesidad de atender nuevas actividades y empleos para incorporar elementos
de diferenciacién en la cadena productiva.

e Hace posible el seguimiento y control de calidad a lo largo de la cadena productiva.
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e Incorpora una visién estratégica e integrada, que facilita la toma de decisiones de

politica de desarrollo econémico y empleo local.

Asimismo, este enfoque sugiere el transito desde las estrategias empresariales basadas en
la reduccion de costos y ampliacion de escala hacia las estrategias basadas en la mejora de

la calidad, la diferenciacién y la sostenibilidad ambiental de los productos.

Estas dltimas, requieren una gestion empresarial orientada por la cooperacién y la
busqueda de alianzas estratégicas con los demds actores clave en el territorio. Esto
conlleva el despliegue de estrategias de coordinacion a través de convenios entre
diferentes actores situados en los distintos eslabones de la cadena productiva y las

instituciones que la integran desde la visién amplia que se ha sugerido de la misma.

La proximidad y la identidad territorial facilitan estas estrategias de articulacion o
coordinacidn de actores relacionados en las cadenas productivas y ambitos territoriales.
De este modo, en las iniciativas mas exitosas de desarrollo territorial en los paises
nordicos, se subraya la importancia de los procesos de “cuadruple hélice” (Alburquerque,
F. 2012), esto es, con participacién del Sector Publico, Sector privado empresarial, Sector

de Conocimiento y Ciudadania, a través de las instituciones de la sociedad civil organizada.

1 El fortalecimiento de los procesos de cooperacion, articulacidn y establecimiento de alianzas estratégicas entre los
actores, tanto del territorio como de los demds niveles superiores, deberia plantearse como uno de los puntos centrales
en la ejecucion de las politicas, propiciando la articulaciéon de los actores y estableciendo lazos de intercambio,
correspondencia, reciprocidad, e involucramiento con la dindmica integral del territorio.
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El analisis territorial es algo mas que el analisis de clusteres

Como se aprecia en el “diamante competitivo” de Porter, M. (1991), el autor resume un
conjunto de aspectos determinantes bdsicos de la competitividad (estrategia, estructura y
rivalidad de las empresas, condiciones de los factores, condiciones de la demanda, y
sectores conexos y de apoyo), a los cuales afiade el gobierno (administraciones publicas) y

la casualidad.

Junto a estos factores explicativos, el enfoque del desarrollo territorial incorpora, ademas,
el sistema politico e institucional del territorio, la movilizacién y participacién de los
actores territoriales, el sistema territorial de formacion de recursos humanos, el sistema
territorial de innovacién, y el medioambiente y la sostenibilidad, todos ellos aspectos
sustantivos que inciden en la formacién de condiciones de eficiencia productiva y de

competitividad en un determinado territorio (Alburquerque, F. 2013).

El concepto de competitividad sistémica territorial

Ello nos lleva de la mano al concepto de “competitividad sistémica” elaborado por el
Instituto Aleman de Desarrollo y que ofrece una explicacidon bastante mas completa del

término, alcance y objetivos de la competitividad.

La idea principal de “Lo sistémico”, es que el logro de la competitividad es resultado de la

interaccion de cuatro niveles bdsicos: meta, micro, meso y macro (Meyer Stamer, J. 2002).
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El nivel meta se refiere al impulso de la capacidad de animacién social y la concertacion de
actores locales, a fin de incorporar una estrategia territorial consensuada. Para ello se
requiere impulsar el asociativismo y la participacién efectiva de la ciudadania en el
territorio, avanzar en la modernizacion de las administraciones publicas locales e
incorporar una gestion publica innovadora, y promover la cultura creativa y

emprendedora local, entre otros aspectos sustantivos.

El nivel micro se refiere a las actividades encaminadas a garantizar la incorporacion de
innovaciones tecnoldgicas, organizativas y de gestién en las actividades productivas y
tejido de empresas locales. Entre estas actividades se cuentan la gestion empresarial, la
gestion de la innovacion, la creacion de redes de cooperacion empresarial y tecnoldgica, la
constitucién de un sistema territorial de formacién de recursos humanos, y la vinculacién
entre sistema productivo empresarial, sistema publico institucional y sector de

conocimiento, para conformar un sistema territorial de innovacion.

Por su parte, el nivel meso se refiere a la necesidad de intermediar para crear un entorno
territorial favorable a las innovaciones, integrando de ese modo las politicas sectoriales
segln las directrices de las correspondientes estrategias territoriales. Figuran entre las
actividades de este nivel meso el aliento de la cooperacidn publico privada, la
coordinacion institucional eficiente entre los diferentes niveles de las administraciones
publicas y entre los distintos departamentos de las mismas, el fomento de redes de
cooperacion empresarial, y la creaciéon de instituciones compartidas para la gestion y
gobernanza de las estrategias territoriales (agencias de desarrollo econémico local,

agencias de empleo, pactos y acuerdos territoriales por el desarrollo, el empleo y el
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medioambiente local, entre otras). Este es el nivel clave en el andlisis del caso Bragado, tal

como se verd mas adelante.

Finalmente, el nivel macro se refiere al aseguramiento de las condiciones generales de
estabilidad de la economia y la adecuacién de normas y marco regulatorio general
apropiado para el desarrollo en los diferentes territorios de un pais. Cabe citar en este
caso, el desarrollo del proceso de descentralizaciéon (que puede y debe ayudar a eliminar
niveles de centralismo burocratico excesivo desde la cuspide del nivel de la Administracion
Central), el conjunto de politicas publicas como las politicas monetaria, fiscal,
presupuestaria, comercial y de competencia, laboral, y medioambiental, ademas del
acceso al crédito (banca de desarrollo regional y territorial), o la politica de igualdad de

género, entre otras.

Como se aprecia, desde este enfoque sistémico, la competitividad sélo tiene sentido
dentro de una estrategia de transformacion social. Y como tal, la politica de desarrollo
nacional debe incorporar una politica de fomento del desarrollo territorial, lo que implica
un esfuerzo importante de coordinacién interinstitucional entre los diferentes niveles
(vertical y horizontal) de las administraciones publicas (Central, Provincial y Municipal), asi
como una cooperacién entre actores publicos y privados desde cada territorio, tratando

de seguir la orientacion citada en el modelo de “cuadruple hélice” en los territorios.

La relevancia de los capitales intangibles en los procesos de desarrollo
territorial
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En terminos 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 ambito de lo cuantitativo. La propuesta ahora es apoyarse en el concepto de
capital sinergético (a definirse'?) para potenciar y articular nuevas formas de capital, casi
todas de cararter intangible a fin de colocar a un territorio en el sendero virtuoso del
desarrollo. Se trata de cuestiones cognitivas, simbdlicas, culturales, sociales, civicas y
otras, que parecen vincularse mas estrechamente a un desarrollo bien entendido, que la
construccidon de infraestructura y otras acciones materiales, que aunque valiosas e
imprescindibles en si mismas, no ecuacionan con una concepcidon contempordnea del

desarrollo (Boisier, S. 2006).

Entonces, sinergético, 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.

1 Capital Sinergético; es 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
dindmica de los procesos de cambio social, crecimiento econémico y desarrollo societal fundamentalmente. El capital
sinergético es una forma de energia introducida al sistema socio / territorial (Boisier, S.).

3 Boisier, S. (2006) Realiza una taxonomia sobre cada uno de ellos.
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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).

El enfoque interactivo de la innovaciéon

La mejora de la coordinacidn institucional entre los distintos niveles territoriales de las
administraciones publicas es una condicién necesaria para avanzar en el enfoque del
desarrollo territorial. Sin embargo, no es condicion suficiente. Se precisa impulsar una
movilizacion territorial de actores, a fin de avanzar en la elaboracién de iniciativas o
estrategias de desarrollo innovador en el territorio (Vazquez Barquero, A. 1997; Madoery,

0.2002).

Como menciondbamos en el punto anterior, el enfoque tradicional del desarrollo suele
hacer depender éste de la existencia de recursos financieros. Sin embargo, la
disponibilidad de los recursos financieros no es suficiente. A veces estos recursos se
destinan a aplicaciones especulativas o no productivas. La orientacion de los recursos
financieros a la inversion productiva y el empleo depende de otros factores basicos, entre
los que destaca la capacidad para introducir innovaciones productivas tanto al interior del

tejido empresarial territorial como dentro de las administraciones publicas.
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Cuando utilizamos la expresion de innovaciones productivas nos referimos no Unicamente
a las innovaciones tecnolégicas de producto o proceso. Se incluyen también —segun el
enfoque sistémico incorporado- las innovaciones medioambientales (Rifkyn, J. 2011), asi
como las innovaciones de gestion y organizacidn y las innovaciones sociales, laborales e

institucionales.

Igualmente, es necesario superar una cierta tradicion de analisis, en el cual los fenémenos
urbanos no siempre se tratan de forma vinculada a los fendmenos y circunstancias rurales.
Es indudable que existen circunstancias especificas que caracterizan a la poblacién rural y
la poblacién urbana, sin embargo, a la hora de pensar en las estrategias de desarrollo
territorial es preciso insistir en que no es posible tratar el funcionamiento de las ciudades
o nucleos urbanos sin las aportaciones (insumos, recursos, servicios, etc.) que realiza el
medio rural circundante (Quetglas, F. 2003), del mismo modo que carece de sentido tratar
el desarrollo rural sin considerar el papel importante que desempefian las ciudades de su

entorno, de las cuales se dotan de insumos, maquinaria, y servicios, entre otros factores.

Un desarrollo desde abajo

Por otra parte es necesario insistir en que el Desarrollo Territorial toma como unidad de
actuacion el territorio y no la empresa o el sector (Vdzquez Barquero, A. 1999;
Alburquerque F. 2001; Madoery, O. 2004). Esta aproximacion territorial es necesaria para

contemplar temas relevantes del desarrollo como son:
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El fortalecimiento del tejido productivo local, y la incorporacidon de innovaciones
tecnoldgicas, organizativas, institucionales y medioambientales en el tejido

empresarial y en el contexto social, institucional, cultural y politico del territorio.

La valorizacion del medio natural y patrimonio cultural local como elementos

fundamentales de diferenciacion e identidad territorial.

La formacion de recursos humanos segun las necesidades de las diferentes estrategias

territoriales (provinciales o municipales) consensuadas por los actores.

La importancia del enfoque basado en la Investigacion Accidn Participativa (IAP)
(Larrea, M. 2012) a partir de los problemas concretos de los actores locales y

territorios.

La racionalizacién del modelo energético actual, a fin de impulsar desde los distintos
territorios, las energias renovables, el ahorro de energia, agua, recursos y

materiales.

De este modo, la incorporacidn de innovaciones productivas no depende exclusivamente
del resultado de la investigacién y desarrollo (1+D) de las grandes empresas, ni del avance
de la Ciencia y Tecnologia (C&T) bdasicas. Para asegurar la incorporacién de innovaciones

III

es necesario lograr la vinculacién entre el “sector de conocimiento” codificado y el sector
productivo territorial (y con los encargados de suministrar los bienes y servicios basicos),
los cuales poseen conocimiento tacito. De ahi la importancia de la intermediacién para
alcanzar estas vinculaciones entre el “sector de conocimiento” y los actores productivos
territoriales. Esto es lo que se quiere simbolizar con la expresién |+D+i. En este sentido
actores territoriales como las universidades, las agencias de desarrollo local u otros,

colaboran y ayudan a generar componentes de conocimiento e investigacion

(Alburquerque, F. 2013).
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El desarrollo territorial no puede, por tanto, implantarse desde arriba, ni desde una
instancia externa, aunque es muy importante que desde arriba se comprenda la
importancia de potenciar este tipo de estrategias basadas en la movilizacién enddgena. En
otras palabras, si bien se trata de un desarrollo desde abajo, lo cierto es que también se
requiere un apoyo desde arriba, o dicho de otro modo, la incorporacién de las politicas de

desarrollo territorial como parte sustantiva de la politica nacional de desarrollo del pais.

El desarrollo territorial depende en todo caso, y esencialmente, de un esfuerzo de
articulacion y coordinacién interinstitucional, y de cooperacién entre los diferentes
actores territoriales e institucionales, con el fin de compartir un enfoque de desarrollo
integrado, para el disefio de estrategias basadas en el fortalecimiento y diversificacidon de
la base productiva y de empleo de cada ambito territorial. Esto implica actuaciones en las
dimensiones social, cultural e institucional tanto en el nivel local (municipal y provincial)

como nacional (federal).

La competitividad empresarial no depende sélo de los factores internos a la empresa, sino
gue también depende de factores externos relacionados con el territorio donde estan
ubicadas dichas empresas (Buitelaar, R. 2004). Para aumentar su productividad, capacidad
de innovacién y flexibilidad productiva, las empresas utilizan una serie de recursos
presentes en su entorno, tales como infraestructura, talento humano, servicios de
logistica, recursos naturales, entre otros. Si bien las empresas compiten entre ellas, su
competitividad puede ser fortalecida por un territorio que apoye el dinamismo
empresarial y por los vinculos que dichas empresas logran establecer con su entorno

productivo e institucional. El entorno de las empresas adquiere asi importancia por la
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presencia de estos recursos que suelen ser llamados “activos territoriales” y que
constituyen el capital de un territorio. Estos activos territoriales pueden ser caracteristicas

estructurales de una regidén o también caracteristicas asociadas a su ubicacién geografica.

Dichos elementos pueden ser:

e Bienes colectivos, los cuales generan beneficios para conjuntos mas o menos
amplios de usuarios de un territorio y que presentan altos costos de

exclusividad y baja rivalidad en su consumo;

e Bienes inamovibles que forman parte natural de un lugar;

e Caracteristicas especificas de una regién que son imposibles de encontrar en

otros territorios;

e y/o Bienes culturales que estan vinculados a la historia de un lugar y no pueden

ser reproducidos en el corto plazo.

Es por la importancia de esos activos territoriales que la competitividad (del territorio y de
las empresas) se relaciona cada vez mas con el contexto institucional, que brinda los
elementos materiales e inmateriales indispensables al crecimiento (desde las
infraestructuras a las escuelas, desde la calidad urbana a los espacios culturales, desde la
gestion del medio ambiente al apoyo a la exportacidn, la logistica, el transporte, etc.). Los
territorios competitivos se distinguen de los demas por los arreglos institucionales que
tienen y por su capacidad de producir y gestionar bienes colectivos. Un buen gobierno del
territorio, por lo tanto, crea las condiciones para que los actores publicos y privados, las
empresas productivas y de servicios, las comunidades y los medios rurales generen y

valoricen los bienes colectivos y, en su conjunto, el capital de un territorio. El uso de los
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mismos, si no esta regulado, puede conllevar a su deterioro, como por ejemplo en el caso
del agua, tierra, paisaje, medio ambiente, cultura y saberes (Alburquerque, F. 2013). Si
bien no existe un modelo ideal de arquitectura institucional para el gobierno del territorio,
puede decirse que las formas de gobierno que valorizan las economias externas y los
bienes colectivos generan mejores condiciones de competitividad territorial. La expresién
“" . . 177 . . . .

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 coordinacidon publico-privada por ser un proceso
mas profundo, una nueva forma de concertar intereses, de crear conocimientos para el
crecimiento social y econdmico, de fortalecer capacidades, asi como redes cercanas vy

amplias.

Una cuestion central; ;Quiénes deberian participar?

La pregunta central que han enfrentado todos los proyectos de estas caracteristicas a la
hora de empezar el proceso de construccion de gobernanza territorial es justamente
acerca de quiénes deberian de participar. Si bien depende de cada caso, existen algunas

indicaciones generales que se pueden seguir:

e deben participar los que quieren y aportan;

e no se trata de sustitucion de funciones, ni de roles ciudadanos;
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e no pueden estar todos, ni con todos los derechos, ni en todos los temas. Hay que
definir quiénes participan y con qué roles. La vision compartida es una visién que
se construye con un grupo inicial que participa en el proyecto; no se trata de una

visién compartida por “todos” dado que es muy improbable lograrlo;

e es importante generar un liderazgo distribuido entre varios actores y no

concentrado en uno solo (Arocena, J. 2002. Marsiglia, J. 2005).

Consolidacion de actores colectivos locales

La generacion de gobernanza de un territorio requiere que se creen o consoliden los
actores colectivos locales y sus respectivas instancias de coordinacién. Por ejemplo, la
experiencia del Pais Vasco (Espafa) resalta que un aspecto relevante del proceso de
construccion de la gobernanza consiste en crear redes entre los sujetos colectivos que
constituyen el territorio de referencia. Esto porque no es posible generar una gobernanza
de un territorio sin la presencia de este sustrato de entidades colectivas, activas y solidas

(Larrea, M. 2012).

Construccion de redes

En un territorio sin previas experiencias asociativas, la construcciéon de redes es el
instrumento mas eficaz en vistas a generar la participacién social al proceso de gobiernoy
crecimiento del territorio. En este contexto, el primer paso para la construccidon de una
gobernanza estratégica deberia ser la generacidén de acciones colectivas puntuales vy la
construccion de capacidades de coordinacién que sean funcionales a la gestion de sus

respectivos objetivos especificos. Los actores interesados en un determinado proyecto se
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reinen, comprometen recursos y tiempo, equipos y espacios fisicos, ideas, y también
realizan inversiones. Siguiendo el ejemplo del Pais Vasco, en esos territorios se han
construido redes basadas en alianzas publico-privadas que se configuran como espacios
de reflexion y aprendizaje que aglutinan a los agentes de competitividad en cada dmbito
territorial y cuentan con mecanismos para llevar a la practica las reflexiones realizadas

(Larrea, M. 2012).

La construccidn de redes y de gobernanza local es apoyada por victorias tempranas y re-
sultados tangibles que son necesarios para poder seguir estimulando el trabajo conjunto
(Pérez Rozzi, S. 2013). Asimismo, es necesario usar practicas y métodos recurrentes (como
reuniones periddicas) que generen confianza. Esto conlleva un proceso largo y gradual
para el cual es necesario tener confianza mutua, calidad en las relaciones de alianza,

apertura mental y mucha paciencia (Costamagna, P. 2014).

Dimension Politica

Aparece entonces en estos intercambios entre actores, un elemento novedoso que no
habia sido explicitado anteriormente, que es la dimensién politica de los procesos de
formacién. Entendiendo a la politica como la puja de diferentes visiones, la negociacién de
posiciones, las que muchas veces no suele ser armoniosa sino todo lo contrario. Las
diversas perspectivas frente al mundo suelen generar complejidades que las instancias de
formacion deben considerar, mas aun tratandose de las tematicas de desarrollo territorial,
en donde se presenta un fuerte componente ético y de transformacion (Costamagna, P.

2013).
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Influencias

A la vez, es menester destacar que en los procesos de desarrollo territorial, hay influencias
externas a través de los procesos de facilitacion; formacién y capacitacion impulsados en
el seno de los mismos, que deben ser contemplados, para poder decodificar la logica del
recorrido. La dimension politica cobra un protagonismo determinante, en el destino de
los mismos (Costamagna, P. 2014). Asi como la utilizacién del método seleccionado,
tampoco es “neutral” (Herbey, D. 2011), ni siquiera lo es el facilitador del proceso, por

mas que éste no sea del propio territorio (Costamagna, P. 2014).
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CAPITULO 3. LAS AGENCIAS DE DESARROLLO TERRITORIAL EN
ARGENTINA. INFLUENCIAS.

Por su composicién demograéfica, y el mantenimiento de multiples relaciones (culturales;
econdmicas; politicas; institucionales; deportivas, etc.) a lo largo de décadas, Argentina
tiene una innegable influencia europea, y principalmente, de los paises con mayor
impronta en las corrientes migratorias, esto es, Espafia e Italia. Por ende, las iniciativas de
desarrollo econdmico local, llevadas adelante en el viejo continente, y de manera especial,
en los dos paises mencionados, han sido vistas y seguidas con atenciéon desde Buenos

Aires, y desde el pais todo.

(Qué es una Agencia de Desarrollo Local?

Es una organizacién promovida por las entidades locales publicas y privadas a efectos de
contribuir al desarrollo productivo local, articulando y facilitando la utilizacién de los
instrumentos de apoyo a la competitividad de las empresas, y dinamizando la creacién de
actividad productiva y la promocién econdmica local. Para ello promueve vy utiliza todos
aquellos recursos enddgenos con potencialidades de accidn (Saltarelli, N. 1999). Hoy es un
ente que denota mayor complejidad que la que sefialaba Saltarelli, N., por entonces, y que

intentaremos definir mas adelante.

Las Agencias para el Desarrollo en Europa
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La justificacion de la existencia de Agencias de Desarrollo en Europa esta determinada por
multiples causas, segun los diferentes paises comunitarios y sus objetivos ultimos. No
obstante, podemos generalizar afirmando que surgen como consecuencia de las
actuaciones encomendadas a la politica regional y del nuevo papel asignado a los entes
publicos dentro de un contexto caracterizado por: la internacionalizacion de las
economias, el proceso de la Unién Europea, la fuerte dindmica innovadora y de continuo
cambio tecnoldgico, la tercerizacién de las economias, y la primacia de los criterios de
mercado. En este sentido, las Agencias de Desarrollo Regional nacen impregnadas de una
nueva filosofia de intervencién en la actividad econdmica (Foro Mundial de Agencias de
Desarrollo Econémico Local. Sevilla 2009). 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 otra perspectiva, las Agencias de Desarrollo Regional también se crean para
gestionar de una manera conjunta y global todas las funciones relativas al desarrollo
econdmico, en su respectivo ambito territorial, y que hasta ese momento habian sido
administradas por distintas instituciones de ambito regional, local o nacional. Son los
casos especificos de, por una parte, la Délégation a I"’Aménagement du Territoire et a
I"Action Régionale (o DATAR), creada en Francia en el afio 1963 como departamento
interministerial del gobierno francés, la llamada Cassa per el Mezzogiorno, fundada en
Italia, controla igualmente una red de instituciones involucradas en la puesta en marcha

de politicas de desarrollo.

Existe una amplia diversidad de Agencias de Desarrollo Regional, muchas de ellas integran

la Asociacién Europea de Agencias de Desarrollo Regional (EURADA).
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Las primeras Agencias de Desarrollo Regional creadas fueron la Industrial Development
Agency de Irlanda, en el afio 1949, y la Cassa per il Mezzogiorno, mencionada mas arriba,
fue creada en 1950, con la responsabilidad de la promocién econdmica en el primer caso,
y reducir el atraso de las regiones italianas del sur en el segundo. El principal objetivo del
ente italiano consistia en la realizacion de programas de infraestructuras, orientadas al
crecimiento de la produccidon agricola, pero pronto se extendié a la promocion del
desarrollo del sector industrial mediante la provision de incentivos y subvenciones (Saba,

A. 2002).

Durante los ultimos afios, se otorga mayor protagonismo a la provisién de servicios
especializados a las empresas, principalmente en los campos de la modernizacién
tecnoldgica y el marketing, dirigidos prioritariamente a las PYMES. Asimismo, se intenta
fomentar el acuerdo y la interrelacién entre Agencias de distintos paises (Foro Mundial de

Agencias de Desarrollo Econdmico Local. Sevilla 2009).

En el Reino Unido, se puede afirmar que también se ha producido un cambio sustancial en
los fines de las Agencias de Desarrollo Regional, cambio que las ha conducido incluso a
extinguir algunas de las mads representativas y crear unas nuevas, cuyas estrategias de
actuacion son marcadamente diferentes, aunque los objetivos finales permanecen
invariables. Son los casos de la Scottish Development Agency (sustituida por la Scottish
Enterprise en 1991) y Highlands and Islands Development Board (sustituida por Highlands
and Islands Enterprise en 1990), que surgieron a mediados de los setenta, como
consecuencia del declive econdmico en esas areas, y ante la necesidad de adoptar una

linea de intervencién basada en la promocién econémica enddgena y de ambito local.
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Estas Agencias se orientaban a un drea muy especifica de la politica regional britanica,
teniendo la libertad de actuar al margen de la burocracia gubernamental diaria del
gobierno, pudiendo proporcionar ayudas financieras de largo plazo, indispensables para el
desarrollo econdémico, y sin estar sometidas a las restricciones anuales de los
presupuestos del gobierno. Preocupaba especialmente la regeneracion industrial, que
debia propiciarse mediante las inversiones, la creacidn y mantenimiento de empleo.
La Welsh Development Agency obtuvo mejores resultados econdmicos que la Scottish
Development Agency, pero nunca significativos; ademas, las inversiones realizadas en
forma de capital-riesgo y participacion en el capital social fracasaron en muchas PYMES,
con lo que no se alcanzaron los objetivos pretendidos (Il Foro Mundial de Agencias de

Desarrollo Econdmico Local. Cérdoba. Argentina 2011).

Ante estas adversidades, se establecieron unas nuevas estrategias de inversion mas
estrictas, tratando de implicar en mayor medida al sector privado, mediante la consulta
previa de las decisiones inversoras y propiciando la participacion de aquél con recursos

gue complementasen los fondos publicos (Mintk, F. 2004).

Bajo estos pardmetros surge la Scottish Enterprise (organizacion que absorbe a la Scottish
Development Agencyy la Training Agency), que se fundamenta en una doble linea de
accién: por una parte, asegurar y garantizar el liderazgo del sector privado en el desarrollo
econdmico local, y por otra, ofertar programas de cualificacién y formacion profesional. Se
produce por tanto una fragmentacién de las actividades de promociéon econdmica,
descentralizando las diversas responsabilidades en manos del sector privado, mediante los
consorcios de empresas de dmbito local (Il Foro Mundial de Agencias de Desarrollo

Econdmico Local. Cérdoba. Argentina 2011).
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En el caso de Espafia, estas entidades son creadas por las Comunidades Auténomas tras el
reconocimiento de la descentralizacion administrativa contenida en la Constitucién de
1978 y la aprobacién de los respectivos Estatutos de Autonomia. Los objetivos principales
planteados fueron distintos segun el contexto econdmico y social existente en cada
momento, dependiendo de la fecha de creacion de estas Agencias. Asi, cuando se cred la
SPRI (Sociedad para la Promocién y la Reconversion Industrial), la economia estaba
inmersa en una profunda recesidon, como consecuencia de los costes generados por la
segunda crisis del petréleo (en el aifio 1979), determinando que los objetivos propuestos
tratasen de hacer frente a la crisis y a su impacto sobre la estructura industrial del Pais
Vasco, asi como sobre el empleo. Del mismo modo, al fundarse el IFR (Instituto de
Fomento Regional) de Asturias, el fin basico y principal consistio en facilitar los procesos

de saneamiento y reconversién industrial (Alburquerque, F. 2009).

Posteriormente, al cambiar la coyuntura econdmica, los fines a alcanzar se modificaron y
adaptaron a la nueva situacidén, caracterizada por el crecimiento y la prosperidad
econdmica, que se extendid desde 1986 hasta 1990, asumiendo los retos dirigidos hacia la
innovacion y el desarrollo tecnoldgico, la creacién de empresas, la prestacidon de servicios
variados a éstas, la cooperacién empresarial, la dotacion de infraestructuras modernas, el

apoyo a las PYMES y la internacionalizacién.

Las agencias de desarrollo regional en el marco de la Union Europea

En algunos paises comunitarios se observa una alta concentracién de cofinanciaciones

comunitarias a favor de unas pocas Agencias de Desarrollo Regional, como sucede en el

79



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.

caso del Reino Unido (a favor de Scottish Enterprise y Welsh Development Agency) y
Holanda. En otros paises, como Espafia o Bélgica, la dispersién por Agencias resulta
mayor. Recientemente, la Unién Europea estd otorgando mayor importancia al desarrollo
de las PYMES, lo que situa a las Agencias de Desarrollo Regional en una posicién
privilegiada como intermediario de las ayudas financieras provenientes de los Fondos

Estructurales para las regiones asistidas.

Es preciso destacar que los vinculos de las Agencias de Desarrollo Regional con la Unidn
Europea son especialmente fuertes en aquellas regiones asistidas por la Comunidad
mediante Fondos Estructurales. No obstante, también las Agencias pertenecientes a
regiones que no se benefician de dichos Fondos pueden acceder a las distintas politicas
comunitarias a través de diversos programas, especialmente, los de contenido tecnoldgico
y de ayuda a las PYMES. Asi, la iniciativa SPRINT, para la transferencia de tecnologia entre
regiones de uno o varios Estados comunitarios, se desarrolla, principalmente, mediante

las Agencias de Desarrollo Regional.

La politica regional comunitaria admite que las Agencias de Desarrollo Regional retnan los
requisitos necesarios para seguir siendo el intermediario valido entre los intereses del

sector publico, relativos al desarrollo econdmico territorial, y los intereses privados.

Las Agencias de desarrollo en Espafia
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Ademas de lo expresado mas arriba, a modo de complemento sefialamos que las ADR
espanolas se crean tras la aprobacion de la descentralizacion contenida en la Constitucién
del ano 1978 y de los Estatutos de Autonomia de cada una de las regiones espanolas,
asumiendo competencias en el campo de la promocidn econdémica. La primera en
fundarse fue la Sociedad para la Promocion y Reconversion 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 (Documento de GARAPEN. 2010).

La GARAPEN por su parte es una asociacidon profesional que pretende aglutinar a las
agencias de desarrollo constituidas por las instituciones locales del Pais Vasco. Alli, las
Agencias de Desarrollo tienen como misién promover el desarrollo socioecondmico de las
comarcas / municipios a las que pertenecen. La mejora de la empleabilidad de las
personas, el fomento de la creacidon de empresas, la mejora de la competitividad, asi como
la promocién de proyectos estratégicos para el entorno, son los ambitos en los que actian
las agencias vascas para alcanzar su misidon. Todo ello en colaboraciéon con el resto de

agentes publicos y privados que trabajan en estos dmbitos.

En Catalufia, funcionan redes con formatos similares, cuyo andlisis no aportaria algo

distinto al objeto de esta investigacion.

Las Agencias de desarrollo en Italia
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Las Agencias de desarrollo local han nacido normalmente del accionar de especificos

instrumentos de programacién regional, en larga medida estimuladas por las politicas de

la Unidon Europea y de la programacion negociada. Bolocan, M. (2000) y FORMEZ (2004)

realizan una sélida reconstruccion de la relacion entre la evolucion de las policies de la

Unién Europea y el surgir de las agencias de desarrollo local.

Tal como deciamos, originariamente, las Agencias de desarrollo regional han sido

emanaciones de expresiones regionales, con especificas misiones dadas por los

policymakers. Se pueden resumir tres tipologias de modelos:

un primer modelo de tipo exclusivamente 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 prdcticas 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).
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El andlisis llevado a cabo por Formez sobre la base de datos del Observatorio de las
Agencias para el Desarrollo Local, destacd que la gran mayoria de las estructuras que hoy
existen fue constituida en afos bastante recientes: de las 185 agencias del censo del

Observatorio en 2002, sélo 39 ya actuaban antes de 1995. (Cersosimo, D. 2002).

El fendmeno de las agencias de desarrollo se ha difundido en el territorio nacional
coincidiendo lo anterior con la afirmacién de la “nueva programaciéon” nacional vy
comunitaria, y teniendo relaciones muy estrechas con una temporada de politicas de
desarrollo local que después de las fases de experimentacidn y consolidacion ha entrado,
segln parece, en una fase de cambio, incluso de agotamiento (Alburquerque, F. y Dini, M.

2009).

EL DESARROLLO TERRITORIAL EN ARGENTINA.

LA EXPERIENCIA DE LAS AGENCIAS DE DESARROLLO EN LOS MUNICIPIOS
ARGENTINOS.

Antecedentes y estado actual del tema:

Argentina, al igual que otros paises de la Regién, ha ido abriendo nuevas oportunidades
para la instrumentacion de politicas de Desarrollo Territorial, fendmeno relativamente
reciente en términos histdricos (aparecen promediando la década de los 90°), que en un

recorrido sinuoso, intenta dejar atras una mirada solo centralizada (muchas veces sin
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conseguirlo), para comenzar a intentar dar respuesta, teniendo en cuenta la existencia de
una gran heterogeneidad territorial con un sinnimero de posibilidades, a las agendas

territoriales (Pérez Rozzi, S. 2012).

Para esta etapa, el Desarrollo Territorial, es un gran marco de referencia que le permite a
las ciudades y a sus entornos territoriales (con las salvedades dichas mas arriba),
emprender un camino para la definicién de nuevas acciones y estrategias profundizando

en el armado, las relaciones entre el Gobierno Nacional, Provincial y Municipal.

Un incipiente aporte del gobierno central, tal vez desordenado y con distintos niveles de
impacto donde, los diferentes Ministerios (Trabajo, Desarrollo Social, Economia,
Infraestructura, Educacién, Produccién, Educacion y Turismo, entre otros) y entes
auténomos vinculados al desarrollo tecnolégico (INTA, INTI y Universidades, entre otros),
tienen ideas, programas, herramientas y acciones en la materia. Estos importantes actores
institucionales destinan recursos, muchas veces de manera solapada, para que los temas
sectoriales que ellos abordan (empleo, microempresas, autoempleo, cultura, pymes,
obras de infraestructura; sustentabilidad ambiental; patrimonio; etc.) incorporen una
dimensiéon territorial que, hasta hace pocos afios no tenian, y que permita superar

también, la vision asistencialista mas tradicional (Madoery, O. 2005).

En este escenario, donde aun prima la desarticulacion entre los distintos niveles de
decisién, las competencias para trabajar en Desarrollo Territorial no estan
especificamente asignadas a ninguno, y todos pueden ejercerla, pero donde el Desarrollo
Territorial es un “fendmeno integral (todavia de arriba hacia abajo) que requiere

inter-actuacién de diversas disciplinas; ni el derecho, ni la politica, ni la economia tienen el
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monopolio, por el contrario, se deberian generar instancias en las que exista coordinacién
e intercambio, y este “didlogo” no ha tenido lugares permanentes de encuentro, y todavia
no se visualiza al Territorio como un buen ambito de coordinacién” (Boisier, S. 2003), salvo
excepciones que mds que nada, tienen impronta territorial, es decir, son de iniciativas
enddgenas (Municipios de, Rafaela; Bragado; Junin; Malarglie; Tandil; Rosario; Cérdoba y

Trenque Lauquen por citar algunas).

Por otro lado, de abajo hacia arriba, vienen naciendo demandas potenciadas por, entre
otras razones, la reforma constitucional del 1994, donde la autonomia municipal estd
ganando terreno (muy lentamente) en la Organizacion Federal Argentina. También
algunos municipios, pocos aun ciertamente, junto a sus comunidades, han comenzado a
realizar intentos de modificar su rol, y asi emprender un camino distinto, tratando de

aprovechar sus capacidades endégenas (Cravacuore, D. 2011).

Ante este escenario, parece evidente la necesidad de trabajar sobre la reconversion de los
estados locales, sus objetivos, sus estructuras y el perfil de sus recursos humanos,
dotando a los mismos de capacidades de gerenciamiento, de disefio de proyectos y

legitimidad social.

También pareceria importante en la Argentina de los proximos afios, la discusidn sobre los
recursos; incrementar la capacidad financiera propia de los Municipios desde un sistema
de transferencias de impuestos nacionales y provinciales equitativo y previsible, asi como
también, un redimensionamiento de los sistemas tributarios locales donde las autonomias

planteadas sean realmente validas (Sessa, C. 2007).
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En tal sentido, fueron los gobiernos locales (un pufiado, a decir verdad) los que
comenzaron a establecer acuerdos de cooperacion voluntarios para temas puntuales, que
pueden ser interpretados como una reaccién ante la carencia de politicas nacionales o
provinciales de desarrollo, o como se ha propuesto enmarcarlo, en una “descentralizacién
econdmica — social del desarrollo” (De Lisio, C. 2001). La busqueda de escalas en un
contexto competitivo global, una necesidad de los municipios de negociar desde
posiciones de mayor firmeza frente a otros actores; un discurso planificador que reconoce
las particularidades regionales para la promocion del desarrollo territorial; un incremento
de las nuevas funciones municipales que generan complejidades adicionales para los
gobiernos locales; y el intento de superar el “inframunicipalismo”** justificarian su

aplicacion desde entonces.

El tratamiento entonces de la problemdtica del desarrollo territorial, ponia a los
municipios en condiciones de liderar esos procesos, para los cuales, debian dejar el viejo
rol tradicional, mas ligado a la prestacion de servicios basicos, “ABL” (Alumbrado; barrido
y limpieza), y pasar a incursionar en los nuevos desafios ligados a la promocién del
desarrollo. Claro que era dificil e inconveniente hacerlo en soledad. La légica del trabajo
en red habia llegado para quedarse. El camino de la articulacién interinstitucional habia
que transitarlo. Y las agencias de desarrollo territorial, comenzaban a ser un espacio

reconocible a tal fin (Pérez Rozzi, S. 2009).

14 . . . . . .2 .. . .z
Es la existencia de un gran numero de gobiernos locales con reducida poblacion y limitadas capacidades de gestion.

Ver: Iturburu, M. (2001); "Nuevos acuerdos institucionales para afrontar el inframunicipalismo argentino", en Direccion
de Estudios e Investigaciones, Cooperacion Intermunicipal en Argentina, Editorial Universitaria de Buenos Aires -
Instituto Nacional de la Administracidn Publica (INAP). Buenos Aires (Argentina). Paginas 37 a 66.
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:.Qué es una Agencia de Desarrollo, en la concepcion Argentina?

Una Agencia de Desarrollo Territorial (ADT) es una entidad de derecho privado, con
personeria juridica de Asociacidn Civil sin fines de lucro (en algunos casos, los menos,
tienen formatos de fundaciones, o entes descentralizados). Su cuerpo directivo se integra
por lo general con empresarios medianos y pequefios, quienes representan a sus camaras,
centros u organizaciones, aunque en algunas agencias también participan individualmente
y por representantes de los estados: gobierno provincial o municipal, y referentes de las

instituciones de la sociedad civil (Documentos de la SEPYME. 2010).

A fines de la primera década del presente siglo, comenzé a visualizarse una mayor
presencia de las instituciones de la sociedad civil, en cada territorio donde funcionaban de
manera activa estas agencias, y también, aunque en menor medida, referentes del sector
cientifico tecnoldgico (INTA; INTI; Universidades; etc.). Las ADT pueden contar ademas con
un Consejo Asesor integrado por todas aquellas entidades del saber, publicas y/o privadas,

gue puedan contribuir a la mejora de la competitividad de las PyMES de esa area.

Podemos decir que el principal objeto de las ADT es establecer el espacio para la
articulacion inter — institucional, que permita el didlogo entre los sectores publicos y
privados, quienes buscaran el fortalecimiento de los actores del territorio mediante el
disefio de actividades de prestacidn de servicios, gestién de politicas de desarrollo
enddgeno, teniendo como base para las mismas la equidad social y la sustentabilidad

ambiental.
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En muchos casos, las ADT se han convertido en formuladores de proyectos para el
financiamiento de las Pymes, a través de las herramientas que ofrecen el Gobierno
Nacional desde la Secretaria Pyme de la Nacion, o los distintos Ministerios: Produccién,
Industria, Ciencia y Tecnologia, etc. También ha ido sucediendo, aunque en menor medida
todavia, que esos espacios (las ADT), son espacios para la discusion y toma de acuerdos de
la politica de desarrollo del territorio, tal el caso quizds distintivo, de la Agencia de

Desarrollo de Bragado, objeto de estudio en esta tesis. (Documentos de la SEPYME. 2010).

Los Servicios de Desarrollo Empresarial

Los servicios que prestan la mayor parte de las Agencias de Desarrollo Territorial para las
empresas del territorio, pueden cubrir un amplio espectro, que incluye a manera de
ejemplos: el asesoramiento en comercializacién, acciones concretas para mejorar las
ventas, implementacién de programas de proveedores, pooles de compra para comercios
minoristas, implementaciéon de programas de calidad y mejora continua, de disefo y

tecnologia de fabricacién, entre otros.

Alburquerque, F. plantea el siguiente esquema en los servicios que brindan las agencias:

e Informacién 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).

e (Capacitacién en gestion empresarial (A fin de mejorar la cualificaciéon en

gestién, administracion y direccidon de empresas).
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e Capacitacion en gestion tecnoldgica (Con el fin de mejorar la cualificacion de la
empresa en la gestion de los procesos tecnolégicos concretos).

e Capacitacion en consultoria de empresas (Fortalecer la capacidad territorial en
servicios de consultoria).

e Apoyo a la innovacién 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;
Certificacion, normalizacion y control de calidad; Analisis de impactos
ambientales, Envase y embalaje; Seguridad industrial, etc.).

e Comercializacién y apoyo a la exportacidén (Facilitar la informacién de mercados
de insumos y destino; Acceso a canales de comercializacién y mercados
externos a la region; Capacitacion en Comercio exterior; Organizacién de Ferias,
etc.).

e Cooperaciéon empresarial y creacién de empresas (Fomentar la cooperacién
entre microempresas y pymes, alentar alianzas estratégicas empresariales y
promover la creacién de nuevas empresas; Bolsas de subcontratacién de
empresas; Promocion de redes de empresas; Creacién de “viveros” o
incubadoras de empresas; etc.).

e Asesoramiento financiero (Asesorar a las Mipymes en el acceso al crédito,

diferentes productos financieros y realizacidn de los proyectos de inversién).

Estos servicios detallados, de ~corte netamente empresariales, fueron
complementandose, aun de manera muy insipiente, por otros que responden a lineas o
ejes estratégicos que paulatinamente estan siendo incorporados a las ADT, nos
referimos a servicios vinculados a la economia social; medioambiente; cultura; turismo;

etc. Esta reconfiguracion, responde a la evolucién de los aprendizajes en torno a que
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desarrollo empresarial, y luego desarrollo econémico local (DEL), son procesos de

condicién necesaria pero no suficiente para alcanzar el desarrollo territorial.

Las Agencias para el Desarrollo y su relacion con el Desarrollo Territorial

En el marco de las economias mas avanzadas, y en el escenario de la globalidad, la
“regidn” ha sido claramente identificada como el motor del desarrollo, origindndose en

ella los diversos procesos de construccidn regional (Boisier, S. 2002).

En este contexto, la figura de las Agencias de Desarrollo se convierte en un instrumento
clave para poner en valor politicas especificas, y aparecen en el escenario como una
organizacién con la misién de disefar e implementar una estrategia territorial
especifica, construir una agenda de la problematica territorial regional y buscar

soluciones fundamentalmente en un marco de articulacién publico-privado.

Las Agencias para el Desarrollo Territorial, y su recorrido en la Argentina

En Argentina, son diversas las experiencias de institucionalidad previa a la
conformacidon de las denominadas Agencias para el Desarrollo. En primer lugar
podemos mencionar los planes estratégicos que realizaron Cérdoba (1997) y Rosario
(2000), quienes comienzan a sentar las bases del concepto de Agencia, en la busqueda

de institucionalidad para apoyar fundamentalmente a la pequefia y mediana empresa,
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implementando una mirada mas territorial (y econdmica) y desde el impulso al

“desarrollo” (Reese, E. 2002).

Por otra lado, diferentes organismos nacionales comienzan a trabajar, a lo largo de la
década del 90" con el nombre de “Agencias”, en un perfil mds relacionado con servicios
para la pequefa y mediana empresa, donde podemos nombrar las acciones realizadas
desde la Secretaria de Pequefia y Mediana Empresa de la Nacion (SEPYME), desde el
Banco de la Nacién Argentina con sus Agencias de Desarrollo PYME, y el Ministerio del

Interior de la Nacidn a través del IFAM (Instituto Federal de Asuntos Municipales).

El marco de la Ley 25.300 de fomento de las Pymes, fue la que le permitié a la
Secretaria de la Pequeifia y Mediana Empresa de la Nacién, promover la creacién vy
articulacion de una Red de Agencias de Desarrollo Productivo, que se extendid a lo

largo de todo el pais™.

Coincidente con esas iniciativas, el gobierno de la provincia de Santa Fe; el de Cérdoba
y el de la provincia de Buenos Aires, pioneros en estas lides, conjuntamente con los
municipios, impulsaron la constitucion de las Agencias como herramientas de gestion
de politicas hacia el sector PyME, basadas en la descentralizacién, de composicion

mixta entre Estado y las Organizaciones de la Sociedad Civil, flexibles y dindmicas.

B Al momento de esta investigacion cuenta con mds de 70 Agencias en todo el pais.
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Como puede observarse, la impronta del desarrollo local, respondia por entonces a un
sesgo muy economicista empresarial, pues el mapa mental (ver gréfico 2) que se tenia
por entonces (década del 90) con el auge de las politicas neoliberales, se asentaba en la
economia, y en la empresa, tal como queda reflejado en el gréfico 1 con las “olas” de
evolucién del marco conceptual. Es por ello que las Agencias, respondiendo a eso,
fueron disefiadas con esa impronta. Con los aprendizajes posteriores, ese sesgo fue

cambiando un tanto.

Grafico2

Mapa mental del D.T. en los 90°

Factores condicionantes: generar excedentes - crear empleo
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La Red de Agencias de la Sepyme, nacida por entonces (mediados de los 90), se plantea
como una plataforma institucional de gestidn, informacién y soporte al desarrollo

productivo, que promueve:

e La descentralizacion territorial;
e La complementacion entre las politicas nacionales, provinciales y locales;

e El desarrollo de la oferta local de servicios empresarios.

Para la conformacion de su Red, la Sepyme firmé acuerdos de cooperacién con todas
las provincias y con la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, lo que le permitié conformar
una Red de 61 instituciones, abarcando 20 provincias del territorio argentino, a

diciembre de 2012.

Dentro de las principales misiones propuestas por la red mencionaremos:

e Articular, Coordinar y Difundir acciones de la RED.

e Acompaniar los Planes de Gestidn de las agencias.

e “Bajada territorial” de SEPYME generando servicios de apoyo a la difusién e
implementacién de sus instrumentos.

e Desarrollar instrumentos de comunicacidn externa e interna de la Red.

e Fidelizar y desarrollar pertenencia a la Red.
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e Posicionamiento institucional de la Red.

e Promover dindmicas de trabajo en Red.

Como se puede apreciar, el sesgo es de “agencia ventanilla” de Sepyme, con

orientacién hacia lo productivo empresarial.

Las Competencias Intrared propuestas se refieren a la cooperacidn y complementacién
para el desarrollo local, el desarrollo y fortalecimiento institucional de la Red,
proponiéndose la conformacién de nuevas agencias para integrar a la Red (de los

documentos de la Sepyme. 2001).

Uno de los puntos mas importantes estuvo dado por la conformaciéon de un “Plan de
Fortalecimiento Operativo” para cada agencia integrante de la red. Esto permitiéd un
posicionamiento en el entramado empresarial-institucional Local y el desarrollo y

fortalecimiento institucional de las Agencias.

En el afio 2012, la Secretaria Pyme define a las “AGENCIAS Pyme” como la plataforma a
través de la cual facilita su vinculacién con las pequefias y medianas empresas de todo

el pais.

Hoy se trata de una red conformada por mas de setenta Agencias de Desarrollo
Productivo cuya finalidad es contribuir al desarrollo sustentable de la region, teniendo

como grupo objetivo a las pymes vinculadas a esta.
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Las tareas que desarrollan las agencias se basan en la identificacién de los sectores
econémicos dindmicos de la regién, con potencial para contribuir a la creacién de
nuevas empresas y al mejoramiento de su competitividad. De esta manera, brindan y/o
canalizan servicios financieros y técnicos de actualizacion empresarial promoviendo de

esta manera el aumento y mejora permanente en las condiciones de empleo local.

Como puede apreciarse, insistimos, el sesgo sigue siendo lo productivo, con el centro
puesto en el empresario / productor / emprendedor. No obstante ello, hay unas pocas
Agencias, que se han atrevido a ir por el disefio de una agenda propia, que incorpore
otros ejes y otras dimensiones en el tratamiento para pugnar por el desarrollo en el

territorio propio, tal como veremos en el caso principal analizado en la tesis.

En tal sentido, podemos decir junto a Saltarelli, N. y Costamagna, P. (2005) que una
Agencia de Desarrollo Local no es una “ventanilla” de un organismo de nivel central de la
Nacién (aunque hay algunas que lo son), sino que constituye una instituciéon local o
regional, de cardcter mixto, esto es, formada por actores publicos y privados territoriales,
qgue debe contar de forma decisiva con la confianza y presencia activa del sector
empresarial local, y que es resultado del acuerdo o estrategia territorial de desarrollo
consensuada localmente, para la implementacidén técnica de las politicas o programas

concertados por dichos actores locales.

En su evolucion sobre la mirada de las Agencias, el Ministerio de Trabajo y el de Economia,
se refieren a ella como “Las Agencias de Desarrollo Territorial (ADT) las que tienen un

respaldo socio-politico que se concreta mediante un Acuerdo o Pacto Territorial por el
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Desarrollo Econdmico Local y el Empleo (esta dimensién, comienza a ser citada
especificamente desde la irrupcidon del programa AREA en 2004), el cual suele estar
presidido por la principal instancia representativa en dicho territorio, esto es, el
gobernador provincial o el intendente municipal o comunal (documentos del programa
AREA 2004 y del programa CEA 2008). Este respaldo socio-politico e institucional
territorial busca situar el funcionamiento de las ADT, como un espacio esencialmente
técnico de intervenciones, con independencia del color politico o sensibilidad ideoldgica
(aunque eso estd cambiando) de las diferentes fuerzas politicas, sociales o sindicales
existentes, ya que la maduracién de las iniciativas de desarrollo econdmico local y empleo,
requieren siempre una dimension temporal bastante superior a la de los ciclos electorales,
lo cual no debe entorpecer la aspiraciéon de la ciudadania por asegurar las condiciones
para el desarrollo econdmico local y el empleo en el territorio donde vive. La maduracion
de comportamientos democraticos es, pues, parte del proceso de construccién de

condiciones sustantivas para el Desarrollo Econédmico Local y el Empleo (Arroyo, J. 2008).

De este modo, las ADT conforman un conjunto de actuaciones de nivel técnico para la
prestacion de servicios a las microempresas y PyMES locales, todo ello gestionado por
gerentes o directores ejecutivos, con un nimero generalmente reducido de profesionales
calificados y con buen conocimiento de la situacidn econdmica, tecnolégica, laboral y

ambiental del territorio en cuestion.

Junto al aporte decisivo por parte del sector publico (Municipalidad, Gobierno Provincial y
Nacion), existe también el realizado por el sector privado empresarial y las entidades
financieras con presencia en el territorio, ya que del funcionamiento de dichas Agencias

de Desarrollo Territorial (en las cuales deben tener una presencia institucional los
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diferentes actores locales), se derivan resultados beneficiosos para el sector privado

empresarial, ya sea en el ambito productivo o financiero (Abad, L. 2009).

Objetivos principales de una Agencia de Desarrollo Territoriall®

El objetivo ultimo de una Agencia de Desarrollo Territorial es potenciar la capacidad de
innovacion del territorio, entendida ésta en sentido amplio, esto es, incluyendo no sélo las
innovaciones de producto y proceso, sino también las de gestién y organizacion (Saltarelli,
N. 2005). Dicho en otras palabras, se trata fundamentalmente de construir un entorno
innovador territorial de servicios de apoyo a la produccién, a fin de asegurar la innovacion
tecnoldgica y empresarial del sistema productivo local. Con ello, se pretende poner a
disposicion de las microempresas y PyMES locales, una avanzada infraestructura técnica
que les facilite un conjunto de soluciones y servicios dificiles de alcanzar por ellas mismas
de forma auténoma o independiente, dado su reducido tamafio, la escasa predisposicidon
a la cooperacién empresarial, y la lejania e inadecuacion del disefio de instrumentos de

fomento desde el nivel central del Estado (Costamagna, P. 2006).

Por ello, ademas del trabajo que debe realizar con las diversas entidades que integran la
red, la Agencia debe colaborar también con las Asociaciones de Empresarios vy
Profesionales, Gremios sindicales locales, Cdmaras de Comercio e Industria, Entidades
feriales, Entidades de I+D, Escuelas Técnicas, Universidades, Organizaciones no

gubernamentales y otros.

® Recomendado por la Sepyme, para la constitucion de las ADT que se integren a su red
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Junto a este objetivo principal, cabe agregar también otros objetivos intermedios

(Saltarelli, N. 2005) importantes, tales como los que se presentan a continuacién:

A) Fomento de empresarios innovadores.

B) Divulgacién de actitudes positivas ante la innovacidén entre los empresarios y la

comunidad local.

C) Busqueda de economias de localizacion y acceso a los servicios de apoyo a la
produccién en los principales agrupamientos econédmicos significativos o “clusters”, lo

cual puede realizarse, mediante:

e Diversificacién de las actividades productivas territoriales, a través de la
creacién de nuevas empresas y servicios, ya sea como consecuencia de la
fragmentacién del proceso de produccién en operaciones mas cortas, o
mediante la creacion de empresas en nuevas actividades;

e Desarrollo de un mercado de trabajo local cualificado y polivalente; y

e Mejora del nivel de informacién y capacitacidn gerencial y tecnoldgica del

empresariado local.

D) Estimular la integracién econdémica entre los principales nucleos de crecimiento
territorial, y de éstos con las actividades productivas y centros de innovacidn nacionales y

extranjeros.
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Instrumentos de promocion e innovacion territorial

Segun Saltarelli N. y Games R. (2005), no hay una relacidon biunivoca entre objetivos e
instrumentos ya que, en ocasiones, para conseguir un objetivo se requieren varios
instrumentos, y un sdlo instrumento puede servir a varios objetivos. Cada instrumento puede
poseer un grado mayor o menor de autonomia respecto a la Agencia de Desarrollo

Territorial, lo que implica acuerdos y colaboracidon entre los distintos agentes sociales.

A partir de la reflexion realizada sobre las mejores practicas internacionales, una posible

relacién de instrumentos es la siguiente:

a) Institutos Tecnoldgicos Sectoriales

b) Centros de Empresa e Innovacién

c) Red de Informacidn para el Desarrollo Econédmico Local
d) Parque Tecnolégico

e) Instrumentos de Capacitaciéon de Recursos Humanos

f) Formacién de Terciario Avanzado

g) Ayudas Directas a Empresas Innovadoras.

¢Cual es su mision?

99



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.

Segun el site’” de la Sepyme, y los aportes de Games, R. y Saltarelli, N. (2005) y Minkt, F.
(2006), la mision de las agencias seria la de: disefiar e implementar una estrategia
territorial especifica; construir una agenda de la problematica territorial regional, y buscar

soluciones en un marco de complementariedad y compromiso publico-privado.

Objetivo General

Los mismos autores agregan al objetivo general: articular y facilitar la utilizaciéon de
instrumentos de todo tipo por parte del empresariado de su zona de influencia, a efectos

de contribuir a mejorar la competitividad de las mipymes.

Constitucion Juridica

Segun los consensos locales e institucionales se podran conformar como:

e Asociacién Civil sin fines de lucro
e Fundacion
e Entidad autarquica Municipal con Consejo Asesor Privado

e Agencia bajo ordenanza municipal con Consejo Asesor Privado

1 http://www.industria.gob.ar/pymes/
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Integrantes

Deberan ser instituciones comprometidas con el desarrollo econémico y productivo de la

localidad o regidn. Se enuncian listado de instituciones a modo de ejemplo:

° Municipio

° Honorable Concejo Deliberante

° Entidades Gremiales Empresarias
. Universidades/ Instituciones Educativas
. Sindicatos

. Cooperativas ( ej: de servicios)

° Delegaciones de INTA, SENASA

° Bancos

° ONGs

° Institutos Tecnolégicos

° Parques Industriales

. Otros
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Pasos a seguir para su constitucion de una agencia

Dentro de las alternativas existentes para constituir una ADT (Games, R. y Saltarelli, N.

2005) una de las recomendables es la siguiente:

Etapa de sensibilizacion. Durante esta etapa se facilita la articulacion publico-privado y se
capacita a los agentes locales sobre las posibilidades que genera utilizar y/o participar en

una ADT.

Etapa de promocion. En esta etapa se establecen los lineamientos que habra de tener la

ADT y se difunde ampliamente en todo el territorio.

Etapa de constitucion y legalizacion. Es el momento de establecer la forma juridica

definitiva y formalizar la documentacién pertinente.

Etapa de arranque. Se capacita a todos los recursos involucrados en la operatoria y se

establece el esquema general de funcionamiento.

Etapa de consolidacion. Se generan los mecanismos que facilitardn un aprendizaje
continuo y se instrumentan los sistemas operativos definitivos, como también los factores

de medicion de éxito.

En cuanto a su estructura organizativa y principios, ver en el anexo documental.

Las Agencias de Desarrollo en la Provincia de Buenos Aires
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Desde la Direccion de Desarrollo Productivo Local, perteneciente al Ministerio de
Produccidn y Desarrollo de dicha provincia, se expresa que se intenta ampliar la mirada
qgue sobre el Desarrollo Territorial se tiene, la cual debe necesariamente implicar mucho
mas que Produccién®®. En este marco, la mision de esta Direccién es “propiciar, crear y
potenciar iniciativas, programas y acciones concretas que promuevan el desarrollo
enddgeno local/regional en los municipios de la Provincia de Buenos Aires, contribuyendo
a fomentar el empleo, la equidad, el cuidado del medio ambiente y la mejora de la calidad

de vida de la comunidad”, segln reza en su sitio web.

En torno a esta misidn, la Direccidn se organiza en tres ejes de intervencion que agrupan
actividades especificas orientadas a fortalecer a las Agencias de Desarrollo Local, a las
Incubadoras de Empresas y a los Polos Tecnoldgicos como actores estratégicos para

motorizar el Desarrollo Local;

Las Agencias de Desarrollo son organizaciones promovidas por entidades locales publicas
y privadas que contribuyen al desarrollo productivo local, articulando y facilitando la
utilizacidn de instrumentos de apoyo a la competitividad de las empresas, y dinamizando

la creacidn de actividad productiva y la promocién econdmica local.

Como se puede apreciar, tanto en la red nacional de Agencias de Desarrollo como en la
red de la provincia de Buenos Aires, donde se emplaza el caso principal de andlisis, ambas
tienen un sesgo vinculado a las Pymes, de corte productivista, y luego, en revisiones

posteriores, de preocupacién por la dimensiéon del empleo.

8 Entrevista a Lépez Iglesias, L. Directora de Desarrollo Productivo Local de la Pcia. de Buenos Aires.
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PARTE II: ESTUDIO DE CASOS

CAPITULO 4. APROXIMACION AL TERRITORIO DEL CASO. EL
MUNICIPIO DE BRAGADO.

Bragado, es un municipio de 45.000 habitantes aproximadamente'®, en la provincia de
Buenos Aires, en el interior de la Argentina, donde hubo, hace mds de una década, una
iniciativa disparada desde el Municipio para intentar construir su proyecto de desarrollo
territorial, tratando de dar un paso mas alla de las formas tradicionales de gestién “ABL”
(Alumbrado, Barrido y Limpieza) para ir caminando hacia el nuevo paradigma de
promocion del desarrollo desde un espacio interinstitucional, a partir del liderazgo inicial
del departamento ejecutivo de dicha comuna, como actor fundamental del proceso; mas
la integracion de los sectores referentes de la economia local, pero teniendo en cuenta un
tratamiento que contempld paralelamente, y de manera voluntariosa, varios enfoques
mas (politico, ambiental, social, cultural, etc.); a lo que se le agregd un pacto
interinstitucional, en un inicio informal, que se denomindé “Mesa por el desarrollo de
Bragado” (instancia transitoria informal, como veremos mas adelante) corporizado en lo
gue luego fue, la Agencia de Desarrollo Bragado, cuyo proceso de construccion posee un

recorrido que analizaremos mas abajo.

19 . . .2

En censo de 2010 le daba unos 4.000 habitantes menos, por entonces, pero el mismo se realizé en momentos de
crisis hidrica, por lo que varios de los entrevistados coinciden en afirmar que la cifra real estaria entorno de los 45 mil al
momento de la investigacion.
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Este proceso de construccién, de mas de una década, tuvo un recorrido sinuoso, con
avances y retrocesos, pero aun asi permitié, principalmente, construir un espacio pluri

actoral de didlogos que, hasta entonces no existia.

Fue posible que ese espacio se consolidara y que se transformara en formal, y a partir de
tal construccidn y consolidacion, se generaran algunas iniciativas de trabajo por el
desarrollo local que de alguna manera, quizas indirecta, permitieron cosas como:
contribuir a bajar el indice de desempleo; ayudar a crear valor en la produccién local;
pugnar por revertir la ecuacién de adquisiciéon de productos / servicios de compras
“afuera” del territorio, para ir pasando, de manera paulatina, a comprar a proveedores
locales; y finalmente, (y tal vez lo mds importante) ayudar a consolidar “un espacio
amigable” para los didlogos por el desarrollo territorial, que repercutirian en su entorno, a
partir del fortalecimiento de la trama de instituciones locales que trabajan en la
promocion del desarrollo, reduciendo los conflictos inter-pares, lo cual a la vez, ayudé a

bajar los costos de transaccién.

Este camino implicd diversas etapas, con acciones de distinta complejidad, detalladas en
la presente investigacion, y ejecutadas por un equipo técnico articulado desde la propia
Agencia de Desarrollo Local Bragado, a partir de un proceso concertado en dicho espacio.
Pero ese camino, fue un camino tortuoso, y que tuvo en su derrotero, distintos
momentos; distintos actores principales; distintos facilitadores; etc., que hicieron de ese
recorrido, un foco de atraccidn para este trabajo, que se intenta recuperar de manera

critica.

Descripcion del contexto.
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Bragado: Ubicacion y datos socioeconémicos

Bragado estd ubicado en el centro noroeste de la Provincia de Buenos Aires, Argentina, en
medio de la Pampa fértil, a 200 km de las dreas metropolitanas de Buenos Aires, 300 km
de Rosario, 270 km de La Plata, 80 km de Junin y a 60 km de Nueve de Julio y Chivilcoy
respectivamente. Las rutas Nacional 5 y Provincial 46 permiten a Bragado una
buena accesibilidad y conexién con dichos centros proveedores de servicios

complejos y consumo.

Ademds del acceso directo a los puertos de Buenos Aires, La Plata,
Zarate-Campana, San Nicolds y Rosario a una distancia que no supera los 250 km,
también esta integrado al area de influencia directa del Corredor Bioceanico Central
que vincula los puertos del Pacifico —a través de los pasos "El Pehuenche" (al Sur de
Mendoza) o el tradicional "Los Libertadores"- con los del Atlantico —los ya mencionados

mas Montevideo (Uruguay) y Santos (Brasil)-.

Poblacion:

El Partido de Bragado tiene una superficie de aproximadamente 2.200 km?, donde se
encuentran la ciudad cabecera del mismo nombre vy las localidades rurales de O’Brien (a
38 km), Mechita (a 10 km), Comodoro Py (a 25 km), Irala (a 55 km), Warnes (a 25 km),
Olascoaga (a 21 km), Maximo Fernandez (a 25 km), La Limpia (a 15 km) y Asamblea (a 16
km).
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Cantidad de habitantes (Censo Nacional 2010):

Localidad Poblacién

Total Varones Mujeres
Total General 40.310 19.646 20.664
BRAGADO 32.840 15.773 17.067,
COMODORO PY 657 342 315
O'BRIEN 2.268 1.134 1.134]
IRALA 371 195 176

MAXIMO FERNANDEZ (J.F.

Salaverry) 43 29 14
LA LIMPIA 37 19 18
MECHITA OESTE 1.426 697 729
OLASCOAGA 101 48 53
WARNES 465 249 216
ZONA RURAL 2.102 1.160 942

Fuente: Elaboracion propia, en base al censo nacional 2010.
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En Bragado se registraron 12.666 hogares, los cuales se encuentran®:

- Enviviendas con buenas condiciones de habitabilidad el 87.4%
- Enviviendas deficitarias el 12.6%

- Enviviendas con agua corriente de red publica el 82.2%

- Enviviendas con desaglie cloacal a red publica el 51.1%

- Con hacinamiento critico el 1.8%

- ConNBlel 7.4%

Algunos indicadores socioecondémicos que surgen son>’:

Poblacion sin obra social: 42.5%

- Poblacion de 65 afios y mas sin obra social: 12.3%

- Tasa neta de escolaridad EGB: 94.9%

- Tasa neta de escolaridad Polimodal: 56.6%

- Tasa neta de escolaridad Terciario Universitario: 12.6%

- Tasa de analfabetismo: 1.7%

®Censo Nacional de poblacién y vivienda 2010.

bid 4.
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Actividad Econdmica de la Poblacidon

. De la poblacién de 14 afios y mas, casi el 55% es econdmicamente activa. La tasa
de desocupacién en el 2001, fue del 26%. En tanto que la EHE-2006 sefiala un 4.5%

para la localidad de Bragado (casco urbano).

. La mayor parte de la poblacidn ocupada tiene entre 35 y 64 afios (61%). El nivel
de instruccién que predomina en ella, es el primario completo o secundario

incompleto (49%) y los que completaron el nivel superior representan el 13.5%.

. El 44% de la poblacién ocupada es obrera o empleada en el Sector Privado en

tanto que en el sector publico es del 20%.

Seguridad Social

. Con respecto a la cobertura previsional de la poblacion de 65 afios y mas, se

observa que el 76% percibe jubilacion o pension.

Actividades economicas:
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La actividad econdmica de Bragado estda basada en los recursos de los sectores
Agropecuario, de Comercio, Servicios y en la actividad Industrial. Los suelos son aptos para
la produccidn agropecuaria de calidad. Del total utilizable para producir, los niveles de
ocupacion de la superficie se estiman en un 70% destinados a la agricultura —siendo la soja
el principal cultivo por sobre el trigo y el maiz, entre los mas importantes-, el 20% a la
ganaderia y el 10% restante a la produccién mixta con predominio agricola. En la actividad
ganadera prevalece la cria. Si bien en los Ultimos quince afios se ha registrado un aumento
notable de la superficie agricola en detrimento de la ganadera, la aptitud geomorfoldgica

y climatica permite el desarrollo de todo tipo de ganado.

Asimismo, es pertinente asociar la existencia de una importante red de servicios para el
sector en su conjunto, aportando recursos técnicos, equipamiento e infraestructura que
consolidan su posicion en cuanto al rol que ocupa la produccién agropecuaria en la

economia local.

La agricultura se asienta sobre la produccidon de soja (principal cultivo), trigo, maiz y

cebada.

Segun datos del SENASA?, a 2011 se registraron 105.346 cabezas de ganado bovino y

19.156 de porcino, siendo las dos producciones pecuarias mas significativas en el Partido.

Por su parte, en la campafia agricola 2009/2010, la superficie total implantada fue:

cereales 49.000 ha y oleaginosas 75.000 ha. Del grupo de los primeros, el trigo, en 29.000

2 servicio Nacional de Seguridad Alimentaria.

111



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.
]

ha tuvo rindes de 24 qq/ha; el maiz en 11.000 ha de 78 gg/ha; y la cebada en 9.000 de 24

aq/ha.

En cuanto a la soja de 12, sobre 36.000 ha rindié 42 qqg/hay, la soja de 22, en 39.000 ha 27
qa/ha. (Fuente: INTA® Bragado)

Es destacable el valor que tiene para los bragadenses la actividad industrial, focalizada

mayoritariamente en dos rubros: sidero-metalurgico y confeccién de indumentaria.

Proceso de desarrollo industrial.

La tradicion industrial en esta comunidad tiene un punto de partida con la instalacion de
los talleres ferroviarios en la localidad de Mechita en el afio 1907. Alli se repard y
reconstruyé material ferroviario de la linea Sarmiento hasta la década del '90. Hoy
continua esta tarea en forma reducida. Estos talleres promovieron la gestacién de una

importante cantidad de oficios que acompanaron el proceso industrial posterior.

El gran desarrollo industrial se produce en las décadas del ‘60 y ‘70 a partir de dos fabricas
instaladas a fines de los ‘50. Aceria Bragado (hoy ACERBRAG), originariamente productora
de piezas fundidas (cilindros de laminacién; material para las industrias automotriz, naval
y ferroviaria; etc.) y hoy de aceros laminados para la construccién y el sector rural y FIASA,

fabricante de molinos de viento, que incorporara ultimamente maquinas cespederas.

En los anos ‘70 también se instald Mario Cricca S.A., lider nacional y regional en la

fabricacion y exportacion de maquinas envasadoras de medicamentos y alimentos.

2 Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria.
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La industria de la indumentaria, tiene su origen en un polo desarrollado a principios de los
‘60 en la localidad de O'Brien y un gran impulso en los ultimos veinte afios con la
radicacion de una empresa de capital bragadense -CONBRA S.A.- que dinamizd la
actividad, transformandola en la que provee la mayor cantidad de mano de obra industrial

del Partido®*.

Segun datos del Censo Industrial Bragado 2003, su sector industrial estaba conformado
por 256 unidades productivas, siendo los dos ejes que mayor cantidad de firmas agrupan
la elaboracion de productos alimenticios con 93 firmas (36.3%) y la elaboracion de
prendas de vestir con 61 firmas (23.8%). Esto significa que 6 de cada 10 industrias de

Bragado producen alimentos o vestimenta.

A pesar de esto, el territorio presentaba (y presenta aun) una gran diversidad industrial, ya
que se encuentran presentes 19 de las 22 divisiones que componen la Clasificacién

Industrial Internacional Uniforme CIIU, revision 3 de Naciones Unidas.

EL PROCESO DE CONSTRUCCION DE LA AGENCIA DE DESARROLLO LOCAL
BRAGADO

De la importancia de las instituciones en los procesos de desarrollo territorial

24 . . s . .. .

Censo industrial Bragado 2003/4. Si bien puede aparecer como un registro viejo este documento, lo cierto es que este
tipo de municipios no invierten en este tipo de iniciativas, por lo cual, contar con esa informacion, por decisién e
inversidon territorial, puede decirse que era de corte innovador para la época.
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El andlisis del desarrollo se ha ido enriqueciendo con la incorporacion de aspectos
institucionales, y también con aquellos que incluyen elementos sociales y culturales,
generando un avance sobre las concepciones tedricas tradicionales y cambios en la forma
de entender la generacién de competitividad Mipyme (Costamagna, P. Ferraro, C. Gor, E.

2006).

En el nivel mesoecondmico de la competitividad sistémica planteada por Meyer Stamer, J.,
encontramos al entorno empresarial formado por el tejido de organizaciones publicas y
privadas, las relaciones de cooperacidon formales y no formales, el grado de desarrollo de
las instituciones, la estructura productiva y de servicios, el desarrollo tecnolégico, el rol
del sector educativo; con la incorporacion de este dmbito, el concepto de competitividad
se torna mas rico y complejo, para dejar de ser un fenémeno sélo asociado a la firma
individual y a aspectos micro y macroeconémicos, ya que involucra las redes de empresas,
el territorio y aspectos organizativos donde no son ajenos la historia de los procesos de

desarrollo y la cultura (Meyer Stamer, J. 2001).

En la actual etapa que vive Argentina -que estd haciendo enormes esfuerzos para salir de
las consecuencias que dejé la dura crisis luego de 2001-, se generd un espacio de reflexion
sobre los desafios que enfrenta el pais a corto, mediano y largo plazo, como asi también el

rol de cada nivel del Estado.

Los Gobiernos Locales asumen un rol protagdnico en la definicion del crecimiento y el
desarrollo de sus localidades. El nivel de gobierno mas cercano al ciudadano, en su agenda

de labores, tiene obligaciones que lo hacen trabajar sobre la produccion, debe generar
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acciones para potenciar la innovaciéon y al mismo tiempo, debe impulsar procesos de
aprendizaje para el aumento de la competitividad de las empresas (Cravacuore, D. 2007).
Para esto tiene que introducir cambios y modernizar la forma de gestidén, asumiendo el rol
de catalizador y estimulador de voluntades, debe favorecer la construccién de espacios de

participacidon y concertacion y transformarse en el lider de este proceso (Silva, I. 2006).

Bragado es parte de un, pequefio aun, conjunto de municipios que en los Ultimos afios
han comenzado (con avances y retrocesos) a construir estrategias de desarrollo de abajo
hacia arriba (botton-up), pensandose a si mismo e intentando visualizar el territorio que

desea su gente (Frana, D., Perez Rozzi, S. 2011).

Con ese marco territorial e institucional, se considerd que era necesaria una “amalgama”
para la estrategia a encarar. Parte de esa amalgama la aportd el enfoque del Desarrollo

Econdmico Local (DEL), transferido por el equipo técnico que se formara a tal fin.

Elementos disparadores de la iniciativa

El afio 2004, encontraba a Bragado en los intentos por aprovechar el contexto
macroecondmico favorable, de la Argentina y la América Latina de entonces, por la
revalorizacién de sus agro-productos, y la reversidn de la teoria de Previch, R.% sobre el
deterioro de los términos del intercambio, suceso que ocurria como novedad por

entonces, luego de décadas.

ZSPrevich, R. Economista argentino, y ler Secretario General de la CEPAL/ ONU.
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Tal como se describe mas abajo, Bragado es un territorio preponderantemente agricola y
en menor medida ganadero, con la particularidad de un distintivo desarrollo industrial, un
tanto inusual para la regién, a partir de contar, desde la década del 60 con una siderurgia,
y a la vez, con un desarrollo de la industria metalmecdnica, la de la confeccién,
complementado por un sesgo nada desdefiable vinculado a los servicios y el comercio en
general®®.

No obstante ello, inundaciones ocasionadas por desbordes del rio Salado, el cual atraviesa
gran parte de su territorio, anegd por varios afios, una gran porciéon de sus tierras
productivas y de la red de caminos viales para sacar la produccidn. Esto traia acarreado
dos problemas principales (y varios complementarios): la caida de la produccién, y por
consiguiente, la ausencia de divisas producto de su comercializacidn, y a la vez, el no pago
de los tributos al fisco, sobre todo al local, por la declaracién de emergencia hidrica, lo que

a su vez afectaba en una importante merma de la recaudacion de la comuna?’.

Sumado esto a la quiebra de la aceria, que supo albergar a 1500 operarios que trabajaron
alli por décadas; mas el cierre de los talleres ferroviarios de Mechita (1200 obreros mas),
pequefiia localidad del partido de Bragado, distante a 8 kildmetros de la ciudad cabecera,
completaban un cuadro de desazdn, en el cambio de siglo, que era centro de la
preocupacion y de conflictividad, tanto para el gobierno local, como para los dirigentes de

. . . 2
las instituciones bragadenses®.

26 . ., . .

Complemento al Censo Industrial Bragado 2007 (Se tratd6 como expresabamos, de un Censo particular, pues los
municipios en Argentina no acostumbrar a invertir en este tipo de iniciativa, si lo hacen las Provincias o en Estado
central).

77 Hemeroteca de los Diarios “El Censor” y “La Voz de Bragado”.

2 Grupo focal al ex Intendente Municipal Orlando Costa; Sr. German Benaghi ex funcionario municipal; Sr. Carlos
Chiappe ex presidente de la Sociedad Rural de Bragado; Sr. Agustin Finielli INTA Bragado; Sr. Marcelo Bondoni ex
Secretario de Hacienda de la Municipalidad de Bragado.
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Con este critico cuadro local, aunque con un contexto macro, y global, de oportunidades,
las instituciones locales, en boca de sus dirigentes, no podian encontrarle la vuelta a la
salida de la situacién detallada. “Teniamos problemas basicos, como por ejemplo, no
encontrabamos dmbitos para dialogar, y si lo encontrdbamos, el emplazamiento del

espacio (el “ser local”), condicionaba la asistencia de algunos de los dirigentes”?°.

Uno de los espacios que por entonces, habia sido generado como un ambito a los fines de
lo que se entendia en aquellos tiempos, como generador o propiciador del desarrollo local
(empresarial. Ver gréfico 1), era la sede Bragado del Instituto de Desarrollo Empresarial

Bonaerense (IDEB)*.

La filial del IDEB Bragado, funciond desde el afio 2000, pero al ser un espacio cuyo
formato, y definicién de autoridades, se resolvia en la drbita “centralista” del Ministerio
de la Produccién, del gobierno de la provincia de Buenos Aires, con la anuencia de las
autoridades del Centro Unién Comercial e Industrial de Bragado (CUCI) y de la

Municipalidad, tenia “cierto tufillo a dmbito implantado”>!

, Yy a la vez, el margen de
articulacion interinstitucional, estaba restringido a las dos citadas instituciones, cuando en
el territorio habia una red mas grande de entidades ligadas al desarrollo, de manera

directa e indirecta, que al menos alcanzaban la docena.

Con el IDEB languideciendo, por el cuadro de situacién detallado, y el contexto fangoso y
clima interinstitucional enrarecido, el por entonces, Sr. Intendente de Bragado, decide

salir a pedir “ayuda externa”, para intentar reconstruir el didlogo entre los actores ligados

» De la entrevista al Sr. German Benaghi. Ex. Dir. de Planeamiento Estratégico, de la Municipalidad de Bragado.
% Entrevista a Alicia Narvaitz referente del IDEB Bragado.

*! De la entrevista al Sr. Carlos Chiappe. Ex. Presidente de la Sociedad Rural de Bragado.
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a la dirigencia del territorio. “Decidi convocar a la Universidad de la region, a través del
area especifica, y ver con ellos, qué posibilidades de apoyo podriamos tener, para que se
nos ayude a destrabar la situacion”, y agregd, “confieso que, si bien pretendia generar un
espacio de didlogo interinstitucional, no tenia conciencia plena sobre cudl iba a ser la

evolucion del mismo”32.

La Universidad Nacional del Noroeste de la Provincia de Buenos Aires (UNNOBA)33, es una
universidad publica, con alcance territorial a todo el noroeste de esa provincia, donde en
su radio de alcance inmediato (unos 120 km desde su sede), viven 1.000.000 de personas
aproximadamente. Tiene su sede en Junin, a unos 80 kildmetros de Bragado, y contaba
por entonces, a poco de su creacion, con un Instituto de Desarrollo Local y Regional (IDL),

donde se realizaban tareas de extension e investigacion, en esos temas.

“El Intendente de Bragado requiri6 de nuestra ayuda, y a través de lo que nosotros
podiamos ofrecer, que por entonces era acotado, de manera directa. Si apelamos a
entidades con las cuales trabajdbamos articulados, para poder asistirlos, nos referimos al
ILPES / CEPAL, y a la cooperacién alemana (GTZ) que trabajaba en conjunto con la

primera"34.

Para poder abordar la compleja situacidn coyuntural, el Instituto de Desarrollo Local y
Regional (IDL) de la UNNOBA, mas técnicos propios y de las entidades asociadas
mencionadas, todas externas al territorio local, elemento clave, como veremos mas

adelante. Con la anuencia del gobierno local, hubo que ensayar una estrategia de

32 De la entrevista al Sr. Intendente Municipal de Bragado (1995-2007), Ing. Orlando Costa.

33
www.unnoba.edu.ar

** De la entrevista con el Director del Instituto de Desarrollo Local (IDL) de la UNNOBA, Ing. Abel. P. Miguel.
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“induccién externa” para destrabar la situaciéon de “no didlogo” interinstitucional, y a la

vez, disparar el proceso35.

Técnicos del IDL; del ILPES/CEPAL y de GTZ, se hicieron cargo de la convocatoria a todas
las instituciones que debian ser invitadas a ser parte de la iniciativa. “El criterio para el
mapeo de actores, fue el de convocar a las instituciones del territorio que tuvieran

relacién directa con el desarrollo econémico local®®”.

Convocados a una reunién, en un sitio “neutral®””, decidido exprofeso, cuestiéon acordada
previamente con el propio intendente, que se alquilé a tales fines, concurrieron a la

actividad, dirigentes de unas 15 instituciones del territorio.

La actividad en cuestiéon consistié en una invitacidon a todas las instituciones del territorio
para ser analizadas, tanto individualmente, como en relacién al funcionamiento de su
entramado interinstitucional, y poder de esta manera establecer, un estado situacional de
la trama, para detectar su real competitividad, a partir de poder discernir mds claramente,
sus fortalezas y debilidades, y asi luego ver, qué se podria llegar a hacer por la trama,

luego de estudiarla®.

Los primeros resultados de la iniciativa. La relevancia de la trama
interinstitucional.

* Ibid 24
% De la entrevista a Carlo Ferraro, funcionario de la CEPAL.

37 . . . A . L
El método recomendaba tener el cuidado de que nadie se sintiera “local”, con el objeto de dotar a aquella reunién de
condimentos de neutralidad.

3 Del documento “Anélisis de la competitividad del entramado institucional para el desarrollo. El caso Bragado”.
Costamagna, P. Ferraro, C. Gor, E. (2005) Ed. UNNOBA — ILPES-CEPAL.
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La iniciativa presentada fue tomada en serio por los referentes de las instituciones,
guienes se comprometieron a recibir a los técnicos de las entidades que realizarian el
trabajo de campo, para responder a las entrevistas, y a contestar el cuestionario previsto,

gue finalmente se realizd, y cuyos formularios se acompafian en el anexo de esta tesis.

Los resultados mas duros, se presentaran en el anexo. Pero a los efectos de ir sefialando, a
modo de adelanto, los elementos relevantes vinculados a aprendizajes mas cualitativos de
la propia iniciativa (objeto de la investigacién), y que fueron disparando la misma, se

sintetizan a rengldn seguido, sefialando:

e Laimportancia de la convocatoria en “lugar neutral”;
e Lainiciativa realizada por instituciones de “prestigio” y a la vez “no bragadenses”;

III

e La necesaria salida de los dirigentes, del “ambito de confort” de sus instituciones;
e Elrol “décil” (aunque propiciador) del gobierno local;

e Las caracteristicas de los “referentes” de las instituciones actoras participantes.

Estas cuestiones sefaladas, si bien se abordan someramente en este capitulo, se

retomaran y analizaran especificamente, en la discusion y comentarios finales.

La convocatoria en lugar neutral;

Al encontrar, el equipo técnico extra local, un clima de desconfianza creciente, se
reflexiond sobre el sitio donde se realizarian las reuniones y/o convocatorias, y se
concluyd que si se eligiera a tales fines, la sede de una de las instituciones, eso podria
contribuir al aumento de la desconfianza, por ende se recomendd que las primeras
actividades se realizaran en “a@mbitos neutrales”. En concreto, se arrendaron locales para

eventos, en la primera etapa. Esto resultd, pues la asistencia de las instituciones fue
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completa, y si bien, no cambid la desconfianza de un dia para otro, si ayudd a comenzar a

revertir ese proceso>".

La iniciativa realizada por instituciones de “prestigio” vy a la vez “no bragadenses”:

Complementando el punto anterior, que la convocatoria fuera realizada por actores
exogenos, fue un punto a favor, pero a la vez, que esas instituciones “foraneas” fuesen
una universidad publica, y dos entidades internacionales, dio una confianza adicional al
proceso, pues éstos, aseguraban cierta neutralidad en torno a las propias internas del

lugar®. Esta cuestién la pondremos en discusién, al final de la investigacion.

La salida de los dirigentes, del “a@mbito de confort” de sus instituciones;

El clima ex-ante al proceso, que describia el intendente de Bragado mas arriba, estaba

. , . . ., T 41
plasmado con claridad en lo que recogian los medios de comunicacién local (Periédicos™,
television, radios, etc.), y la “pelea” entre las instituciones, era librada en esos espacios,

. , . . . ., 42
siendo vehiculo de los dimes y diretes de la situacién narrada™.

La generacion del espacio fisico para propiciar los didlogos de la dirigencia
interinstitucional, fue un desafio primero, y un logro después, al haber contribuido a sacar
a los dirigentes del confort de sus instituciones, tal como plantea Arocena, J. desde la

teoria.

¥ De la entrevista a Carlo Ferraro, funcionario de la CEPAL

De la entrevista a Carlos Chiappe ex Presidente de la ADB por la Sociedad Rural de Bragado
Hemeroteca de los Diarios “El Censor” y “La Voz de Bragado”.
42

De la entrevista al Sr. Shagner, periodista de Bragado.
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La salida de esa situacion de confort, y la asistencia peridédica continua, a lugares de
trabajo donde se propiciaba el didlogo entre los dirigentes de las instituciones, hizo que
esto contribuyese a morigerar el tono de las declaraciones y de las expresiones vertidas en
las eventuales entrevistas ante los medios periodisticos, y por ende, aporté a mejorar el

clima de dialogo™®.

El rol “docil” aunque propiciador del gobierno local;

Un tema central, es el del protagonismo en estos procesos, y en tal sentido, suele ser mas
determinante aun, cuando se trata del liderazgo politico de la autoridad local por
excelencia, en este caso, el Municipio, como institucidn, y el Intendente, como lider del

departamento ejecutivo de la comuna.

El hecho de que fuera el propio intendente quién impulsara el tema, a partir de la
deteccion del problema diagnosticado, acerca de que el nulo didlogo interinstitucional le
estaba complicando la gestion del desarrollo en el territorio. Y a partir de alli, la
realizacion de la gestidn ante la UNNOBA y sus asociados, para que acudan a Bragado a
trabajar para resolver la situacion, fue la cristalizacidon de un logro que es muy dificil que

un lider politico renuncie a apadrinar44.

Sin embargo, como parte de la tarea a realizar, el equipo técnico extra local, le planteé al

Intendente y a su equipo, la necesidad de jugar un rol mas “pasivo”, y en un pie de

* De la entrevista al Ing. A. Fignelli, referente del INTA Bragado.

* De la entrevista con el Director del Instituto de Desarrollo Local (IDL) de la UNNOBA, Ing. Abel. P. Miguel
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igualdad con las demas instituciones, como aporte al proceso de la construccion de la

confianza bdsica necesaria, para poder avanzar®.
El Intendente Municipal y por extensién, su propio equipo, entendieron la necesidad de

tener un rol un tanto mas “pasivo”, al inicio del proceso, y se avinieron a sumarse a la

estrategia planteada®.

Las caracteristicas de los “referentes” de las instituciones actoras participantes;

En el mapeo inicial de actores, realizado para el trabajo de analisis de la competitividad
interinstitucional, y en las invitaciones a las reuniones / talleres de trabajo, fue
apareciendo algo muy interesante, que retomaremos y profundizaremos en la discusiéon
de la tesis. Nos referimos a una insinuante diferenciacidon en lo que desde la teoria se
refiere al mapeo de actores institucionales, para un proceso de estas caracteristicas, y al
actor de “carne y hueso” real, que acude a la cita, en representacién de su entidad de
origen. “No daba lo mismo que venga una u otra persona a las reuniones, y sobre todo a
trabajar en los talleres que hicimos, pues habia gente que entendia el proceso, o que al
menos estaba predispuesta y comprometida, y otra que no le interesaba, o que
simplemente, no lo entendia, y no tenia poder de transformacién. Teniamos un especial

. 47
cuidado en eso” ™.

Esta reflexiéon desde el aprendizaje, ha sido una ensefanza
fundamental en el caso, que recuperaremos en la discusidn de la tesis, porque forman

parte sustancial de las principales contribuciones que pretendemos aportar.

45 .
De la entrevista con P. Costamagna.

* De la entrevista con E. Gor, coordinadora del trabajo de campo.

* De la entrevista a G. Benaghi, Dir. de planeamiento de la Municipalidad.
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Del estudio sobre el entramado institucional, a 1a conformacion de “La Mesa de
concertacion por el desarrollo de Bragado™:

Los resultados del primer hito para definir el estado situacional de la trama de
instituciones y de su dirigencia, estan detallados mas abajo, y compendiados en el
documento especifico *®, pero pretendemos recuperar aqui, algunas cuestiones
cualitativas, que consideramos destacables, como verdaderas “marcas” en el recorrido
realizado por las instituciones bragadenses, en el camino “meandroso” que ha sido el de ir
por la institucionalidad del proceso, cristalizado en la Agencia de Desarrollo Local

Bragado”.

“Mala comunicacidn entre las instituciones; debilidad de los dirigentes en materia de
capacidades para gestionar la complejidad del desarrollo territorial; bajos niveles de
articulacion institucional; débil equipamiento tecnoldgico; replica de esfuerzos y del uso
de los recursos entre las instituciones; baja propensidn al didlogo; escasa propensién para
compartir informacidn; escasos recursos para disponer hacia acciones de fortalecimiento
institucional, etc.” (Costamagna, P. Ferraro, C. Gor, E. 2006), fueron algunos de los
principales elementos salientes del relevamiento realizado y documentado. Lo
contundente fue que, al presentarlos, quedaba en evidencia que habian sido expresados
por los mismos referentes institucionales, y lo habian volcado claramente en las
entrevistas, sincerando el diagndstico sobre su propia situacién. Un claro y evidente “mea

culpa”®.

48 T PP . . .
“Andlisis de la competitividad del entramado institucional para el desarrollo local. El caso Bragado”.

*> De la entrevista con el Director del Instituto de Desarrollo Local (IDL) de la UNNOBA, Ing. Abel. P. Miguel
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“Sospechabamos que éramos asi, aunque no lo teniamos asimilado, o no queriamos

tenerlo asimilado®®”

. Carlos Chiappe se muestra sincero en la entrevista, y expresa su
“mea culpa” sobre el estado situacional de entonces, y narra cual fue el impacto al asistir,
junto a sus pares dirigentes de las instituciones locales, a la presentacion de los resultados
del estudio. Explica que aquella presentacidn, realizada por la universidad y sus socios
internacionales, fue reveladora de algo que si bien, ya sabian, no tenian mayor conciencia

(o no querian tenerla, segln su propia interpretacion).

“Se tomé conciencia de la importancia de comenzar a trabajar mas juntos, pero habia
desconfianza. El IDEB estaba acotado a la representatividad de dos entidades, y para

trabajar juntos, tenia que conformarse un espacio mas amplio y superador51"

Los referentes de las instituciones, a partir de la presentacién del estudio sobre el
entramado, acuerdan conformar un espacio informal, para darle continuidad al proceso,
pero piden expresamente, como condicién a esos fines, que la UNNOBA a través del IDL,
el ILPES / CEPAL y GTZ, sean los facilitadores del espacio naciente, y de las actividades
impulsadas en el mismo>2. Nace alli, “La Mesa de concertacidn por el desarrollo de
Bragado”, entidad informal (sin personeria juridica instituida), conformada por las

instituciones de Bragado, que fueron objeto del estudio de su entramado.

Los acuerdos tomados para su funcionamiento inicial, fueron basicos y a la vez,

determinantes para su suerte. Consistieron en;

*® De la entrevista con C. Chiappe, ex presidente de la Sociedad Rural de Bragado, y ler presidente de la ADB.
*!Ibid 39

>2 De la entrevista a Agustin Fignelli, referente del INTA Bragado.
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e La denominacion para ser identificada fue: “Mesa de concertacion para el
desarrollo de Bragado”;

e Los miembros que la conformaban eran los que habian sido entrevistados para el
trabajo de campo del “Estudio de la competitividad del entramado institucional
para el desarrollo. El caso Bragado”;

e “La Mesa” se reuniria una vez por mes, en sede itinerante, donde cada institucion
oficiaria de anfitriona de a una por vez y hasta completar a todas;

e Las reuniones tendrian una duracién de 90 minutos, con riguroso cumplimiento del
horario, tanto de inicio como de finalizacién, y una tematica para el orden del dia,
claramente definida en la reunién anterior;

e Los referentes del IDL de la UNNOBA, como del ILPES/CEPAL serian los facilitadores
de las reuniones por un periodo de acompafamiento inicial establecido en seis
meses prorrogables por igual periodo. Luego del mismo, la mesa debera funcionar
con autonomia y sustentabilidad, a partir de la confianza construida, y de haber

aprendido el método para funcionar en reunién (Frana D., Pérez Rozzi, S. 2012).

Del proceso de funcionamiento de “La Mesa” a la maduracion y creacion de la”
Agencia de Desarrollo Local Bragado”:

El espacio de “La Mesa” y su animacion;

La mesa comenzd a funcionar como espacio de reuniones de trabajo, al mes de la
presentacion de final de las conclusiones del trabajo de relevamiento del entramado,

expresadas, en sus aspectos salientes, mas arriba.
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La primer reunidon se realizd en el salén de reuniones del Centro Unidn Comercial e
Industrial de Bragado (CUCI), siendo la que inicid, de manera formal, una camino que se
sostuvo hasta el momento de la redaccién de este trabajo, con una evolucién creciente de
la iniciativa, con cambios en el status quo del espacio, tal como veremos mds abajo, y con

momentos de auge y de depresion como es ldgico para procesos de estas caracteristicas.

Método de trabajo para las reuniones; Sedes itinerantes; Matriz de seguimiento23;
animadores externos hasta “cortar el cordéon umbilical”;

Durante ese primer aifo (mediados de 2004 a 2005), hubo que trabajar mucho en aspectos
elementales, pero determinantes para animar el proceso, por ejemplo: la puntualidad
para el trabajo en las reuniones, tanto de inicio como de salida; los temas que
efectivamente se iban a tratar; el rango de prioridades, para a la vez, establecer acciones
de corto plazo (que eran las que entusiasmarian a dar continuidad); mediano y largo
plazo, y principalmente, resguardar la condicion de neutralidad; la de la animacion /
facilitacion externa, e identificar claramente a los asistentes a concurrir a las reuniones de
trabajo, es decir, cuidar que la representacion de cada institucién actora del proceso,
fuera esgrimida por un “agente con propensidn a trasformar”, potencial socio estratégico
del proceso™. Esta tltima condicidn, seréd recuperada en la discusion y comentarios finales

de la tesis.

“Lineamientos para una estrategia de Desarrollo Local” (curso ILPES - CEPAL /
UNNOBA);

53
Ver anexo documental

** De las entrevistas al Sr. G. Benaghi. Director de Planeamiento de Bragado.
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Durante el proceso de animacion de “La Mesa”, los referentes del IDL de la UNNOBA,
realizaron gestiones mads profundas ante el ILPES para apuntalarla. De las mismas, surgio
la realizacién de un curso de tres semanas de duracién, que el ILPES suele realizar bajo la
modalidad de “aprender haciendo” y de caracter moévil (se desplaza al lugar de
requerimiento). El curso se dictd parte en la sede de la UNNOBA y parte en Bragado, y
ésta oficié de banco de pruebas para ejercicio de caso. “Confieso que me sorprendi6 el
proceso en Bragado, tanto por el liderazgo de su Intendente (O. Costa) de entonces, en el
tema del desarrollo local (cosa no comun) como por la iniciativa del tratamiento

interinstitucional en materia de desarrollo”>.

Un tercio de la matricula del curso eran dirigentes de Bragado, principalmente del
Municipio, pero también algunos de las instituciones de la sociedad civil, realizandose las
entrevistas a los referentes de las instituciones que estaban trabajando en “La Mesa” asi
como a otros actores territoriales. El curso tuvo un documento final (Costamagna, P. Pérez
Rozzi, S. 2006). El contenido del mismo vertebraba cuatro ejes de desarrollo posibles, a
partir de la definicién de las principales problemdticas y limitaciones, y de rescatar las
potencialidades de apalancamiento a las estrategias de desarrollo local. Resultd el mismo
un insumo a re-trabajar, para el camino emprendido por “La Mesa”, y también, un
elemento destacado y destacable para continuar animando el proceso en aras de su

maduracion.

La decision de pasar de “La Mesa” a la ADB. El rol del INTA;

La mesa, con la animacién de los referentes del IDL de la UNNOBA y del ILPES/CEPAL,

cumplieron los seismeses de andar, con la asistencia técnica comprometida y con una

> Silva Lira, I. Director del curso, y jefe del drea de desarrollo local y regional del ILPES / CEPAL.
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produccién de una reunién por mes, mas las tareas surgidas de esas reuniones, es decir,
algunos productos que iban comenzando a salir desde aquel espacio (Censo Industrial
Bragado; Curso del ILPES; Programa Creacion de Empleo Sustentable; etc.) y que seran
detallados uno a uno mas abajo. A los seis meses, se acordd la renovacion del seguimiento
y animacion por similar periodo, pero al promediar el mismo, comenzaron a aparecer

sintomas del crecimiento del proceso>®.

“Comenzamos a darnos cuenta de que para gestionar recursos, teniamos que apelar a la
personeria juridica de algunas de las instituciones socias de “La Mesa”, porque la misma
no tenia tal entidad. Eso significaba utilizar las cuentas bancarias de alguno de los socios,
para “bajar” recursos gestionados, o para que salieran los pagos. Entendimos entonces

que esta situacion podria traernos problemas de desconfianza, entre otros”>’.

En una reunidn de Mesa, alld por el mes 9 del primer afo, ante la situacion compleja del
manejo creciente de recursos, dado que la obtencién de los mismos, eran canalizados a
través de las entidades socias en la Mesa (con todo lo que eso significaba) se discutid, a
propuesta del Sr. Eduardo Cassina, referente del INTA Bragado, la necesidad de
transformar la informalidad de “La Mesa”, en una institucién formal, integrada por todas
las instituciones que estaban participando por entonces, tanto para remediar el tema de
la canalizacién de los recursos que iban llegando, como por la maduracion alcanzada en el

prOCESOSS.

Hubo acuerdo pleno sobre la propuesta, dando nacimiento embrionario, a lo que luego

fue la Agencia de Desarrollo Local Bragado. Institucidon de instituciones, que iba a anidar,

*® De la entrevista a Agustin Fignelli del INTA Bragado.
*7 De la entrevista a Carlos Chiappe, ler presidente de la ADB.

*% De la entrevista a A. Fignelli, del INTA Bragado.
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ahora formalmente, un espacio meso-econdmico e interinstitucional para debatir el

desarrollo local desde una nueva y formal institucionalidad.

La convocatoria publica para elegir al gerente; la rotacion de las instituciones en los
cargos;

El primer problema a resolver, ante la nueva coyuntura y decision tomada era respecto del
formato juridico que la entidad naciente debia tener. El inconveniente era que los
referentes de las instituciones participantes, donaban sus tiempos a la mesa, tiempo que
restaban de sus actividades habituales y el destinado a sus familias. En tal sentido, el
primer acuerdo alcanzado en la nueva ruta fueron dos acciones; estudiar y definir cual era
la institucionalidad mds conveniente a elegir, y a la vez, contratar a un gerente para la
naciente Agencia de Desarrollo Bragado (ADB), cuya primera tarea era, justamente, la de
estudiar las formas juridicas para el punto anterior, y proponer las mejores alternativas a
la comisién directiva, para que ésta tomara la decision final®.

Todos estuvieron de acuerdo sobre ambos puntos, pero no fue tan nitido el acuerdo sobre

quién deberia ser el gerente.

“De aquella discusidén tengo buenos recuerdos, pues fue una enorme leccién aprendida.
Todos teniamos a algln “conocido” para recomendar (lobby institucional) para el puesto
de gerente, pero a la vez, nos dimos cuenta de que si obrdbamos de esa manera,
volveriamos a generar antecedentes para la desconfianza. Por ende, se propuso definir un

perfil para el cargo, y realizar un concurso publico, convocado a través de los dos diarios

*° De la entrevista a Carlos Chiappe, ex presidente de la ADB por la Sociedad Rural de Bragado.
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locales. La selecciéon la hariamos entre todos. Y eso tuvo un resultado inobjetable y

transparente”®.

|ll

Otra cuestion critica, era la del “reparto de poder”, en relacién a quienes ocuparian los

cargos directivos. “La situacidn fue zanjada manteniendo el siguiente acuerdo; las cuatro

entidades “mas importantes del territorio”®

, por su compromiso con el proceso y su
poder, ocuparian los cuatro cargos mds importantes (presidencia; vice-presidencia;
tesoreria y secretaria) y el resto, ocuparia los cargos restantes (vocalias y revisores de

cuentas)”®2.

A la vez, se acordé que, al cumplirse cada mandato de la comisidn directiva de la ADB, los
cargos se irian cambiando, a los efectos de dotar a la entidad de una suerte de rotacion

continua de su dirigencia.

La gerencia y su primer tarea:

“La seleccion del gerente se realizd tal como habia sido previsto, por concurso publico y el
candidato seleccionado entre dieciocho postulantes, se eligié por unanimidad”®. El
gerente fue seleccionado para cumplir su cargo por un afio renovable por los periodos que
la entidad considerara. La primer tarea que debid realizar, tal expresabamos mas arriba,
fue la de estudiar para luego proponer, las formas de personas juridicas que mas se

adaptarian a la entidad a crear.

% De la entrevista a C. Chiappe, ler presidente de la ADB.

¢! Referido a: Municipio; Sociedad Rural; Centro de Acopiadores y Centro Unién Comercial e Industrial. Esto ha sido
expresado asi por todos los entrevistados.

%2 De la entrevista a Jorge Aristi, Presidente de Centro de acopiadores de cereal de Bragado.

% De la entrevista con A. Fignelli, del INTA Bragado.
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De los formatos predominantes, habia cierta preeminencia por conformar: un Ente
Autdrquico; una agencia de desarrollo municipal, creada por el Concejo Deliberante y con
dependencia y recursos municipales; una Fundacién; o una Asociacidn Civil sin fines de

lucro.

Presentados a “La Mesa” y analizadas de manera minuciosa, unas y otras opciones, visto
los pro y contras en cada caso, se opté por constituir una Asociacidon Civil sin fines de
lucro. Es decir, una entidad conformada por las instituciones del territorio que hasta
entonces participaban de la mesa. Era la alternativa, si bien mas compleja, en términos
burocratico-administrativos, a la vez, era la que se presentaba como la que aseguraria
mayor pluralidad democratica, a la continuidad del proceso iniciado, edificando una

institucion de instituciones®”.

Las instituciones y sus formalidades:

A los efectos de integrar y cubrir los cargos de la comisidn directiva, cada institucidén debia
tener mandato de origen en sus asambleas o similares, para autorizar la integracién en la
ADB. A la vez, debian tener toda su documentacidn en orden. Esto no fue asi en algunos

casos, lo cual contribuyé a atrasar la constitucidon formal de la entidad.

Innovar en los roles, para que todos estén “contenidos”:

* De la entrevista a Jorge Aristi, Presidente de Centro de acopiadores de cereal de Bragado.
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La tarea sefialada en el punto anterior, no fue un dato menor, sino que fue una
circunstancia que generd ciertas tensiones que pudieron haber trabado la puesta en
marcha definitiva de la ADB, al menos en las condiciones de pluralidad con las que fue
pensada originalmente. “Hubo instituciones que por entonces no tenian sus papeles en
orden, por ende, para integrar la ADB, debian previamente, ordenarse hacia adentro de su
propia entidad de origen. Esto en muchos casos generaba discusiones internas en cada
entidad, por desprolijidades pre-existentes no subsanadas oportunamente. Salvar esas
situaciones requirid de paciencia, equilibrio y cierta dosis de innovacion en el disefo
original de la ADB, para que todos se sintieran contenidos, aun sin poder ser miembros

activos, durante el primer afio, hasta tanto no resolviesen la situacidn problema"ss.

En el ler disefio del esquema de la ADB (ver grafico de funcionamiento en el anexo
documental) se podra apreciar claramente lo expresado mas arriba. Hubo que “inventar”
la condicién de “socios adherentes” y de “socios honorarios”, para contener alli a los que

no podian aspirar a socios activos, por la situacion descripta mas arriba.

El disefio del formato de la ADB:

El diseno del formato de la ADB (ver grafico de funcionamiento en el anexo documental)
se debe leer e interpretar en dos partes. La parte superior a dicho grafico, corresponde al
“formato politico” definido por entonces, para el funcionamiento de la ADB. Tiene una
comisién directiva, requerimiento normado por la Direccién de Personas Juridicas de la
Provincia de Buenos Aires, y luego una mesa chica, para tratar las cuestiones cotidianas,
gue no requieren resolucién en instancia de asamblea. Esa mesa chica estd conformada

por la presidencia, vice presidencia, tesoreria, secretaria y por la gerencia.

% De la entrevista al gerente de la ADB Ing. E. Pignani.
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A la vez, hay un cuerpo de socios adherentes (descriptos mds arriba, o aspirantes a
ingresar); socios honorarios (INTA, referentes de la banca publica con presencia en
Bragado), y un consejo asesor (Integrado por algunos empresarios de nota, o ex dirigentes

retirados que aun tienen mucho por aconsejar) (Pérez Rozzi, S. 2007).

La parte de abajo del disefio de funcionamiento de la ADB, responde a un trabajo en
instancia de talleres, de los que participaron referentes de las entidades que integran la
Agencia, de donde emergieron los ejes estratégicos de trabajo, y los principales

lineamientos para la accion®®.

“Alli nos pusimos de acuerdo en los temas en los que la Agencia se iba a ocupar, pero

sobretodo en los que NO se iba a ocupar®””.

El financiamiento y el sostenimiento:

Los recursos y el sostenimiento de una Agencia como la del caso de analisis, siempre es un
tema sensible. En tal sentido, se observa que el caso en cuestién, también presenta

algunas innovaciones sobre ambas tematicas que merecen la pena explorar.

“Pensar el financiamiento de la ADB fue todo un desafio, pues los “socios chicos” miraban
a los grandes, para que ellos sean los que pongan el dinero para el financiamiento, y a su
vez, los grandes miraban al municipio, pues la inercia y experiencia en estos casos indicaba

que el sector publico era quién debia acudir en tal sentido”®®.

® De la entrevista a Esteban Pignani, gerente de la ADB.
®7 De la entrevista a C. Chiappe. ler presidente de la ADB.

%8 De la entrevista a G. Benaghi. Ex Dir de Planeamiento de la Municipalidad de Bragado
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Finalmente, el disefio del esquema de financiamiento pensado al inicio del proceso de la
ADB, resulté ser un portafolio interesante, tanto por lo innovador, como por su

flexibilidad.

“Para arrancar, pensamos en un esquema de aportes por cuotas diferenciadas. Los socios
mas grandes, realizarian aportes mayores, los socios chicos que pudieran aportar,
abonarian una cuota menor (cuasi simbdlica) y los socios que no pudieran dispones de
dinero liquido, tenian la opciéon de aportar trabajo, por ejemplo un empleado
administrativo para ese tipo de tareas”. A la vez, el Centro de Acopiadores de Cereal de
Bragado cedié en comodato un edificio donde funciona la sede de la ADB, mas el pago de
algunos servicios. Por su parte el municipio se hacia cargo de un subsidio mensual, y la

provision de dos administrativos®.

En paralelo, la ADB gestiond su vinculacion a la red de Agencias de desarrollo del
Ministerio de la Produccion de la provincia de Buenos Aires, y luego, a la red de Agencias
de Desarrollo de la SEPYME (Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa de la Nacién).
Perteneciendo a ambas redes, a través de convenios especificos, por los cuales la ADB
tenia como obligacién ser ventanilla de los “productos” y herramientas de aquellas, |la ADB

cobraba un subsidio y/o accederia a algunos beneficios.

Finalmente, para los servicios de consultoria que contratara la ADB, donde la fuente de
financiamiento fuera externa (por ejemplo BID; Banco Mundial; etc.) se establecié que los
profesionales a contratar deberian ser de Bragado, y a su vez, debian dejar un “diezmo”

del contrato, para los gastos de funcionamiento de la agencia70.

% De la entrevista a C. Chiappe, ler presidente de la ADB

® De la entrevista a German Benaghi, Director de Planeamiento de la Municipalidad de Bragado
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“Ese esquema de financiamiento resultd ser un portafolio flexible, y variable en cuanto a
aportantes, a través de los afios, pero en definitiva fue interesante a los efectos de la
independencia y sustentabilidad de la ADB. Creo que ese elemento, y la rotacidon de
autoridades, con recambio de la representacion de instituciones, contribuyé a la

sostenibilidad”’®.

El recambio de los referentes institucionales - El recambio en el gobierno local:

Los actores institucionales que esgrimian la representacion de las entidades socias de la
ADB, fueron cambiando a lo largo del tiempo, porque las comisiones directivas de las
entidades de base, se iban renovando. Ese proceso era natural y previsible, aunque
siempre encerraba un desafio importante para el proceso de la agencia, pues implicaba
todo un despliegue de energia por parte de los demas referentes de las instituciones,

Ill

sobre el “aterrizaje” del nuevo referente de la entidad que renovaba su comision, por sus

condiciones de nedfito en el tema, y en el recorrido del proceso72.

Este punto que parece menor, y que no siempre suele tratarse con la debida profundidad,
en casos de construccion de espacios de este tipo, suele ser una de los temas que
condicionan la marcha hacia la sostenibilidad de procesos (Saltarelli, N. 2012) como el del
caso de estudio. Aspectos que hacen a la sensibilizacion del nuevo allegado, a la
comunicacién para con él mismo, y a su vez, a lo que el nuevo referente comunicard a la

entidad de origen, sobre el accionar de la ADB, a partir de lo que se trate en su seno. Estos

' De la entrevista al Ing. E. Pignani, gerente de la ADB.

72 De la entrevista a C. Chiappe, ler presidente de la ADB
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aditamentos pueden resultar determinantes, y sobre ellos se discutird en el apartado

especifico de esta tesis.

Pero si bien el recambio institucional puede ser, de por si, traumatico, mas lo seria cuando
hay recambio politico en el gobierno local, por el sistema de elecciones democraticas del
sufragio publico, y por ende, en el referente que se ird a sentar en la mesa de la ADB (el
eventual nuevo Intendente, o bien en quién delegue éste su representacion), esgrimiendo

esa representatividad, para nada menor.

“En 2007 afrontamos las primeras elecciones para el primer cambio de Intendente en el
proceso de la ADB. Fue por entonces un momento traumatico para la comisién directiva,
porque en definitiva, el intendente de entonces, habia sido el impulsor mas importante de
la ADB, y si bien, iba a ir por la reeleccidn, nada garantizaba, como de hecho ocurrié, que

ganase las elecciones nuevamente””.

En general, sucede en Argentina y en América Latina que este tipo de procesos, suelen
agotarse al concluir los ciclos politicos de quienes los impulsaron, y la mayoria de las
veces, ese corte abrupto se produce por una cuestién de mezquindad, asociada a la
personalizacion de tales procesos. Por lo tanto, el nuevo gobernante que llega, suele dar

por tierra lo que el anterior construyé (Caminotti, M. 2008. Pérez Rozzi, S. 2010).

“A los efectos de anteponer algunos anti-cuerpos a tal situacién, en reunion de comisiéon
directiva de la ADB, se resolvié invitar uno a uno a todos los candidatos a intendente
durante la campana electoral, para plantearles la situaciéon de la Agencia, y a la vez,

consultarles sobre cual era el lugar que la ADB tenia en sus plataformas”’*.

73 De la entrevista a C. Chiappe, ler presidente de la ADB.

™ De la entrevista a A. Fignelli, del INTA Bragado.
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También resulta un elemento destacado y destacable, tanto en materia de estrategia de
supervivencia, quizas, pero también de comunicacién, el rol que la ADB se dio para
afrontar la campafia electoral de las elecciones a Intendente, pero también de cara a los
resultados de la misma, y a la sostenibilidad del proceso. Elementos vitales para la

discusidn de la tesis, que recuperaremos en el capitulo especifico.

“De los ocho candidatos a intendente que por entonces postulaban los distintos partidos
politicos, salvo uno, todos acudieron a la invitacion de la ADB. Ninguno se expresd en
contra de la Agencia, y si bien era evidente que la mayoria no conocia de manera acabada
qué era y qué hacia la ADB, todos expresaron su benepldcito por la constitucion, y

esgrimieron argumentos de apoyo a la continuidad de la misma””>.

Finalmente, resulté electo un candidato del principal partido opositor al del intendente
anterior, y el proceso de la ADB no sufri6 mayores alteraciones en su derrotero. Sélo

ajustes vinculados a la comunicacién con los nuevos referentes. Dato no menor’®.

El recorrido de la ADB prosiguié por entonces con las sinuosidades de un proceso que de
ninguna manera fue “laminar”, sino que respondidé a factores enddgenos e influencias
exdgenas que obligaron a acelerar o a lentificar el camino’’, en funcién de tales estimulos,
donde estan en juego intereses y espacios de poder, donde ademas, “la dimensidn politica
ejerce una influencia cada vez mas determinantes en este tipo de procesos”.

(Costamagna, P. 2014).

> De la entrevista a E. Pignani, gerente de la ADB.

’® De la entrevista a Carlos Chiappe. ler presidente de la ADB

77 De la entrevista a Carlos Chiappe. ler presidente de la ADB.
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El programa SERDET (Sistema de Experiencias Relevantes en Desarrollo Territorial en
América Latina):

El programa SERDET fue un verdadero hito para la ADB, pues a través del mismo, la
Agencia fue seleccionada por el ILPES / CEPAL — GTZ, junto a otros once casos’® de
América Latina, por las caracteristicas y los aprendizajes que exhibian y que a la vez,
podian exudar, para realizar una experiencia de laboratorio, poniendo a esos casos a

conversar durante un afo, bajo la animacion del propio SERDET.

En el caso de la ADB, la misma fue seleccionada por el recorrido descripto hasta ese
momento, y por la relacién que la Agencia supo gestionar, construir y sostener con el

ILPES / CEPAL a través del tiempo. Incluso hasta la fecha de este trabajo.

El trabajo de la ADB durante el afio de adhesién al programa SERDET, ha sido
sistematizado en un documento (Pérez Rozzi, S. 2008) editado por el ILPES, donde se
refleja, parte de su recorrido, asi como también, algunas miradas sobre el caso, por parte

de los referentes de los once casos latinoamericanos seleccionados.
En sintesis, se avizoraban por entonces, las caracteristicas salientes y distintivas de un

proceso que tuvo y tiene, elementos que denotan ciertos aprendizajes, y temas para la

reflexion, que se discutiran y analizaran en el capitulo especifico de esta tesis.

La capacitacion para el fortalecimiento de los dirigentes:

7SERDET (Sistema de Experiencias relevantes en desarrollo econémico territorial) en la que participaron 11 casos de 6
paises latinoamericanos (Bragado, Villa Gesell y Mordn-Argentina; Comas e Independencia-Peru; Antonio Ante-Ecuador;
Biscucuy-Venezuela; Zacatecas y Tlatlauquitepec-México; San Felipe-Chile)
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Uno de los ejes estratégicos de la ADB, sefiala la necesidad de trabajar por el
fortalecimiento de la dirigencia territorial. Este punto, como se recordara, fue indicado
claramente por el trabajo de campo realizado para el estudio de la trama
interinstitucional, y alli fue subrayado claramente como parte saliente del estado

situacional de las instituciones del territorio.

La nueva agenda estratégica:

En el marco del proceso de evolucién de la ADB, ésta planted la relevancia de reflexionar
sobre el espacio de construccion interinstitucional y su proyeccion al futuro. En tal
sentido, la discusidon se pensd en el marco de un taller, con facilitadores externos que
conocieran el proceso. Para ello se invité a Daniel Frana (profesional de Rafaela) y a este
tesista (de la Universidad Tecnoldgica Nacional / UTN), ambos con alguna participacion en

distintos momentos del proceso, tal como se mencioné mas arriba.

A partir de ellos se realizaron tres instancias de taller, donde, a partir de una definicion del
estado situacional de la ADB por entonces, se plantearon nuevos ejes de trabajo (ver

anexo documental).

“El ejercicio resultd interesante y enriquecedor, pudimos parar para reflexionar y discutir

/ 7
sobre lo que anheldbamos de cara al futuro””.

Del relato del proceso a la recuperacion documentada de cada hito de la ADB:

® Entrevista a Pignani, E. Gerente de la ADB.
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La evolucion en el tiempo:

Es interesante el proceso de la ADB desde su génesis, pero en los ultimos tiempos ha
tomado un camino politico partidario muy definido, y quienes pensamos diferente, no

hemos sido invitados a las dltimas actividades®.

Entrevistas similares, refrendan aseveraciones en igual sentido, lo que parece reflejar que
comenzd a haber una distorsidon en el camino seguido por la ADB, luego de su creacion
sobre la base de un proceso mas amplio, en términos de su convocatoria, a un derrotero
donde los que se convocan, parecen pertenecer a una linea de pensamiento mas afin a la

del gobierno municipal.

A la vez, y también a juzgar por las entrevistas, parece haber tanto exclusiéon, como auto
exclusién por parte de algunos actores claves. Esta situacién insinda tener correlato con lo
gue sucede a nivel pais, desde hace algunos afos, donde la situacién politica, parece hacer

posicionar a las distintas facciones desde perspectivas de pensamiento maniqueas®".

Mas alla de estas posturas, diversas acciones han sido plasmadas en varios estudios y
documentos, y desde su revisidon nos permiten conocer mejor esa realidad y sobre esa

base, observar las nuevas acciones consensuadas.

8 Entrevista a Benaghi, G. ex Director de Planificacion estratégica de la Municipalidad de Bragado.

8 Hemeroteca de los periodicos: “La Nacidn; Perfil; Pagina 12; El Cronista; Clarin, La Voz de Bragado y El Censor de
Bragado.
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Trabajos que marcan hitos en el camino recorrido y reflejan el contenido del
proceso:

Diagndstico Situacional “Bragado, Reflexiones y Datos para una estrategia de
desarrollo”. Documento realizado por la Universidad Nacional de la Plata.

(1998)

“Foros tematicos del Plan Estratégico Bragado siglo XXI” (1999).

“Censo Industrial Bragado 2005”.

“Creacion de Empleo Sustentable en Bragado” UNPRE — BID. (2004 /5)

“Analisis de la competitividad del entramado institucional de Bragado”

ILPES/UNNOBA. (2004/05).

“Lineamientos para una Estrategia de Desarrollo Local” — Trabajo realizado con

ILPES-CEPAL; UNNOBA; Ministerio del Interior; GTZ Alemania. (2004/05).
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Mesa para la Concertacion del Desarrollo de Bragado. (2005).

Institucionalizacion para el desarrollo local. La Agencia de Desarrollo. (2005/07)

La Agenda de Desarrollo de Bragado. (2006)

SERDET. Sistema de Experiencias Relevantes en Desarrollo Territorial. ILPES /

CEPAL (2006 / 2007)

Programa Desarrollo de proveedores locales (2006 / 07). CFI.

Auditoria ciudadana. Jefatura de Gabinete de la Nacién (2008).

Programa de fortalecimiento a la dirigencia de la ADB (2009/12).

La Nueva Agenda del Desarrollo de Bragado (2010).

Plan de desarrollo micro-regional (Alberti Bragado):  (En ejecucién) ®

www.bragado.gov.ar
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> Diagnéstico Situacional “Bragado, Reflexiones y Datos para una estrategia de

desarrollo” (1998). Documento realizado por la Universidad Nacional de la Plata.

Se trata de un trabajo de relevamiento y recopilacidon de datos de todo el territorio,
con una identificacién de las distintas variables: sociales, econdmicas, demograficas,
de infraestructura, etc., que proveyeron informaciéon actualizada y permitieron

reflexionar sobre alternativas para trabajar en la promocién del desarrollo territorial.

» “Foros tematicos del Plan Estratégico Bragado siglo XXI” (1999)

Con una metodologia de talleres tematicos, se generd un proceso de reflexidn, discusion,
busqueda de acuerdos y la construccidn de una vision compartida del Bragado del futuro.
Lo que la comunidad manifestd y acordd, quedd refrendado en un acta compromiso vy los

lineamientos y proyectos fueron plasmados en un documento.

» “Censo Industrial Bragado 2005”

La evolucién del sector industrial de Bragado era estimada soélo por sensaciones, no
habiendo constatacion fundamentada de la situacion de uno de los sectores mas
dinamicos de la economia local. En el afio 2005 se llevd adelante este trabajo, que luego
de su similar elaborado por la Municipalidad de Rafaela, es el segundo en el pais, en su
tipo. Ese trabajo permitié conocer con claridad la situacién de dicho entramado. Saber
las debilidades del sector industrial; las necesidades de sus empresarios y empleados; las

debilidades de las empresas; etc. Documento vital para mejorar la toma de decisiones.
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» “Creacion de Empleo Sustentable en Bragado” (2004/5)

El importante proceso de inversiones que diversas empresas realizaban por entonces en

Bragado, con la conviccion de que el desarrollo se construye, motivd al Municipio a

solicitar la asistencia financiera al Banco Interamericano de Desarrollo (BID), para analizar
en detalle los sectores mds dindmicos de la economia local, siendo el agropecuario, el
siderometalurgico / metalmecanico, y el textil / indumentaria los que presentaban una

relevancia sustancial.

Simultdneamente fueron consultados los proveedores de bienes y servicios de dichos
sectores, con el objetivo de promover un encadenamiento de valor horizontal y vertical,
gue permitiera sustituir con recursos locales, parte de las compras que se hacen a

proveedores extra-bragadenses y/o extra-zona.

Bajo la premisa que el desarrollo es fundamentalmente enddgeno e integral, el Municipio
liderd el proceso, articulandose con los sectores de la sociedad civil y representantes del
mercado, en el camino de propender a generar un entorno productivo favorable, cuyos

beneficios sean aprovechados por toda la sociedad.

El plan se centrd en fortalecer los emprendimientos en marcha en el territorio y, a partir
de ellos, estimular la incorporacién de valor agregado. En un mismo plano, se propicid la

generacion de un sector comercial y de servicios competitivos, que tendiera a fortalecer y
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consolidar la estrategia de desarrollo. Corresponde destacar como sintesis del trabajo

realizado que:

Se identificaron 7.547 productos / servicios demandados.

e Se clasificaron por rubro.

Se identificd que el mercado local proveia: sélo 349 productos / servicios.

Que era probable generar la provision local - en el corto / mediano plazo - de: 1.260
productos / servicios.

e En el mediano plazo se podrian proveer localmente: 2.899 productos / servicios.

Causas principales de la situacién - diagndstico: NO existencia del producto;
Desconocimiento del proveedor; Baja de calidad del producto; Falta de cantidad suficiente

del producto; Falta de continuidad del producto; Restricciones financieras.

Estas conclusiones estdn siendo abordadas desde el programa “Desarrollo de

proveedores” (ver mas abajo).

> “Analisis de la competitividad del entramado institucional de Bragado” (2004/05)

ILPES-CEPAL/UNNOBA/ GTZ (Cooperacion Alemana)
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La consideracién de las oportunidades presentadas en el territorio, a partir de conocer,
qué se produce, y qué servicios se brindan, de poco sirven a una estrategia de desarrollo,
si en un proceso de abordaje integral, no se incorpora a las instituciones que trabajan en

su promocion.

Para optimizar su articulacidn, era necesario promover el consenso y la concertacién entre
los actores publicos y privados que ocupaban un sitio clave en la comunidad, a fin de

lograr un proyecto de desarrollo comun, y que fuera apropiado por todos.

En forma complementaria, se debia procurar iniciar un proceso de fortalecimiento
institucional de las organizaciones locales, que les permitiera adecuarse rapida vy
eficazmente para dar respuesta a los nuevos desafios del escenario politico, econémico y

social.

En este sentido, el Municipio de Bragado, con la asistencia del ILPES-CEPAL (ONU), la
Universidad Nacional del Noroeste de la Pcia. de Buenos Aires (UNNOBA) y la GTZ de
Alemania, trabajaron con una metodologia que permitidé aumentar la capacidad de
concertacion y accion de las autoridades y los diversos agentes de apoyo al desarrollo
econdémico. Ello dio paso a la constitucién de la “Mesa para la Concertacién del

Desarrollo”. Lo que luego se tradujo, en la Agencia de Desarrollo Bragado (ver mds abajo).

» “Lineamientos para una estrategia de desarrollo local” Trabajo realizado con

ILPES-CEPAL; UNNOBA; Ministerio del Interior; GTZ.
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Este trabajo se desarrolld con la asistencia técnica del Instituto Latinoamericano de
Planificacién Econdmica y Social (ILPES-CEPAL) durante 2005, y consistié en contribuir a
formular una estrategia de desarrollo local para el Partido de Bragado, con representantes
de las instituciones que animaban el proceso; el gabinete municipal y el equipo técnico
destinado a tal fin. El trabajo fue luego validado en el ambito de la Agencia de Desarrollo

de Bragado, y se encuentra en ejecucion.

» “Mesa para la Concertacion del Desarrollo de Bragado” - El camino hacia la Agencia

de Desarrollo Bragado. 2005

La Mesa para la Concertacion del Desarrollo fue un espacio emergente del trabajo
realizado por el Instituto de Planificacién Econdmica y Social (ILPES), organismo de
Naciones Unidas dependiente de la CEPAL, donde los distintos actores, a partir de una
metodologia aportada por el ILPES, y de un trabajo desarrollado especificamente, se
dispusieron a trabajar por Bragado. (Es de destacar que esta experiencia ha sido realizada

en Argentina sélo en un punado de ciudades).

La sociedad civil de Bragado ha realizado esfuerzos en funcién de la competitividad, y en
ese marco, el Municipio fue gestando, junto a las instituciones locales y las empresas mas
significativas, un espacio de concertacion para pensar y trabajar mejor por el desarrollo de

Bragado, donde las conversaciones sociales, al decir de Boisier, facilitaron el proceso.

» Institucionalizacion para el desarrollo local. La Agencia de Desarrollo. (2005/06)
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La fructificacion del informal proceso de “La Mesa para el Desarrollo” fue la construccidn de
la formalidad de la Agencia. Se trata de una institucién local, de caracter mixto, esto es,
formada por actores publicos y privados territoriales, que cuenta de forma decisiva, con la
confianza y presencia activa del sector empresarial local, y que es resultado del acuerdo o
estrategia territorial de desarrollo consensuada (ver puntos anteriores), para la
implementacion técnica de las politicas; programas y proyectos concertados por esos actores

locales. Su forma juridica es la de una asociacién civil sin fines de lucro.

» La Agenda de Desarrollo de Bragado. (2006)

El enfoque del desarrollo integral requiere de un pacto territorial. Ese pacto en Bragado se

7

llamé “La agenda del desarrollo de Bragado”.

Se tratd de una herramienta en la que se plasmaron los mas importantes programas y
proyectos con sus tiempos de ejecucidén, que los actores y agentes (Instituciones) de
Bragado acordaron como sustanciales para el desarrollo de ese territorio, mas alla de los
cambios que se iran produciendo en las conducciones de las instituciones que la

componen.

» Programa Desarrollo de proveedores locales. (2006 / 07)

En el afo 2006, y como continuacion del trabajo “Creacién de empleo sustentable”, la

Agencia de Desarrollo presenté al Consejo Federal de Inversiones (CFl) un programa para
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desarrollar proveedores locales, para trabajar las causas detectadas en aquel trabajo. Si
bien el programa de proveedores se encuentra en marcha, del mismo se desprenden, a

modo de sintesis, algunos resultados interesantes:

Interaccidn en las cadenas: familia de productos; 28 nuevos emprendimientos generados
por el programa. Se incrementd en un 32% la provisidon de las empresas locales a las mas

grandes.

» Sistema de Comunicacion, Aprendizaje y Cooperacion de Experiencias relevantes en

Gestion del Desarrollo Econémico Territorial (SERDET) — ILPES/CEPAL (2006/07)

El Sistema de Comunicacién, Aprendizaje y Cooperacién de Experiencias relevantes en
Gestion del Desarrollo Econémico Territorial (SERDET) ha sido elaborado y propuesto a
partir del aflo 2005, por el Area de Desarrollo Local y Regional del Instituto
Latinoamericano y del Caribe de Planificacién (llpes - Cepal), como parte de las actividades
contempladas en el Programa CEPAL- GTZ “Modernizacién del Estado, Desarrollo

Productivo y Uso sostenible de Recursos Naturales”.

Su propésito fue conseguir que paises miembros de la CEPAL, accedan a nuevos enfoques

e instrumentos para la gestion fiscal y la promocién del desarrollo econdmico territorial.

Como obijetivos especificos, el SERDET se proponia:
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1. Lograr que cada caso que se haga participe del SERDET, pueda auto-conocerse a
partir de la observacion y reflexién de la experiencia de Desarrollo Territorial (DET)
llevada a cabo en su territorio.

2. Compartir e intercambiar con otros gobiernos locales (comunas-municipios) de
América Latina y el Caribe, ese autoconocimiento.

3. Difundir la informacidn a otros territorios que forman parte del SERDET.

4. Aprender de las otras experiencias, a través del aprendizaje colaborativo vy
horizontal.

5. Transferir los conocimientos y saberes aprendidos a la soluciéon de problemas
presentados en sus territorios, en el area del DET.

6. Extraer lecciones aprendidas.

7. Analizar implicancias que estas experiencias puedan tener en el disefio y ejecucion
de politicas publicas.

8. Elaborar sugerencias para el diseio y ejecucidn de politicas publicas.

Bragado, mas otros nueve municipios de Ameérica Latina fueron seleccionados para
intercambiar las experiencias por los trabajos que, en materia de desarrollo local, se

estaban llevando a cabo en esos territorios. (ver www.cepal.org)

> Programa Desarrollo de proveedores locales (2006 / 07)

Como continuacién del trabajo “Creacién de empleo sustentable”, mencionado mas
arriba, y ya apropiado por la Agencia de Desarrollo, ésta presentd al Consejo Federal de
Inversiones (CFI) la solicitud de financiamiento de un programa para desarrollar

proveedores locales, e intentar accionar sobre las causas detectadas en aquel trabajo.
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Como resumen, podemos decir que en el marco del proceso de desarrollo local de
Bragado y en base a la potencialidad local de ampliar y mejorar actividades por entonces
existentes, afirmando las capacidades residentes en el territorio, se impulsd este Proyecto

de Desarrollo de Proveedores Locales.

El proceso realizado ha sido el siguiente:

1) Seleccién de las Empresas Clientes (demanda) en base a criterios basados en
sectores de la produccion, tamafio, cantidad de personal, volumen de operaciones
comerciales, capacidad de innovacién, estdndares de calidad, sustentabilidad
medioambiental, politicas en RRHH, Seguridad e Higiene y tecnologia. Se analizaron los
problemas de subcontratacién que tienen y sus prioridades a la hora de seleccionar a sus
proveedores, siendo las principales: calidad, precio, facilidad de uso, plazo de entrega,
condiciones de pago, conocimientos técnicos, capacidad de produccién, servicios,
distancia geografica, situacidn financiera, servicios comerciales, administrativos y

contables, direccidén y gestidn, imagen y marca, apoyo comercial y exclusividad.

2) En base a esta informacion se identificaron 81 empresas y se
preseleccionaron 60 proveedores potenciales y existentes (oferta) en base a la siguiente

metodologia;

° Integracién de listados que aportaron cada una de las Empresas Cliente

(EC). (demanda) y se cruzé con informacion censal y habilitaciones.
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° Los criterios de seleccién fueron: capacidades operativas, tecnoldgicas y de
innovacion, diversificacion, apuntalar cadenas de valor relacionadas con nuevas

tendencias tecnoldgicas y preservacionistas del medio ambiente

Se les realizd un pre-diagndstico sistematizado y se evalué el compromiso para

continuar en el proyecto.

3) En base a la evaluacion anterior, se realizd la seleccion definitiva de las 30

empresas proveedores existentes o potenciales.

El trabajo posterior estuvo basado en:

a) entrevistas con los duefios de las Empresas y/o empleados responsables de

funciones a relevar.
b)  relevamiento de documentacion.

De acuerdo con el relevamiento y analisis de la informacion se realizé la

profundizacioén del diagnostico que dio como resultado la determinacién de:
a) F.O.D.A.
b)  Problematicas
c)  Recomendaciones

d)  Plan de accion.

Ademas, se Identificaron problemas comunes para lo cual se efectuaron talleres de

capacitacion/ sensibilizaciéon, ademas de identificar articulaciones y/o cadenas asociativas.
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4) Se implementaron los PLANES DE ACCION consensuados con cada empresa.
Cada Plan contiene: conceptos, acciones, tareas, cronogramas de ejecucion e indicadores
de evaluacion por empresa.

Los planes de accion giraron primordialmente alrededor de ocho aspectos
planteados por las empresas. Estos son: comercializacion, produccién y operaciones,
gestidon area administrativa, costos, control de gestién e informes de gestidon, recursos

humanos, asistencia técnico-financiera y mejora de control de stock.

El trabajo realizado logrd parcialmente los objetivos del proyecto y significd un aporte para

la competitividad territorial.

> Auditoria ciudadana. Jefatura de Gabinete de la Nacién (2008).

Este documento compila las actividades desarrolladas en Bragado, sobre la calidad de sus
practicas democraticas. El mismo recoge y plasma la gran mayoria de los documentos
detallados anteriormente en la presente actividad, ademds de documentar una serie de

talleres y grupos focales sobre las distintas tematicas expresadas mas abajo.

Datos sobre el Municipio;

Ubicacién Geografica; Demografia; Historia; Informacidn Social y econdmica; Localidades
del Ptdo; Educacidn; Empleo; Medioambiente; Fiestas y eventos populares; Informacion

Institucional.

Protagonistas de la Auditoria Ciudadana;
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Foro Civico. Gobierno Municipal. Acuerdos del Foro Civico. Iniciativas y Proyectos del Foro

Civico.
EVALUACION DE LA CALIDAD DE LAS PRACTICAS DEMOCRATICAS DE BRAGADO

Cultura civica democratica. Participacion ciudadana en las politicas publicas. Trato al

ciudadano. Rendicién de cuentas.

AUDIENCIA PUBLICA. Conclusiones generales y propuestas del foro civico.

> Programa de fortalecimiento a la dirigencia de la ADB (2009/10):

El programa de fortalecimiento de la dirigencia del territorio tuvo su antecedente en el
taller de la Nueva Agenda de Desarrollo de Bragado, donde la comision de fortalecimiento
institucional trabajé sobre la propuesta a impulsar, como se leerd mas abajo.
Posteriormente, el actor municipio, en un trabajo refrendado por la ADB, presentd las
necesidades de fortalecimiento territorial, para que fueran financiadas en el marco del
Programa Integral del Ministerio de Desarrollo Social de la Nacién. Instancia que fuera

aprobada en noviembre de 2008.

Sobre las necesidades de formacion:

A los efectos de mejorar el didlogo “inter pares” se constatd una diferencia apreciable de

formacién entre los representantes de las instituciones sentados a la “Mesa Grande” de la
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Agencia de Desarrollo. Esto ademads, se hace evidente en los recambios de los dirigentes
de las instituciones, que se van sentando alternativamente en torno a la aludida Mesa,
donde hay que redoblar esfuerzos de transmision para ponerlos “a tono” sobre “de qué se
trata” la Agencia y su accionar. Por ende, se considerd central, poner en marcha la
accién acordada en formato de “Curso de Formacion Dirigencial”®. Se sugiere que esta
actividad sea extensiva, no sélo a los demas miembros de cada institucion socia de la ADB,

sino también a otras instituciones del territorio.

Esta actividad ha sido muy importante por el significado que ha tenido en materia de
contribucién a la mejora del didlogo interinstitucional; al tratamiento y gestiéon de los

desafios de la nueva complejidad. Por lo cual, serd abordado en la discusion final.

» La Nueva Agenda de Desarrollo de Bragado. (2010)

Tal como se menciond mas arriba, el enfoque del desarrollo integral en Bragado requirio
de un pacto territorial, ese pacto en Bragado se llamé “La agenda del desarrollo de
Bragado”. La misma tuvo una fase dos de rediscusidn. Se traté de un espacio donde se
discutieron los mas importantes programas y proyectos con sus tiempos de ejecucion, que
los actores y agentes (Instituciones) de Bragado acordaran originalmente, como
sustanciales para el desarrollo de ese territorio, mas alld de los cambios que se iran

produciendo en las conducciones de las instituciones que la componen.

83
Ver anexo
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> Plan de desarrollo micro-regional (Alberti / Bragado) 2011:

Con financiamiento del BID FOMIN, se impulsé la ejecucién de esta iniciativa, a partir de
tomar la experiencia de la ADB como motivadora y movilizadora, con el objeto de dar
mayor escala al proceso y su evolucién. Para ello, el municipio vecino de Alberti, se avino a
sumarse a la iniciativa, aprovechando el camino construido por Bragado y su agencia
para aprender del mismo. En el momento de este trabajo, la iniciativa se encuentra

entancada.

Los formatos de las Agencias en la concepcion de Sepyme y la forma propia de la
ADB:

Existe en Argentina una red nacional que agrupa a las agencias de desarrollo constituidas
en las provincias y en los municipios que decidan, a partir de cumplir ciertos requisitos,
integrarse a ella. Si asi lo hicieran, pasan a ser “ventanilla” de los productos y servicios que
la Secretaria Pyme (SEPYME), integrada al Ministerio de Industria, disefia y ofrece a través

de esa red.

El formato de este modelo, responde al estadio descripto en la evoluciéon del marco
conceptual, donde se asocia desarrollo local, a desarrollo productivo — empresarial, y que

ilustramos en el grafico Nro. 1.

Si bien, se constatan acciones de aliento a la articulacion publico — privada, y a los didlogos

en los territorios, esto aun se realiza desde una légica mas bien centralista (Espondaburu,
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P. 2011), y donde hay poca evidencia sobre alentar la incorporacién de las instituciones
referentes de la sociedad civil organizada o al sector cientifico tecnolégico. Mucho menos

se alientan formas de gobernanza territorial como las del caso de la ADB.

Desde su pagina web, podemos refrendar lo manifestado, que poco tiene que ver con el

espiritu del proceso que dio por nacida a la ADB.

La Red de Agencias pretende constituir una plataforma Institucional de gestion,
informacién y soporte, que contemple la visién local y promueva vy facilite la vinculacién

con las PyMEs y las instituciones locales y regionales vinculadas con el sector.

De esta forma, la relevancia del instrumento resultaria de la integracion de las
instituciones de cada distrito. El entramado institucional que conforma la Red de Agencias
constituye un instrumento importante, el cual posibilita llevar adelante Ila
complementariedad estratégica entre los tres espacios de accion jurisdiccional: nacional,

provincial y local, aunque esto fluye, de manera centralista y vertical.

Las AGENCIAS Pyme, como reza en su website84, es la plataforma de formacidn,
informacién y soporte, a través de la cual la Sepyme facilita su vinculacién con las
pequefias y medianas empresas de todo el pais. Es una red conformada por mas de 70
entidades sin fines de lucro, denominadas Agencias de Desarrollo Productivo vy
conformadas por actores publicos y privados de insercién local, cuya finalidad es
contribuir al desarrollo sustentable de la regién, teniendo como grupo objetivo a las

pymes vinculadas a aquella. Las Agencias también promueven la colaboracién y

84
Ver anexo documental
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cooperacion institucional, la asociacion entre el sector publico y privado y la asistencia

homogénea e integral para todas la pymes nacionales.

Esto tiene una diferenciacién clara con el formato de la ADB y el proceso de gobernanza

de abajo hacia arriba, generado en el territorio bragadense.

Como se podra apreciar, entre los objetivos, y a través de sus herramientas de la SEPYME
para su red de Agencias, esta clara la concepcion del desarrollo desde una mirada mas
productivo — empresarial, que desde una mirada mas integral; holistica; enddgena vy

concertada por los actores locales, tal como pareceria el camino optado por la ADB.

En las conclusiones retomaremos el tema con algunas criticas y comentarios, pero a modo
de adelanto, nos apoyamos en Alburquerque, F., en su reflexién a partir de su
participaciéon en el Foro Latinoamericano de Desarrollo territorial realizado en Quito,

Ecuador, en mayo de 2015, donde expresa:

(...) "los avances en las formas de enfrentar el objetivo de mejorar las condiciones de vida
de la gente no siempre hay que buscarlos en los paises mas desarrollados. De hecho,
como en esta ocasion, las orientaciones del actual gobierno ecuatoriano (y su nueva
Constitucion) han dejado de lado la expresidon de “desarrollo” para referirse al objetivo
principal de lo que prefieren denominar Buen Vivir, ya que el concepto de Desarrollo es
recurrentemente confundido por parte de politicos, economistas, principales medios de
comunicacion, e imaginario colectivo, con el logro de un mejor comportamiento de las
variables macroeconémicas propias del crecimiento econdmico agregado, haciendo
invisibles de este modo a los diferentes actores sociales y sus circunstancias de vida

reales.
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Con los objetivos del Buen Vivir no interesan tanto las variables macroeconémicas como la
situacion real de vida de la poblacién. Por ello, el Plan Nacional para el Buen Vivir en dicho
pais, trata de incidir en el cambio de la matriz productiva y en asegurar una participacion
efectiva de la poblacién en los mecanismos de gobernanza multinivel que ello requiere
desde cada uno de sus respectivos territorios. Cierto que, como pude comprobar en las
discusiones habidas en los diferentes talleres del Foro, el proceso no esta exento de
titubeos y conflictos entre los diferentes grupos de poblacidon (indigenas, gobiernos
locales, provinciales y del nivel central, empresarios y sindicatos, etc.). Pero todo ello
supone, sin duda, un cambio importante en lo relativo a la clarificacidon de los objetivos
fundamentales del Buen Vivir o, entre nosotros, el objetivo final del Desarrollo bien
entendido. Dicho en otras palabras, el enfoque del Desarrollo Econédmico Territorial pasa a

situarse como una parte fundamental de las politicas del Buen Vivir”.

Me sirve esta reflexidon para manifestar mi opinién acerca de si, entre nosotros, el enfoque
del Desarrollo Econdmico Territorial debe limitarse a un mero ejercicio local (o comarcal)
para impulsar la mejora de la organizacién territorial de la produccién y la generacién de
empleo dentro de los limites del actual modelo productivo y de consumo (por lo demas,
absolutamente insostenible desde el punto de vista medioambiental), o si, mas bien,
debiera contemplarse como una forma politica diferente de buscar formas mucho mas
participativas de la poblacidn, desde sus diferentes dmbitos territoriales (esto es, “desde
abajo”), para intentar orientar el tipo de desarrollo econdmico, social, institucional y
ambiental, es decir, si me permiten la expresién ecuatoriana, el “Buen Vivir” entre
nosotros, mas alld de las equivocas o ambiguas cifras del crecimiento econdmico

cuantitativo.
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CAPITULO 5. LAS AGENCIAS DE DESARROLLO DE RECONQUISTA Y
JUNIN

En este capitulo, realizaremos una revision de dos casos de agencias, que presentan algun
paralelismo con la del caso de Bragado, complementando el analisis. Una es de la misma
provincia de Buenos Aires, y la otra de la provincia de Santa Fe, aunque las tres
pertenecen al espacio geografico denominado como “La Pampa Humeda” en la zona
centro este de Argentina, lo que les da una composicién socioeconémica similar y tienen
un recorrido en el tiempo, desde su nacimiento, también parecido, pues todas superan los

10 afios de vida institucional.

El objeto de la comparacidn estd vinculado con sus procesos de constitucion y esquemas
de abordaje tratamiento del trabajo, sobre todo en términos cualitativos, centrando el
mismo en el analisis sobre el aporte de los capitales intangibles para el desarrollo
territorial (Boisier, S. 2001); la busqueda de la presencia o no de los “agentes”
transformadores (Arocena, J. 2002); el trabajo realizado sobre el fortalecimiento a la
dirigencia; etc., es decir, los temas medulares investigados en la presente tesis. Se
pretende revisar aspectos destacados en ambos casos (Reconquista y Junin) relacionados
con la construccion de la gobernanza territorial (Dini, M. 2009), desde esos pactos
pluri-actorales que son sus “Agencias”, con el foco puesto en los procesos de planificacion
estratégica generados en ambos lugares, y las iniciativas de formacién de sus dirigentes,
todo esto relacionado con el caso principal, pues ello hace a la discusidn central de la

tesis.
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Se aspira con este enfoque, salir de la mirada tradicional sobre comparar cuantos
proyectos se formularon; cuantos se ejecutaron; cuanto dinero se erogd; cuantas lineas de
crédito, etc. Sino poner el foco mads bien en la construccién y sostenibilidad de los espacios

institucionales, sobre la evolucidn de sus procesos, y el fortalecimiento de sus dirigentes.

LA ASOCIACION PARA EL DESARROLLO REGIONAL DE RECONQUISTA (“LA
AGENCIA RECONQUISTA").

Reconquista es una ciudad ubicada al Norte de la Provincia de Santa Fe, Argentina, que se
encuentra a 350 km de la capital provincial, Santa Fe, y segun el censo 2010 cuenta con
70.549 habitantes. Su economia estd constituida por la agricultura, la ganaderia y diversas
instalaciones industriales; los principales cultivos en la microrregién son cafia de azucar,
algoddn, girasol, lino y maiz. La actividad ganadera es extensiva, las principales razas son
Hereford y Aberdeen Angus. La actividad industrial es variada, con presencia de grandes
empresas en el sector de aceite; metallrgico y frigorifico. Desde el punto de vista de la
logistica del transporte, es importante para su regién ya que cuenta con puerto sobre el

Rio Parana (Plan Estratégico Reconquista 2005).

La Asociacién para el Desarrollo Regional, “La Agencia”, fue fundada el 14 de junio de
1.995, con Personeria Juridica otorgada en diciembre del mismo afio N° 771/95. Lo mas
importante de esta entidad es que fue creada por dirigentes politicos de distintos distritos
de esa region, y de diferentes banderias y/o colores politicos, que con el paso del tiempo y
en su accionar han cuidado que no se politizara, lo que le ha dado el prestigio que ostenta

a nivel zonal, regional, provincial e internacional.
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Integrantes:

Socios actives:

Comuna de Ingeniero Chanourdié
Comuna de La Sarita
Comuna de Berna

Comuna de Romang
Comuna de Lanteri

Comuna de Los Laureles
Comuna de Guadalupe Norte
Comuna de Arroyo Ceibal
Comuna de Nicanor Molina
Comuna de El Araza

Comuna de Las Garzas
Comuna de Duran
Municipalidad de Malabrigo

Municipalidad de Avellaneda

V V .V V V V V V V V V V V V VY

Municipalidad de Reconquista

Socios Adherentes:

e Sociedad Rural de Reconquista

e Centro Industrial y Comercial de Avellaneda
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e Unidn Agricola de Avellaneda Coop. Ltda.

e Centro Industrial y Comercial de Malabrigo

e Centros Empresarios de Romang

e Cooperativa Agropecuaria de Malabrigo Ltda.

e Unidn agricola de Romang

e Centro Industrial y Comercial Del Litoral Norte (Reconquista)

e |[INTAYy el Magic

Dentro del marco de la Ley N° 25.300 que tiene por objeto el fortalecimiento competitivo
de las micro, pequeiias y medianas empresas (MIPyMEs) que desarrollen actividades
productivas en el pais, mediante la creacién de nuevos instrumentos y la actualizacién de
los vigentes, con la finalidad de alcanzar un desarrollo mas integrado, equilibrado,
equitativo y eficiente de la estructura productiva. Asimismo, la Ley impulsa la conformacion
de una Red de Agencias de Desarrollo Productivo cuyo fin Gltimo es alcanzar el desarrollo

sustentable de las regiones argentinas.

El 14 de diciembre de 2002 la Asociacién para el Desarrollo Regional firma un acuerdo de
adecuacién para el funcionamiento de la Agencia para el Desarrollo Productivo de
Reconquista con la SEPYME. El 19 de junio de 2003, en la sede social del Centro Industrial y
Comercial del Litoral Norte de Santa Fe, se constituye en forma definitiva la "Agencia para
el Desarrollo Productivo de la SEPYME", se aprueba el reglamento de funcionamiento de la

Agencia y se elige la Comision Directiva (Fuente: http://www.adrrqta.org.ar/ ).
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Al igual que la Agencia de Bragado y que la de Junin, esta Agencia se adhirié a la red de
agencias ventanillas de la Sepyme®, para ofrecer a través de una “ventanilla” territorial,
los programas y lineas de esa Secretaria, los cuales podran ser utilizados o no, como
insumos al propio proceso de desarrollo territorial, aunque como es obvio, sélo tienen un

sesgo hacia el desarrollo empresarial (Graficos 1y 2).

Al revisar su documentacion, y al realizar las entrevistas, nos resulta interesante poner el
foco, al igual que en Bragado (también lo veremos luego en el caso Junin), en una linea de
trabajo, aunque incipiente y discontinuada, vinculada al fortalecimiento de los capitales
intangibles, a través del didlogo y la formacién de dirigentes, y por ende, su

fortalecimiento, y el de la propia agencia®.

Del analisis de las entrevistas de campo realizadas, nos centramos en la relevancia del
papel jugado por tres actores; Luciana Chiappara; Daniel Frana y Vanessa Soto. Para poder
profundizar mas en ese aspecto, se volvid a entrevistar a estas tres personas, luego de las

entrevistas iniciales.

Las entrevistas, si bien se centraron en la Asociacién para el Desarrollo (“La Agencia”),
pusieron el foco en la ejecucién de una “Diplomatura en desarrollo local, con énfasis en el
empleo”, la que por sus caracteristicas, resulté de sumo interés para aquel proceso, y por
consiguiente, para esta tesis, dado los componentes de formacion relacionados con la

preocupacion por trabajar la capacidad de los dirigentes de la Agencia, y con la gestion de

8 De la entrevista con Pablo Llanes, gerente de la ADR

86 .
De la entrevista a Vanesa Soto.
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la propia entidad y los procesos de cambio que pudieron generarse en el territorio. Si bien
la gestacién de la formacidn, es el resultado de varios caminos que confluyeron, porque
estos espacios necesitaban de acciones anteriores, el impulso fuerte del proceso lo dio la

formacidn, y es en el contexto de dicho proceso que se analizan los cambios.

Es interesante también observar cémo, con el correr del tiempo, el proceso formativo se
convierte en una referencia de decisiones politicas (Costamagna, P. 2014). Es un caso en el
que el proceso se fortalece desde el ambito de la formacion para incidir posteriormente

en el ambito politico®’.

La Diplomatura se inicia desde la Agencia, en octubre de 2007 y termina en julio de 2008.
Como metodologia (Programa de desarrollo de capacidades institucionales, 2007) propuso
“un programa de formacion tedrico practico” en el que los cursantes (en gran medida,
dirigentes de la entidad) desarrollasen los temas, con un proceso de integracién a la

realidad local, aplicando los conocimientos a casos y situaciones del territorio.

Ademas, se alenté la realizacidn de trabajos de aplicacion entre jornadas, favoreciendo el
proceso de aprendizaje vivencial, y la interrelacion de los participantes entre si de manera
de lograr experimentar el trabajo en equipo y el intercambio de experiencias. Se
incluyeron en el programa dos momentos en cada jornada que permitieran establecer la
reflexion sobre la interrelacion de los temas que se abordaban, y luego la integracion de

los cursantes, el intercambio de opiniones y experiencias.

¥ De las entrevistas a Daniel Frana; Vanesa Soto y Luciana Chiappara.
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Se solicitaba a los docentes que incluyeran, dentro de los contenidos curriculares,
actividades practicas de aplicacién de los conceptos a partir de andlisis de casos,
investigacion de experiencias, elaboracion de proyectos y otras actividades posibles de

desarrollar entre una jornada y la siguiente para aumentar la vinculacién con el territorio.

Analisis del contexto

La ciudad de Reconquista habia puesto en marcha en 2004/2005 un proceso de
planificacion estratégica liderado por la municipalidad. El Plan Estratégico fue definido
como “una herramienta de planificacién de la ciudad que permitiera cimentar las bases de
una sociedad futura, construida en ese presente, con la voluntad de ejercitar la
anticipacion como herramienta de formulacion, implementacion y accidon de caminos que
pretenden disefiar el modelo de sociedad que se pretende” (pagina web Municipalidad de
Reconquista). En el incipiente plan colaboraba como consultor Daniel Frana (informante
calificado para esta investigacion), y participaba quien luego seria el sucesor en la comuna

local como intendente electo.

El Plan fue generando talleres, asambleas y elaboracion de diagndsticos donde se
construyd la misién, la vision y los primeros didlogos entre los actores institucionales,
muchos de ellos nucleados en la Agencia, con respecto a temas de mas largo plazo para el
territorio y fue importante en los primeros pasos, ya que se constituyd como un espacio

de encuentro.
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Asimismo es necesario destacar a la Asociacién para el Desarrollo Regional (La Agencia de
Reconquista) con funciones y acciones en el dmbito productivo de la Microrregién, que
tendria una importante labor a la hora de la convocatoria, de propiciar en su seno, el

espacio de encuentro, y los primeros pasos del citado curso de dirigentes.

La Agencia, tenia trayectoria en el ambito de los proyectos productivos y una extensa
relacién con las autoridades politicas del territorio, que hacen parte de la conduccion del
organismo, pero, a diferencia de la de Bragado, tal como veremos en el cuadro
comparativo correspondiente, sélo los actores institucionales del sector publico son socios
activos. Los referentes del sector privado, e instituciones de la sociedad civil, apenas son

adherentes.

Asimismo, en el afio 2007 Reconquista recibia una asistencia técnica territorial del
Programa AREA (Apoyo para la Reactivacion del Empleo en la Argentina), un programa con
financiamiento de la Organizacién Internacional de Trabajo (OIT) en alianza con el
Ministerio de Trabajo del gobierno argentino, que trabajaba en asistencia a municipios y
comunas en temas de DEL y empleo. Sus acciones mas importantes eran fortalecer areas
municipales de empleo, relacionarlas con las pymes, construir observatorios sobre
empleo, vincular oferta con demanda laboral, entre otras. Se destaca este programa, por
su insercidn en la Agencia como factor clave en cuanto a la formacion de sus dirigentes, y
a la facilitacién del didlogo interinstitucional, como elementos claves del intento de
generar nuevas formas de gobernanza, sobre la base de la conjugacién de capitales

intangibles como soportes de dicho proceso.

Estas acciones e instituciones, en sintonia con muchos de los entrevistados, “coincidian en

la necesidad de la formacion. En el ambito del Plan Estratégico se debatia el tema. El
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Intendente de Reconquista, en varias conversaciones sobre el futuro de la regién,
visualizaba la necesidad de formar personas en materia de desarrollo local. El Programa
AREA también fomento el proceso y la ADR tenia trayectoria y algo de experiencia en el

tema, aunque resultaba un desafio constante sumar al sector privado®”.

A partir de todos estos encuentros, se propuso (desde el Programa AREA en coordinacién
con el Municipio) a la Gerencia Regional Santa Fe y a la responsable de esta materia del
MTEYSS, la posibilidad de llevar adelante una formacidn. El Ministerio planted que tenia el
instrumento con formato de curso que podia financiar, apoyandose en la ADR para el

dictado®.

La formacién en Reconquista, captd los didlogos que se venian llevando a cabo, aglutind
actores institucionales, fortalecid los encuentros e impulsé el proceso atravesando una
coyuntura compleja como lo fue el cambio politico de Intendentes en el Municipio
(Costamagna, P. 2014). Generalmente estos cambios de gestion, tal como expresabamos
mas arriba, interrumpen las acciones. Lo relevante para sostener en esos momentos este
proceso, fue el espacio generado en la ADR a partir de la iniciativa de formaciéon que
significd la diplomatura, aunque la asignatura pendiente iba a ser la débil incorporacién de

los demas sectores, fuera del sector publico.

88 . PN . . . . .
Entrevista a D.Frana, asesor del Municipio y de la Agencia de Reconquista, en sintonia con lo expresado por varios
entrevistados.

¥ De la entrevista con Luciana Chiappara, es coordinadora de la Diplomatura en DEL por la ADR
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La diplomatura finalmente fue aprobada desde el “Plan Integral Mas y Mejor Trabajo”
impulsado desde la Secretaria de Empleo (Direccion Nacional del Servicio Federal de
Empleo, a través de la Direccion de Gestion Territorial) del Ministerio de Trabajo de

Argentina, y se ejecutd en el seno de la ADR®.

El trabajo de presentacion para la aprobacién mencionada fue realizado por funcionarios
de la Municipalidad, acompafiados por Daniel Frana que, como se observa, tuvo incidencia
en la gestacidén aun siendo un agente externo. Este ultimo elemento, el “rol del facilitador
externo”, tiene puntos de coincidencias con el caso Bragado, a partir del papel
desempefiado en este ultimo, por el ILPES/ CEPAL y por la UNNOBA, cuestiones que

recuperaremos en la discusidn y comentarios finales.

El trabajo estuvo basado en un diagndstico territorial que detecté debilidades en la
dirigencia institucional del territorio (Documento — propuesta, presentada ante el
Ministerio de Trabajo, 2007). Entre las principales debilidades, se destacan: escasa
coordinacidon en materia de Desarrollo Econdmico Local (DEL), escaso personal capacitado
en temas de DEL, debilidades para la elaboracion de proyectos, débil gestién en materia
de participacion, sobretodo del sector privado, problemas politicos partidarios que
afectaban algunas acciones, falta de personal en las areas de empleo y produccion,
necesidad de mayor sensibilidad en las cuestiones de DEL por parte del personal, de
dirigentes y de funcionarios, escasos recursos para contratar profesionales afines a dicha

tematica.

% De la entrevista a Vanesa Soto de la Secretaria de Produccién de la Municipalidad de Reconquista y alumna de la
diplomatura.
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También mostraba las fortalezas del territorio: plan estratégico en marcha; gabinete con
buenos niveles de compromiso con el Plan Estratégico y las acciones del DEL; Intendente
con alto compromiso y conocimiento de la tematica; la ADR en funcionamiento desde

mucho tiempo, con espacio interinstitucional reconocido.

Es importante explicitar que el ganador de las elecciones de fines del 2007, Jacinto
Speranza (de partido politico distinto al de intendente Morzdn y que, como se menciond,
integraba la comision técnica del Plan Estratégico de Reconquista), solicitd a gente de su
futuro equipo que acudiera a iniciativa de formacién de la diplomatura a ejecutarse en la
ADR’. Hay otro aspecto a resaltar del cambio de manos en la Intendencia, y es la
continuidad del Plan Estratégico en la gestion de Speranza, y el desarrollo de la

Diplomatura en la ADR, que luego retomaremos.

Con respecto al disefio especifico de la diplomatura a ejecutarse en la ADR, habia un
formato pre-elaborado desde el MTEYSS con una pequefia estructura bajo el nombre de
Fortalecimiento de Capacidades de los Gobiernos Locales. En Santa Fe, con los técnicos de
la Regional de Ministerio de Trabajo (GECAL), con referentes del MTEyYSS, y aportes de la
Universidad Tecnolégica Nacional (UTN) quién certificé académicamente el diplomado, se
armé un disefo final de la diplomatura, que tuviera énfasis en la formacion de los
dirigentes nucleados en la ADR, y que a la vez, ese proceso de formacidn, sirviera de
amalgama para la construccion de confianza y propiciador de sinergias que contribuyeran

a las nuevas formas de gobernanza territorial.

! De la entrevista a Vanesa Soto de la Secretaria de Produccién de la Municipalidad de Reconquista y alumna de la

diplomatura
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El programa en la ADR (ver anexo) contemplé aspectos tedricos conceptuales, que se
incluyeron especificamente, tal como se marcé en la Introduccién, como los temas de
gestion institucional, liderazgo y comunicacién®. También se previé una serie de trabajos
practicos grupales para integrar a los dirigentes de las entidades de la Agencia que

participaron.

Es importante sefalar el trabajo realizado por Daniel Frana en esta parte del proceso,
como facilitador externo, ya que primero ayudd a instalar el tema del desarrollo local en el
Plan Estratégico y en la ADR, y luego conversd con el intendente y con su sucesor, sobre la
necesidad de sostener el proceso de formacién en el ambito interinstitucional de la ADR, y
la mirada de largo plazo. También nos referiremos en la discusién de la tesis, a la

facilitacién externa, y a la influencia o neutralidad de la misma.

La relevancia de la formacion, en el proceso de cambio generado a partir de la
ADR

De la lectura de los informes de coordinacién de la diplomatura gestionada desde la ADR,
que figuran como antecedentes y de las conversaciones obtenidas para esta investigacién,
se desprende que el enfoque del desarrollo territorial desde la interaccién de actores y la
formacién para la elaboracion de proyectos locales, fueron la base que intenté sustentar
la propuesta formativa de la ADR. Con este marco, un cambio se da hacia dentro del
Municipio debido a la conformacidn y puesta en marcha de un equipo cuyo objetivo fue el

desarrollo de proyectos.

92 . . . .. . .
De la entrevista a L. Chiappara, responsable de comunicacién de la diplomatura en la Agencia.

172



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.

Como también se menciond mas arriba, el Programa de la diplomatura tenia una impronta
ligada a la elaboracion de proyectos locales y, ademads, al Ministerio de Trabajo (ente
financiador) le interesaba que los proyectos que se presentaran fueran parte de su cartera
de politicas para los distintos territorios de Argentina. Mas alld de ello, a la ADR le
interesaba, a la vez de ejecutar los contenidos del curso, que este se constituyera en un
espacio propiciador de nuevos didlogos (palabra clave en este caso) entre los actores
referentes de las instituciones, un ambito para la reconstruccién de la confianza y la
generacion de confianza, aunque con pobre presencia de referentes de las instituciones

del sector privado.

Por otra parte, “la necesidad del didlogo y del largo plazo estuvo siempre presente en la
en la ADR, a partir de la diplomatura”, y eso lo confirma Vanessa Soto”® cuando dice que
“uno de los cambios mds importante del grupo de proyectos fue la necesidad de
ponerse de acuerdo con otras areas del municipio y con otros actores institucionales de la

ADR”.

A la vez, todos los entrevistados plantean que hubiese sido importante una mayor
participaciéon del sector privado porque estaban en presencia de un entramado
institucional débil en el didlogo institucional, e identifican la diplomatura en el espacio de
la ADR como una referencia en la reflexién sobre la necesidad de profundizar esos
didlogos. “La presencia de otras instituciones privadas -planted Daniel Frana- hubiese

ayudado también al Plan Estratégico y a la propia ADR".

% De la entrevista a Vanesa Soto alumna de la diplomatura y funcionaria de la Municipalidad de Reconquista.
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Por otro lado, y si bien el caso se focaliza en la ADR, Frana, quien continuaba hasta el
momento de la investigacion trabajando en el territorio, plantea que actualmente
interactda con varios técnicos y ex dirigentes de instituciones que estan trabajando con

programas y proyectos y cuya primera formacion en el tema fue la diplomatura en la ADR.

En resumen, los principales cambios que se produjeron se dieron en la organizacién tanto
de la ADR como del municipio, en las tematicas a trabajar y en el aumento de los didlogos
a partir de la nueva construccién de confianza entre los actores institucionales nucleados
en la ADR, con un sesgo importante en las capacidades para armar proyectos y ponerlos

en marcha, pero con una difusa presencia en espacios de liderazgo del sector privado.

Algunos aspectos destacados del trayecto recorrido

La aparicién de la voluntad politica del Intendente de impulsar la iniciativa desde un
ambito plural como la ADR vy, desde la misma, confluir en armar un proyecto e ir en
busqueda del financiamiento desde el estado y el apoyo para resolver el tema de la
debilidad de las capacidades de los actores territoriales, a partir de la formacién de su
gente. Luego, la voluntad del Intendente Electo con la decisidon de continuar reforzando el
proceso en el espacio de la ADR con eje en la iniciativa de formacién, impulsada por la
diplomatura. La continuidad no es tema menor: “esa decisidon permitié continuar el

proceso ante los cambios en la politica donde normalmente se cortan estas dinamicas”®*.

94 . .
De la entrevista a Daniel Frana asesor externo
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Otro momento relevante en el proceso fue cuando el Intendente Speranza y Vanessa
Soto, a partir del aprendizaje en la diplomatura de la ADR, deciden apropiarse de algunos
de los acuerdos alcanzado en tal instancia y trabajarlos desde de la Municipalidad, en la
nueva gestion. El nuevo gobierno decidid armar un equipo de proyectos que tenia el

objetivo de dinamizar la economia desde el disefio y la ejecucidn de proyectos.

Por ultimo, se observan también desde lo extra territorial, a las politicas nacionales desde
algunos ministerios como el de Industria y el de Trabajo, cuyos funcionarios deciden
trabajar en el tema de la formacidn en desarrollo local y asi fomentar procesos en los
distintos territorios del interior de Argentina (en Reconquista, Bragado o Junin). Esta
decisidon es parte de intentos de propiciar una politica de fortalecimiento de capacidades
locales, pero manteniendo sesgos muy centralistas, y eso impacta también, como lo

hemos mencionado, en los temas y programas que se ponen en la agenda del territorio.

La ADR Yy los espacios de didalogo creados desde la formacion

La ADR, ha intentado ser una suerte de espacio propiciador de conversaciones sociales.
Tal como expresabamos mas arriba, los denominados espacios de didlogo son lugares de
encuentros formales e informales que actian como nexo del proceso de construcciones
compartidas. “No son lugares para simples cambios de ideas o para depositar
conocimientos sino que son espacios con compromisos de fortalecer capacidades para el

cambio desde la praxis” (Costamagna, P. 2014).

Segun las entrevistas realizadas a Luciana Chiappara y a Vanessa Soto, se distinguen
espacios de didlogo (ligados a los cambios desde la formacion y desde la politica) en dos

niveles distintos: el primero dentro del grupo de formulacion de proyectos en la
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Municipalidad, y el segundo, en la ADR, con aquellas instituciones asociadas, y actores con

quienes se interactud para la busqueda de financiamiento.

Ademas, Vanessa Soto entabld una relacién con la Unién Iberoamericana de Municipios
(UIM) a partir de su entrada en un programa financiado por la cooperacion espafiola que
le permitié recibir expertos en planeamiento para trabajar ese eje del Plan Estratégico.
Esto habla de la capitalizacidn de las capacidades generadas a partir de la experiencia en la

ADR con la diplomatura.

Las conversaciones sociales y la profundizacion de los espacios de dialogo
creados

La Asociacion para el Desarrollo venia trabajando en la Regién con espacios de didlogo
anteriores a la diplomatura, y fue una plataforma de confianza para la convocatoria del
curso. Es un espacio creado desde la politica y, segun el gerente de la ADR, “la Asociacién
fue la que permitié una buena convocatoria porque era una institucién muy conocida y

respetada”®”.

Del lado del nuevo equipo de proyectos, ya mencionado en los espacios de didlogo desde
la formacidn, se canalizaron nuevos espacios desde la politica. A partir de aqui es
desde donde se abren conversaciones a otros actores del territorio. Es un proceso
secuencial, y en este momento fue cuando “hubo que montar nuevos espacios y

conversaciones con ONGs, grupos de jévenes desocupados, la universidad”, expreso

% De la entrevista a Pablo Llanes, gerente de la ADR.
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Vanessa Soto, ya que, en el marco de la formulacidn de proyectos, el equipo interactué
también con actores, sobre todo, del mundo del empleo y la educacidn. Este proceso ha
significado un cultivo prolifico para la generacién de condiciones suficientes para nuevas

instancias de la gobernanza territorial.

Puesta en valor de las capacidades en el territorio.

En el trabajo de campo de este caso, se constata la presencia de nuevas capacidades a
partir del proceso desandado, entre ellas la capacidad para disefiar, elaborar y gestionar

proyectos en el dmbito del desarrollo local y el empleo con una perspectiva participativa.

Esta constatacion tiene su origen claro en la experiencia de la ADR, especificamente con la
iniciativa de formacién de dirigentes descripta. Ademas, el armado del equipo municipal
fue rescatado por Vanessa Soto como un tema muy importante. Este punto nos permite
volver a los médulos dictados (ver anexo) que tuvieron un peso en estos temas de
liderazgos, negociacién, solucién de conflictos y trabajo en equipo, que fueron

mencionados en la Introduccion.

A lo ya mencionado le agregamos mas y mejor manejo de los didlogos institucionales,
como aparece en el caso, ya que el entorno institucional no tenia una impronta
articuladora y de consenso, sino mas bien de aislamiento de las organizaciones. Como se

aprecia, sobresale la conjugacién de capitales intangibles, a través de todo el proceso.
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El rol del agente externo y la facilitacion del proceso de cambio en el territorio

Tal como describiamos mas arriba, los facilitadores pueden contribuir en el proceso tanto
como los actores territoriales, catalizadores del mismo a nivel local, asi como, los agentes
gue integran corrientes tedricas externas o haciendo, también, que haya flujos dindmicos

entre los elementos del sistema que se plantean en el modelo analitico (Larrea, M. 2012).

Como ya mencionamos, el facilitador de la primera parte del proceso fue Daniel Frana, un
agente externo con didlogos fluidos con actores claves del territorio. Mientras hacia
asistencia técnica en el Plan y en el Programa AREA, fue catalizando conversaciones sobre
la necesidad de la formacion que emanaban de los actores; luego trabajé en equipo para
empezar a disefar y buscar caminos para financiar la propuesta para involucrarse en el
diplomado de la ADR. Muy activo, pudo relacionar la politica, la formacién y la asistencia
técnica. Luego, como profesor del diplomado, trabajé en los mdédulos de capacidades,
planificacion y trabajo en equipo, y desde ahi ayudd a la construccién de capacidades

territoriales para fortalecer a esos dirigentes de la ADR.

Del propio territorio, otra facilitadora destacada, en una segunda etapa, fue Vanessa Soto,
una joven profesional de Reconquista que pasd por la ADR a partir de la diplomatura,
asumid responsabilidades politicas en el municipio ante el cambio de gestiéon, armd un
equipo y ayudod a construir espacios de didalogos tanto para elaborar como para poner en

marcha los proyectos.

Entre tantos aprendizajes, se plantea la mejora continua que viene de los temas de la
calidad empresarial, el fortalecimiento institucional, la idea de lo publico y lo privado v,
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desde lo metodoldgico, el trabajo con herramientas que ayuden a planificar, acordar
procesos, mejorar resultados del trabajo en equipo. Estos elementos, son comunes al caso

Bragado, y seran retomados en la discusidn y comentarios finales de la tesis.
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LA AGENCIA REGIONAL DE DESARROLLO PRODUCTIVO JUNIN (ADJ)

Junin es un municipio de poco mds de 96.000 habitantes, ubicado en el noroeste de la
provincia de Buenos Aires, en pleno corazén de la pampa himeda Argentina, a unos 80

km al norte de Bragado.

La Agencia Regional de Desarrollo Productivo Junin (ADJ), de acuerdo a su Estatuto, tiene
como finalidad la mejora del empleo y de la calidad de vida de la poblacién de la

comunidad regional, y la equidad social en la misma.

Nace como un proceso un tanto anticipado al Plan Estratégico de Desarrollo Junin (PED)J),
en el 2000, donde la Secretaria de Promocién y Desarrollo de la Municipalidad de Junin, la
impulsa en 1998, a partir de invitar a trabajar juntas, a las instituciones del territorio,
relacionadas con lo econdmico productivo, tal como era el formato de entonces, en
torno a los aprendizajes de aquellos tiempos, que consideraban al desarrollo como una
dimensién asociada al crecimiento econdmico y al desarrollo productivo. Luego converge

en el PEDJ, donde “resulté un fogonero importante de ese proceso””®.

“Lo innovador, y de avanzada, fue que para el disefio, la ADJ se apoyd en los vinculos
internacionales que la Secretaria habia construido vy ostentaba”®’, a través de los
programas de la cooperacién internacional gestionados, como con la Unién Europea; La

AECID; la cooperacién Italiana y la francesa; relaciones propias con la GARAPEN

% De la entrevista a Oscar Moncl3, ex presidente de la Sociedad de Comercio e Industria de Junin.

7 De la entrevista a la Ing M. Guirao, ex Directora de Produccidn de la Municipalidad de Junin.
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(Asociaciéon de Agencias de Desarrollo del Pais Vasco); con la Unién Iberoamericana de

Municipalistas (UIM); etc.”®

Las entidades que originalmente acompafiaron al Municipio en la iniciativa de constitucién
de la ADJ fueron: Sociedad de Comercio e Industria; Sociedad Rural Junin; la Cdmara Pyme
del Noroeste Bonaerense (Capynoba); Federacidon Agraria Argentina (Filial Junin); y Centro

Universitario Regional Junin (CURJ).

Los objetivos acordados para la ADJ, fueron establecidos en;

Acompafar el desarrollo productivo local, en particular llevando adelante acciones que

incrementen su eficiencia y competitividad.
Propender a la generacion y mejoramiento de empleo.

Fomentar la diversificacion productiva y el incremento del valor agregado en las

actividades econdmicas locales y regionales.
Garantizar la sustentabilidad ambiental de las actividades productivas.
Promocionar las actividades empresariales innovadoras.

Promover la calidad de los componentes del entorno local.

Tal como se puede apreciar, los mismos tenian un fuerte sesgo de lo ligado al desarrollo y

fomento productivo, y con foco en el empleo.

%Entrevistas a: Storani, M.; Guirao, M.; Ballestrasse, R; Zamperi, O. Refrentes de las instituciones nucleadas en la ADJ.
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En tal sentido, el disefio del organigrama con los programas y actividades de la ADJ, si bien
fueron mutando a lo largo del proceso, a través del tiempo, también respondian a aquella

légica, como puede verse en el detalle de mds abajo.

Programas de la Agencia de Regional de Desarrollo Productivo Junin22,

e Programa: Gestion de la innovacién.

e Programa: Fortalecimiento del Polo Tecnolégico Junin y el Parque Industrial.

e Programa Fortalecimiento Tecnolégico.

e Programa Creacidon de un Observatorio Territorial.

e Programa Capacitacion y Formacion de Recursos Humanos.

e Programa Mejoramiento de la Productividad.

e Programa Fortalecimiento de la Participacién en la Agencia Regional de Desarrollo

Productivo Junin.

99 . .
Para ver los contenidos de los programas, ir al anexo.

182



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.

e Programa Difusién y Promocion Social y Cultural.

Sobre el proceso de construccion y recorrido de la ADJ:

Junin era parte del conjunto de municipios que, en los afios de anadlisis de este trabajo,
habian comenzado a indagar en estrategias de desarrollo de abajo hacia arriba
(botton-up), pensandose a si mismos, e intentando visualizar y definir la imagen del

territorio que desean sus habitantes (Pérez Rozzi, S. 2009).

No obstante, y a la luz de lo reflejado en las entrevistas a los informantes claves
requeridos para este trabajo, el nivel de interaccidén interinstitucional, era mas bien
elemental hacia 1998, y estaba reservado a acciones meramente voluntaristas y
coyunturales, donde las instituciones se abroquelaban tras un tema, respondiendo en la

, . |
mayoria de los casos, a la convocatoria del Municipio 0

Mas allad de lo que podriamos llamar, una situacién inicial territorial estado-céntrica, en
cuanto a la manera de plantear estrategias de desarrollo local bajo el liderazgo del
Municipio, paulatinamente se fue haciendo de manera concertada y articulada entre el

Municipio y las instituciones de la sociedad civil, a lo largo del periodo analizado, y a través

100 . . . . . ,
Documentado para las presentaciones en: IV Congreso de la Redmuni en la Universidad Nacional de V. Maria

(Cdba) (2004).
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de la conformacion de una suerte de “Mesa informal de concertacion por el desarrollo

III

territorial” tal como vimos, en el caso Bragado, aunque con distintas improntas.

Esta, veria luego su “corporizacién” en la denominada Agencia de Desarrollo Junin. La que
a su vez le dio institucionalidad al proceso (y juridicidad), con actores que, a partir del
mismo, y animado por el Estado Local, mas el “alimento” de los programas de la
cooperacion internacional (elemento distintivo del caso Junin), gestionados muchos de
ellos en conjunto, otorgd cohesién a la “Mesa”, permitiendo a las instituciones de la
sociedad civil, ir aprendiendo; madurando y fortaleciéndose. Lo que, de manera paralela,
posibilitd “apropiarse” de la Agencia de Desarrollo, como nuevo espacio de encuentro,
desde donde se gestionaba por el desarrollo del territorio, de una manera mas

innovadora.

Tal como mencionamos mads arriba, las instituciones que fueron de la partida, para la
constitucién de la Agencia, como espacio formal, fueron: la Municipalidad, a partir de la
Secretaria de Promocidén y Desarrollo; el Centro Universitario Regional Junin; la Sociedad
de Comercio e Industria; la Capynoba; la Sociedad Rural de Junin y la Federacion Agraria
Argentina — Filial Junin. Para comprender mejor quién es quién, detallaremos las

condiciones de ellas, en cada caso;

MUNICIPALIDAD DE JUNIN - Secretaria de Promocion y Desarrollo:

El departamento ejecutivo, a través del area de desarrollo, creada a tal fin a fines de 1995,

con el rango de Subsecretaria primero, y luego en 1999 jerarquizada a Secretaria fue,
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101,102

como dijimos mas arriba, quién convocd vy liderd el proceso™ ; segun refieren los

informantes claves entrevistados.

Observandolo en retrospectiva, resulta evidente el liderazgo del mismo; el
involucramiento en la problematica del desarrollo local y el aprendizaje realizado sobre la
marcha del proceso, no sélo para el propio equipo técnico / politico municipal, sino
también estimulando y facilitando ese aprendizaje a las instituciones vinculadas a dicho
proceso. No obstante, la unidad ejecutora del municipio, en lo que hace a la
implementacién de los programas y proyectos de desarrollo, estaba compuesta de un
Secretario especialista senior; una Directora semi-senior; un auxiliar administrativo de
planta y una pasante universitaria’®. Se exhibia, al menos a priori, cierta debilidad en
materia de capacidad operativa, al momento de poner en marcha el proceso. Mas aun en
lo que hace a las formaciones de sus integrantes, que carecian del conocimiento
necesario, al inicio del proceso, en la temdtica del desarrollo local. Pero también aparece
como elemento destacado por los propios actores'®, el aprendizaje continuo en la
materia, como parte fundamental del proceso, no sélo por parte del equipo técnico
municipal, sino también en la interaccién generada con los representantes de las
instituciones que se articularon en esta instancia, destacado por varias de las instituciones

de la sociedad civil.

0 plan estratégico de desarrollo Junin. (2000)

102 Entrevistas a informantes claves; Balestrasse, R. (Capynoba); Storani, M. (Sociedad de comercio e industria);

Santamaria, R. (CURJ); De la Fuente, R. (Empresario).

103 . . . . .. P . ,
Entrevistas a informantes claves; Guirao, M. Directora de Produccién, Municipalidad de Junin.

104 |bid 99
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CENTRO UNIVERSITARIO REGIONAL JUNIN (CUR]) / La UNNOBA

En 1990 se firmd la Carta de Intencidén entre la Universidad de Buenos Aires (UBA), la
Universidad Nacional de La Plata (UNLP) y la Municipalidad de Junin para la creacién del
Centro Universitario Regional Junin (CURJ). Constituyéd una experiencia inédita hasta
entonces, en la que dos universidades nacionales compartirian el lugar fisico,
comprometiéndose a efectuar una real integracion de sus estructuras académicas. Las
Universidades se harian responsables de la propuesta académica mientras que el
Municipio de Junin asumia el compromiso de aportar los recursos econdémicos y

materiales necesarios para el desarrollo de la experiencia.

Con la creacién del CURJ, en el cual confluian voluntades de dos Universidades Nacionales
y un municipio, se emprendié el camino de la construccién de la futura Universidad (hoy la
UNNOBA). Conjuntamente con la consolidacion producida en los primeros afios de
creacion, se fue generando la aceptacién por parte de la sociedad local y regional de la
propuesta del CURJ, expresada en un crecimiento y en una expansién de una experiencia
exitosa. Esta vision de la sociedad, sobre el actor “universidad” resultd ser un elemento
fundamental para el proceso analizado en la investigacidén, pues infundia respeto vy
respaldo en materia de conocimientos, para el trabajo de construccién de confianza que

se vendria.

Los referentes de la Cdmara de Industria y Comercio y, de la Sociedad Rural, que
participaban en las mesas de concertacidon en representacién de sus entidades, previas a
la conformacion formal de la Agencia de Desarrollo Junin, coinciden en reconocer a la
Universidad como el actor respetado y uno de los que garantizaba confianza en el proceso

analizado.
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El CURJ, fue el germen de la UNNOBA (la por entonces, futura universidad de la region) y
aportd al proceso de la ADJ, el bagaje tecnoldgico y metodoldgico fundamental. Tuvo

importancia relevante en la facilitacion del mismo'®.

La Universidad, tanto en su formato primitivo como Centro Universitario Regional Junin
(CURJ), y luego como UNNOBA (2002), impulsaron o tuvieron un rol relevante en la
evolucidon de la ADJ, pues su papel, sobre todo el de una universidad regional, es de
importancia relevante por su “involucramiento” con las instituciones del territorio, en
cuanto a la interaccidén que con ellas realiza en el nuevo espacio generado, en la ADJ e
inclusive en el Plan Estratégico de Desarrollo de Junin, a los efectos de brindar y captar

conocimientos para hacerlos enddgenos al territorio en su estrategia de desarrollo local.

(...) Este espacio, inédito para la influencia de la universidad, en la escala de universidad
regional, debe ser aprovechado para potenciar su condicién de agente de desarrollo,
como formadora de capitales sociales; su dimensién académica; de promotora de
innovaciones y aplicaciones de ciencia y tecnologia, en su dimensién investigativa y de
lider en el cambio social y la refundacién de la politica, en su dimensién transmisora de
cultura, para que las regiones puedan competir dentro de su autonomia, en igualdad de
condiciones por los recursos para el desarrollo y ejerzan presidon sobre el Estado central
para que profundice la devolucién del poder y reafirme la descentralizacién (Barbosa

Cardona, 2003).

105 Entrevistas a informantes claves; Moncl3, O. (Servicio de Gas Junin SA); Santamaria, R. (CURJ); Guirao, M. (Directora

de Produccién, Municipalidad de Junin).
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La evolucion de la ADJ tuvo en el CURJ, y luego de la Municipalidad, a un socio estratégico,
y también de la mano de las demas instituciones locales, aunque con distinto nivel de

apropiacién, como veremos.

SOCIEDAD DE COMERCIO E INDUSTRIA

Es la Cadmara de Comercio e Industria de Junin donde se encuentran asociadas las

empresas de mayor dimension. Tuvo un protagonismo importante en inicio del procesol%.

Nacida para dar mejores respuestas a la multiplicidad de problemas que siempre han
afrontado las empresas, no tan sélo de un sector, como originalmente cuando fuera
creada, sino involucrada en problematicas diversas de la comunidad en general, y
asumiendo roles precursores en el nacimiento de otras instituciones gremiales,
establecimientos educativos, empresas de servicios comunitarios, fundaciones, etc. La
entidad gremial empresaria tiene una vida centenaria, pero en los ultimos afios, ha tenido
un compromiso mas directo con la promocién del desarrollo, desde una suerte de

re-aprendizaje (Pérez Rozzi, S. 2009). Entre sus acciones podemos citar;

Puesta en marcha del Nucleamiento Empresarial Bonaerense (NEB); a instancias de

varias Camaras, dentro de las cuales la de Junin tuvo un rol preponderante, se constituyd

106 Entrevistas a informantes claves; Miguel, A. (Intendente Municipal); Cabo, J.J. (INTA Junin); Palma, O.

(COPRONOBA).
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el NEB, una agrupacién de “segundo piso”, integrada por 35 Camaras de Comercio e
Industria de las mas activas del Noroeste Bonaerense. La entidad trabaja sobre los
intereses gremiales empresarios, y ademas, en la promocién y gestién del desarrollo

empresarial del drea de influencia del Nucleamiento.

Servicio de Gas Junin SA; Como comentaremos mas abajo, junto a la Municipalidad y a la
Mutual de Empleados Municipales, la Cdmara local integré como accionista, la empresa
prestadora de Servicio de gas al partido de Junin. Unico caso en la provincia de Buenos
Aires, de una empresa con capital municipal mayoritario, creada en la “era de las
privatizaciones de las empresas publicas (década del 90 en Argentina) (Cravacuore, D.

2011).

Fundacidon Centro Universitario Regional Junin (FUCEU); Se traté de la entidad que
contribuyd a financiar la primera experiencia universitaria en Junin hasta su consolidacion
(a lo largo de 14 aiios) dandole nacimiento a la UNNOBA. La Camara local, fue de las

entidades mds activas y dindmicas, a través de la citada Fundacidn.

Foro de seguridad; hacia fines de la década de los 90, y en gran medida por las
consecuencias econdémico / sociales que la misma trajo aparejadas al territorio,
aparecieron con mayor intensidad problemas de inseguridad. La Camara, junto a otras
entidades, impulsd la creacion de un espacio para discutir la problematica, y establecer

pautas a seguir.
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Centro comercial a cielo abierto; Desde la ADJ y en el marco del PEDJ, los representantes
de la Camara junto a entidades como el CURJ; la Secretaria de Desarrollo y el Colegio de
Arquitectos, trabajaron en el citado proyecto, el mismo se vio cristalizado a fines del

periodo analizado en el presente trabajo.

CAMARA PYME DEL NOROESTE DE LA PCIA. DE BS. AS. (CAPYNOBA)

Es la cdmara empresarial mds nueva, que agrupa a las empresas mas pequefias. Tuvo un
. , . . . 107 , . . , .
menor protagonismo en términos cuantitativos'”’, pero mas bien intenso en términos

cualitativos.

La Camara fue creada en Diciembre de 1999, a partir de la unién de empresarios que no se

1082 v que compartian

sentian representados ni contenidos en la “Cadmara mds grande
pensamientos similares sobre la representacion gremial y el espiritu que los regiria. Lo
hicieron bajo la denominacion de CaPyNOBA (Camara Pyme del Noroeste de la Provincia
de Buenos Aires), en busca de participar en el dmbito local y también en la regién,
avalando la apoyatura a microemprendimientos, y la intencién de participar en Ia

interaccidn con otras instituciones, con el objetivo claro de trabajar por el desarrollo

territorial.

107 . . . .
Entrevistas a informantes claves; Moncla, O.; Balestrasse, R.; Guirao, M.

108 Entrevistas a informantes claves: Balestrasse, R. (Presidente Capynoba)
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SOCIEDAD RURAL DE JUNIN

Agrupacion de productores rurales de mayor rango de superficie de sus explotaciones.

Tuvieron un protagonismo cauteloso'®

. Se trata de la gremial empresaria que agrupa a los
productores agropecuarios de mayor dimensién, los cuales han sido remisos a salirse del

rol tradicional, participando de manera elemental en el proceso.

Es uno de los actores a los que mas le ha costado el aprendizaje y la apropiacion del
mismo. Las causas, no son sus capacidades en materia de dirigentes, sino la desconfianza
relacionada con razones politicas, o mejor dicho, por la forma de entender la misma

(Pérez Rozzi, S. 2009).

FEDERACION AGRARIA FILIAL JUNIN

Agrupacion de productores rurales de menor dimensién. Mantuvieron un menor
protagonismo en términos cualitativos, pero muy comprometidos en términos

. . 11
cuantitativos 0.

Sus representantes presentaban una mayor debilidad en materia de formacién en temas
vinculados al desarrollo en general, pero trataban de compensarlo con la firme decisién de
involucramiento en los temas que atafen y preocupan a las instituciones que trabajan por

el desarrollo territorial.

109 Entrevistas a informantes claves; Cabo, J.J.; Miguel, A.; Zamperi, O.

110 . . . . .
Entrevistas a informantes claves; Guirao, M.; Miguel, A.; Storani, M.
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PROGRAMA UR-BAL. PROYECTO “LA CONCERTACION PUBLICO | PRIVADA PARA
EL DESARROLLO LOCAL”

Expresdbamos mas arriba, que el elemento distintivo mas importante en materia de
aprendizaje de este caso, para la constitucion y proceso de la ADJ ha sido el aporte
devenido en el acceso a programas de la cooperacidn internacional, a partir de las
relaciones y gestiones que supo aprender y hacer el territorio local, liderados por el
actor Municipio, y mas especificamente, por la Secretaria de Promocién y Desarrollo,

que oficiaba de verdadero motor innovador por entonces'*.

(..) “Con todos estos elementos; Relevamiento realizado para el proyecto “La
concertacion publico — privada para el desarrollo local” (2000) Programa URB-AL red 4
“La ciudad como promotora del desarrollo econdmico” Socios: Irin (Espafia);
Haparanda (Suecia); Hijuelas (Chile); Yumbo (Colombia); Trelew y Junin (Bs. As.).
(Argentina), podemos observar que Junin, contiene en su interior un entramado
institucional formado por un importante nimero de organizaciones. Como punto
distintivo a la media, se detectd para entonces, la existencia de dos instituciones
mixtas (aunque de distinta potencia), donde los sectores publico y privado ya
accionaban en pos de un objetivo comun. Estas ultimas eran consideradas como
espacios de concertacion entre actores publicos y privados (Servicio de Gas Junin SA 'y
Consorcio del Parque Industrial), lo que nos permite anticiparnos y pensar que este

territorio contaba por entonces con ejemplos de cooperacidn entre las instituciones,

1 pe la entrevista a Mercedes Guirao, Directora de Produccién del Municipio de Junin.
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hecho poco habitual en la Argentina” (Extraido del Proyecto de concertacién Publico

— Privado para el desarrollo local. Programa URBAL).

Esta cita precedente, indica que el proceso en Junin, que desembocd en la creacidon
de la ADJ, abrevé de manera relevante en el aprendizaje realizado, en el contexto de
un proyecto, financiado por la Unién Europea, en el marco del programa URBAL. Pero
también en aprendizajes anteriores de procesos territoriales propios. Circunstancias

innovadoras que retomaremos en la discusion y conclusiones.

Por otra parte, de la lectura de los datos recabados en las entrevistas para el trabajo
de campo, que respecto a la estructura y capacidad que presentaban las instituciones
juninenses sefialadas, surgen aspectos positivos que nos hacen pensar que Junin tuvo
un buen punto de partida en cuanto a capacidad y logistica para trabajar sobre una
estrategia de desarrollo territorial, desde un abordaje, tal como se dijo, mas bien
ligado a la dimensidn econdmico-productiva. Si bien ésta es una condicién necesaria,
pero no suficiente, es también un punto importante a destacar y tener presente, ya
gue si un territorio no cuenta con la estructura minima para implementar acciones,

impulsar y gestionar el desarrollo, esto resulta muy complejo.

También observamos que un 90% de las instituciones contaba, al momento del
. 112 . .

trabajo "7, con una estructura de personal para su funcionamiento, y dentro de este

grupo, el 50% disponia de al menos una persona con estudios de nivel superior. El

80% de las instituciones tenia, al inicio de la experiencia, equipamiento informatico. Si

12 £l marco del trabajo en la red URBAL (2000)
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bien, al igual que en el punto anterior no se evalua el funcionamiento interno en
profundidad, a priori consideramos que estdbamos ante una estructura institucional

con potencialidad.

Respecto al asesoramiento externo que recibian las instituciones, eran pocas las que
lo disponian y, en todos los casos, lo era en temas tradicionales como asesoramiento

contable y juridico.

Sobre la planificaciéon de las actividades, si bien el 50% de las instituciones
mencionaron contar con un plan anual, debemos aclarar que no se solicitaron los

documentos en el relevamiento efectuado.

Para realizarlo, la mitad de las relevadas, no consultaban a sus socios, lo que marcaria
una debilidad y una posible desconexiéon entre la oferta de las instituciones y la

demanda de sus beneficiarios o asociados.

Ademas, en las entrevistas se percibié que mas que de plan anual de actividades,
estaban hablando de lineas de accién, ejes de trabajo, lo que abriria un campo de
labor en términos de fortalecimiento institucional interno, si aquella situaciéon

persistiera, aunque ello no hace a la presente investigacion.

Por dltimo, como un activo importante se observd un esfuerzo considerable en Ila

construccion de informacién. La ADJ se propuso realizar diagndsticos, indagar sobre
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sus debilidades y fortalezas y comenzar a tomar decisiones, de modo tal que al
momento del periodo analizado, existia un conjunto de instituciones (lideradas por el
Estado local) que producian informacién sectorial e iban generando insumos de

calidad en tematicas relacionadas al desarrollo econdmico.

El proceso de la Agencia en Junin, tuvo un recorrido sinuoso, a partir del cambio politico
en la municipalidad, por las elecciones de 2003. Ese camino se volvié un tanto tortuoso,
en relacion a la confianza interinstitucional que hasta entonces se habia construido, a

partir del liderazgo del propio Municipio*>.

“La verdad es que la ADJ vino con una fuerte impronta de la gestién liderada por la
Secretaria del Promocién y Desarrollo de la Municipalidad, que se fue en 2003, luego del
recambio de intendente por las elecciones, y la nueva gestién demord mucho tiempo en

entender el proceso. Creo que las demas instituciones, tampoco supimos comunicarlo”**.

Llama la atencidn la estructura y el disefio de la Agencia en el caso de Junin, que vino
también como las otras dos analizadas (Bragado y Reconquista), de un proceso de
construccion intenso, y en tal sentido que no haya podido prosperar y salir del mero eje
de trabajar en la dimensién econdmico productiva, menos aun diria, a juzgar por lo que
expresan las entrevistas, apenas ejecuta acciones como ventanilla Pyme, a pesar de los
“carteles” que indicarian que se encarga de estudiar otras tematicas, tal como esbozan los

informantes claves, al referirse al accionar de la misma”**>.

13 Dpe Ia entrevista con R. Balestrasse de Capynoba

14 Storani, M. Referente en la ADJ por la Sociedad de Comercio e Indistria.

5 De las entrevistas a Balestrasse R. (Capynoba) , Storani, M. (Soc. Comercio e Industria) , Faroppa C. (FAA),
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“Creo que al perder el testimonio del proceso anterior, se perdid idoneidad, y lo que es
peor, no se sincerd esa carencia. Por ende, el proceso se replegd en el formato de
ventanilla de la Sepyme, lo cual era mas cdmodo, pues todo seguia funcionando igual: alli
estaba el cartel al igual que el primer dia pero se dejé de aprender y se perdid la

capacidad de innovacién para enfrentar la complejidad”**.

Resulta interesante la aseveracion del ex presidente de la Capynoba en la entrevista,
opinidn en coincidencia con otros actores sobre la involucién del proceso de la ADJ.

Cuestion que retomaremos en la discusion final.

18 De la entevista a Balestrasse R. (Capynonba).
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PARTE III DISCUSION /CONCLUSIONES/ RECOMENDACIONES

CAPITULO 6. DISCUSION Y COMENTARIOS.

Tal como se sefialara en la introduccién, la presente tesis pretende responder a dos

nucleos de preguntas;

e Sobre la génesis (disparadores de la iniciativa); formato y gobernanza de las
Agencias de desarrollo territorial.

e Sobre la construccion; consolidacion y sostenibilidad de esos espacios, a partir de
la puesta en valor y /o conjugacion de los capitales intangibles en esos procesos de

desarrollo territorial.

Hay una primera cuestion distintiva de la investigacién que esta referida a los “quiénes”.
Esto es, que nos referimos a iniciativas de desarrollo territorial, desde un intento de
cogestidn interinstitucional, corporizada en un espacio que le da soporte institucional al
proceso, como lo es una Agencia de desarrollo territorial. Esa institucionalidad
(Alburquerque, F. 2004), muchas veces (quizas la gran mayoria) estd soportada en un acta
constitutiva formal, la que suele asociarse a una suerte de “seguro de sostenibilidad” del
espacio creado, cosa que dista mucho de serlo, tal como veremos, y que desde las
mismas, tendria por objeto darse una nueva forma de gobernanza territorial, y que para
ello, se debe comenzar por convocar a actores (Marsiglia, J. 2005) institucionales para

llevar adelante tal iniciativa.
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No aparece tan claramente indicado, en estos procesos, el cdmo se seleccionarian a esos
“quiénes” en los casos analizados, ni cuantos deberian ser, respecto del universo

institucional local existente, pero al respecto querriamos hacer algunos planteos:

Una primer cuestidn seria identificar en un listado el mapa de los actores institucionales
(Arocena, J. 2002) que por el objeto social de sus entidades, pero también por su accionar
real, estuvieran relacionados con el desarrollo territorial, en funcion de al menos una de
las cuatrodimensiones que plantea Alburquerque: éstas son las dimensiones; Econdmica;

Socio cultural y humana; Ambiental e Institucional.

Actor no es lo mismo que agente

A renglén seguido, y tal como se ha visto en el caso de la Agencia de Desarrollo de
Bragado, y en mucho menor medida en la de Junin donde se analizaron de manera basica
a los actores, pero no tanto al “agente transformador” para poder comprender quién es
quién, desde el principio del proceso, pues ello pareciera aportar mayores chances a la

sostenibilidad del mismo.

Al respecto, identificar actores es un paso necesario, para conocer a las instituciones del
territorio en términos mas bien cuantitativos, aunque de ninguna manera es suficiente,
pues definir quién es quién en su seno (Madoery, O. 2009; Girardo, C. 2011), es algo mas
complejo, y mas cualitativo, poco cartesiano, pero a la vez, sumamente necesario de

realizar.
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Identificar a los “agentes transformadores”, dentro de las instituciones “actores” del
desarrollo, es un paso que no se da, habitual, ni racionalmente. 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’"’

(Silva, 1. 2005) como atributos esenciales de su condicién (y por tanto, no abundan).

Casos comparados:

A continuacion se detallan aspectos relevantes de la comparacién cualitativa, sobre los
tres casos analizados. La misma pretende intentar poner blanco sobre negro los aspectos
distintivos; similitudes y/o diferencias, y los aprendizajes que presentan cada una de las

iniciativas.

117 ™" . . . . . .
° La resiliencia en sociologia, capacidad que tienen los grupos sociales para sobreponerse a los resultados

adversos, reconstruyendo sus vinculos internos, a fin de hacer prevalecer su homeostasis colectiva de modo tal que
no fracasen en su propia sinergia.
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Agencia Agencia Agencia
Reconquista ,
Casos Bragado Junin
ltems
Mapa actores /| Realizado. Se formuld | Realizado.  Decisién | Realizado.  Decision

criterio utilizado

en base al trabajo con

la UNNOBA y el ILPES

politica (arbitraria).

politica (arbitraria).

Anilisis de actores y | Realizado de manera | No No (apenas un
Agentes parcial e intuitiva. esbozo).
Tipo de | Pluri-institucional Sector Publico (al | Pluri-institucional /
convocatoria (sectores: Publico; | sector privado se lo | acotada (sectores:
Privado; Sociedad Civil | invitd6 a adherir, vy | Publico; Privado;
organizada; cientifico | mantiene esa | Sociedad Civil
tecnoldgico). condicién de socio | organizada; cientifico
adherente, desde | tecnolégico).
entonces).

Disparadores de la

iniciativa

Proceso disparado por

el Municipio. Mesa
informal (9 meses
antes del acta

constitutiva).

Proceso iniciado por
una normativa
provincial. Acta

constitutiva.

Proceso iniciado por el
Municipio, apoyado
en  estrategia de
internacionalizacion
con gestion de |la
cooperacion
internacional. Acta

constitutiva.
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Ejes / Dimensiones | Econdmica; Econdmica Econdmica;
Trabajadas Institucional; (Productiva) Institucional.
Ambiental;
Sociocultural
Elemento distintivo | Abordaje integral. | Abordaje econdmico | Abordaje econdmico
del caso Definicion actor — | productivo. Interés | productivo. Interés
agente (Parcial). | por  fortalecer la | por fortalecer |la

Puesta en valor de la

capacidad dirigencia

capacidad de la

dirigencia. (Instancia

capacidad de la

dirigencia.

(Instancia de | de Formacion). Aprendizaje desde la

Formacin). cooperacion

internacional.
(Instancia de

Formacién).
Aspectos de la | Nueva agenda del | Aparecen diluidos. Aparecen trabajados
Gobernanza desarrollo territorial en un inicio. Luego
discutida y son “olvidados”. A
consensuada. posteriori retomados

Parcialmente

ejecutada.

pero no apropiados.
Aparecen

documentados, pero
en la practica, no son

abordados.

Fuente: Elaboraciéon propia en base a las entrevistas y encuestas

201



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.

Analisis del cuadro:

Si bien los tres casos presentan elementos de interés para la investigacidn, es evidente
que el caso de la Agencia de Bragado, con sus aciertos y desaciertos, es el que exuda
mayores ingredientes en materia de identificacion de aprendizajes a recuperar. No

obstante ello, analizaremos punto a punto los items del cuadro.

Mapa de actores y criterios utilizados:

Las agencias de Junin y Reconquista, no le dieron al mapeo mayor importancia que un
mero tramite burocratico administrativo, como para formular una simple acta. En cambio,
en el caso Bragado, el mapa de actores, aunque muy perfectible, fue un proceso que
implicé un trabajo de campo y una sistematizacion del mismo que fue documentada, y
elaborada por entidades extra territoriales convocadas a tal fin (pueden verse los soportes

en el anexo documental).

Analisis de actores y agentes:

En relacién al punto anterior, la Agencia de Reconquista no analizé actores, tampoco
discrimind entre éstos y los agentes (ademas, recordemos su constitucion con referentes
del sector publico como socios activos, mientras que los actores del sector privado fueron
invitados a sumarse unicamente como adherentes). La Agencia de Junin, si analizé a los

actores constitutivos, tal como se detalla mas arriba en la investigacién, y lo hizo
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aprovechando un proyecto en el marco del Programa URBAL. Pero no discrimind, en dicho
anadlisis, a los agentes (no hubo mencién siquiera, por no saber de tal condicién).
Finalmente, la Agencia de Bragado, si analizd actores, pero no surge una expresion clara
sobre los agentes, aunque en su recorrido, trasciende la importancia de identificar a

“actores diferentes”, aunque no los identifican con otro nombre.

Tipo de convocatoria:

En el caso de Reconquista, la convocatoria fue formal y sélo al sector publico, por las
razones ya detalladas. Los casos de Bragado y Junin han sido mas amplios en la
convocatoria, ya que en las mismas, desde el primer momento, se invité ademas del
sector publico; al sector privado; a algunas entidades referentes de la sociedad civil

organizada, y al sector cientifico tecnoldgico.

Disparadores de la iniciativa:

En el caso de Reconquista, fue disparado por una normativa de orden provincial. En los
casos de Bragado y Junin, fue de corte enddgeno, por influencia del contexto. En el
primero de los dos, impulsada por el municipio, y apoyados en actores externos para la
facilitaciéon (la Universidad de la region, y el ILPES / CEPAL). En el caso de Junin, también
liderd el municipio el impulso, con el condimento distintivo de aprovechar mecanismos de
la cooperacién internacional, que contribuyeron a aceitar el proceso. Mas alla de ello, las

iniciativas tienen un componente asociado a tendencias, o modas sobre la proliferacién de
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estos espacios (influencia contextual), como si esa inercia fuera uno de los disparadores

gue ayudaron a impulsarlas.

Ejes / dimensiones trabajadas:

En el caso Reconquista, el trabajo de su Agencia ha sido de corte econédmico productivo.
En el caso de Junin, a la preocupacién por el trabajo sobre el eje del desarrollo econémico,
se le sumd la preocupacién por la trama institucional, y de su dirigencia, a punto tal que el
curso de Dirigentes se transformd en escuela, y tiene continuidad, pero a través de dos
entidades que integran la Agencia (la UNNOBA vy la Sociedad de Comercio e Industria de
Junin) las que llevan adelante la gestién de la escuela, por fuera de la propia Agencia,
como dato a destacar. Y en el caso de Bragado, también comenzd con el abordaje del eje
econdmico productivo, y enseguida sumando a la dimension institucional, pero en sus
documentos hay evidencias claras de trabajos a partir de la preocupacidn por la dimension
ambiental, y en menor medida por los aspectos socio — culturales, aunque estan presentes

en su agenda.

Elementos distintivos del caso:

En el caso de Reconquista, el elemento distintivo ha sido la preocupacién por elevar las
capacidades de los dirigentes del sector publico (se evidencié en la diplomatura en
desarrollo local y empleo alli impulsada). En el caso de Junin, el aprovechamiento de su
capacidad de relacionamiento internacional para captar recursos y herramientas para

poner en valor su Agencia, y algunos de ellos tuvieron que ver con elevar las capacidades
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de sus dirigentes, a partir de iniciativas de formacién y aprendizajes horizontales, y desde
alli, luego el surgimiento de la Escuela de Dirigentes. Y en el caso de Bragado, el esfuerzo
por intentar discernir entre actores (en la investigacion, a partir de ello, intentamos
arrojar luz sobre la figura del agente), y el desvelo por elevar las capacidades de su
dirigencia, que al igual de los otros casos, tuvo en ello elementos que resultan

denominadores comunes.

Aspectos de la gobernanza:

Aparecen como iniciativas “tibias”. En el caso Reconquista apenas se esbozan en el marco
del proceso del Plan Estratégico y de la Agencia, sobre todo en el marco de la diplomatura,
donde reflorecen los didlogos interinstitucionales, pero luego de la misma, decaen. En el
caso de Junin, las iniciativas de gobernanza toman cuerpo primero a través de la
experiencia de la Agencia, y luego en conjunto con el Plan estratégico. Tienen una buena
maduracion en el tiempo, pero se diluyen con el cambio de gobierno local. Sobre el fin de
la investigacidn aparecen sefiales de profundizacion del decaimiento. En el caso de
Bragado se visualiza mdas claramente a la Agencia y a la Mesa, como un espacio de
encuentro y de didlogos para la cogestion, que aunque imperfecto y con una evolucidn
zigzagueante, e incluso, en los ultimos afios, mas pobre, se han constatado elementos y
aprendizajes que resultan sumamente interesantes, por su permanencia en el tiempo, a

pesar del recambio de sus dirigentes.
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Comprender para saber diferenciar el rol del actor, respecto del agente de
desarrollo

En el caso de la ADB, en el mapeo inicial de actores, realizado para el trabajo de analisis de
la competitividad interinstitucional, y en las invitaciones a las reuniones / talleres de
trabajo, fue apareciendo algo interesante. Nos referimos a una insinuante, aunque no
clara, diferenciacién de lo que desde la teoria se refiere al mapeo de actores
institucionales (Harmes - Liedtke, U. 2004), para un proceso de estas caracteristicas, y al
actor de “carne y hueso” real, que acude a la cita, en representacién de su entidad de

origen.

Con esto queremos llamar la atencidn respecto de que no alcanza con cumplir el hito de
mapear actores institucionales al momento de asegurar la participacién e involucramiento
en un proceso de estas caracteristicas, sino que hay que agotar los esfuerzos en
identificar, a la vez, cual es la persona que “anida” en la institucién apuntada, y que es
capaz de convertirse en nuestro “socio estratégico” en el proceso a recorrer. Detectar a
ese individuo puede resultar vital a la hora de contar con chances de un buen resultado en
el proceso a impulsar. Hablamos de ir por el “cerebro y musculo” que cada entidad
especifica podria tener. A esa persona, le llamaremos “agente transformador” (con
capacidades claves para “saber” y “poder” hacer. Cummings, A. 2013). Claro que no
siempre estard claramente individualizado, ni tampoco, en todos los casos contaremos
con el beneplacito de las autoridades de la entidad para enviar al mismo a los espacios de
trabajo, pero es recomendable hacer el esfuerzo a tal fin, asi como disefar estrategias
especificas para lograrlo. Tema que juzgamos interesante para profundizar en otra

investigacion.
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Las “ventanillas” no aseguran los procesos de desarrollo territorial

Al igual que la Agencia de Reconquista y que la de Junin, la ADB se adhirio a la red de
agencias ventanillas de la Sepyme®*®, para ofrecer a través de una “ventanilla” territorial,
los programas y lineas de esa Secretaria, los cuales podrian ser utilizados o no, como
insumos al propio proceso de desarrollo, aunque como es obvio, sélo tienen un sesgo
hacia el desarrollo empresarial. Esto refleja una tensidn, entre lo que se entiende desde el
nivel central del estado, en cuanto a politicas de desarrollo de corte territorial, sobre
como se comprenden, y quiénes deben ejecutarla, y lo que serian las propias agendas de
corte territorial, emanadas de espacios como las agencias de desarrollo local. Bragado
tiene una relacidon un tanto “independiente” y en tensidn casi constante con la Sepyme,
por el caracter preponderantemente enddégeno que acordd darle a su proceso, aunque

debemos decir que esto no siempre es lineal.

La relevancia de los facilitadores externos, y su “influencia”

Tanto en el caso de Reconquista, a partir del trabajo de presentacién para la aprobacién
de la diplomatura, realizado por funcionarios de esa Municipalidad acompanados por
Daniel Frana que, como se observo, tuvo incidencia en la gestacién aun siendo un agente
externo, como asi el rol del IDL de la UNNOBA y del ILPES, en el caso de Bragado, exhiben
unos aprendizajes claros sobre el papel que ambos cumplieron, en sendos procesos, como

facilitadores externos. No obstante, es pertinente destacar, que los informantes claves

118 . .
Las AD que solo son ventanillas de Sepyme; carecen de reflexién sobre temas nuevos.
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aludian en ambos casos, a la condicion de facilitadores “neutrales”, y en la realidad,
aparecen con un accionar que denoté una clara influencia en sendos procesos. Por ende
esa “neutralidad” juzgada como atributo destacable, en el caso Bragado, resulta relativa, a
juicio de esta investigacién, por lo cual, lo dejamos sefialado como un aspecto de interés

para profundizar en futuras investigaciones.

Innovaciones sensibles sobre el Desarrollo Territorial

Nos asomamos a algunas referencias que consideramos claves en las iniciativas locales,
gue aluden a la interaccion entre los procesos politicos y de formacién (Costamagna, P.
Larrea, M. 2013). El caso Bragado, sugiere que los procesos politicos se analizan,
principalmente, partiendo de la identidad cultural del territorio y de la construccion de
confianza generada, a partir de los espacios de didlogo que se crearon en torno a su

Agencia.

En definitiva, los acuerdos o desacuerdos se mueven o no, en funcién de discusiones y de
decisiones tomadas, que son preponderantemente de corte politico. Por tanto, sefialar la
importancia del abordaje pluridimensional (econémico; ambiental; socio-cultural;
institucional; etc.), es cierto, pero de algin modo incompleto, si no destacamos que los
flujos seran “accionados” y conjugados entre esas dimensiones, por decisiones politicas.
Por ello, como expresaramos mas arriba, identificar y convocar al Agente de desarrollo,

por su implicacidn, se vuelve central, en estos procesos, de cara a su sostenibilidad.

Para profundizar esas iniciativas, es fundamental reforzar los procesos de
descentralizacion en la region (Finot, I. 2004), fortaleciendo las capacidades de gestion
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integrada, de cardcter publico-privado, en procesos de desarrollo territorial, donde se
estimula la participaciéon también de la sociedad civil organizada, y del sector cientifico
tecnolégico, no tan involucrados, otrora, como se insindan en los casos de Junin vy

Bragado.

La exploracién constante de la relacion entre la teoria y la prdctica, escudrifiando vy
reflexionando sobre la “accion — reflexion — accion” (Karlsen, J. Larrea, M. 2013), de
manera mas o menos activa, a lo largo del proceso del programa ConectaDEL (Programa
Regional de Formacion para el Desarrollo Econdmico Local con Inclusién Social en América

19 "ha intentado avanzar en la incorporacion del enfoque del Desarrollo

Latina y El Caribe
Territorial, como parte sustantiva de las politicas publicas en los paises de la regién,
trabajando en procesos de formacién, en la generaciéon de espacios para el didlogo
politico, y en la gestion de conocimiento en redes, a través de cursos /seminarios/
maestrias, documentos de trabajo, andlisis y difusion de casos, foros de debate y otras

herramientas adecuadas a la realidad, tanto del Programa, como asi también de la regidn.

Como expresaramos, su génesis - en el proceso del Programa ConectaDEL -estuvo en la
formacién en Desarrollo Territorial, pero rompe barreras conectando la formacién con el
territorio, tal como veiamos en los casos de Bragado, Junin y Reconquista, ampliandose en
términos de un proceso de construccidn de capacidades mas integral y que no funciona en
forma aislada. “Es claramente un planteo critico a las propias practicas donde la formacién
era casi un bien en si mismo que se daba en el aula o en talleres repitiendo muchas veces

conceptos y recetas (a pesar de que no creemos en ellas) y donde tampoco generdbamos

119
www.conectadel.org
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la reflexidon necesaria sobre el cdmo vy las capacidades para el cambio” (Costamagna, P;

Spinelli, E y Pérez, R. 2013).

Producto de algunos debates en foros generados en el marco del citado programa, se
constatd que, El Enfoque del desarrollo territorial, “ha subido de rango” en la agenda
publica de los paises de la region'®, si bien aln persiste una dicotomia entre las politicas
de desarrollo territorial, disefiadas y ejecutadas desde los niveles centrales de los paises, y
con légicas de “arriba hacia abajo”, y las agendas de desarrollo territorial, de corte mas
enddgeno, donde muchas veces, hay disociacidon evidente entre unas y otras, tal como se

demuestra en la investigacidon a través del analisis del caso de la Agencia de Bragado.

Se recupera para la discusion, entre los aprendizajes y las conclusiones, el didlogo, cuya
interpretacion deviene de la investigacion accidén, como accion — reflexion que excede la
conversacion ya que es compromiso para la transformacién y estd plagado de tensiones,
contradicciones y miradas distintas (Karlsen, J. Larrea, M. 2013). Integramos este concepto
en la figura clave del facilitador de estos procesos, que pocas veces aparece en la
literatura académica (Costamagna, P. 2014), aunque facilitador no es sinénimo de
neutralidad (Pérez Rozzi, S. 2014). En la practica cotidiana aparece mucho la palabra
dialogo pero no siempre con este significado que expresamos mas arriba. Esto hace que
nos preocupemos por los lenguajes y por su significado, como aportamos en “los nuevos

IH

ingredientes del desarrollo territorial” (ver grafico Nro 4 en pagina 225) ya que expresan

acciones que no para todos tienen el mismo sentido.

120 1hid 105
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El Enfoque del Desarrollo Territorial y la Pedagogia para el Desarrollo
Territorial

En los ultimos afos, comienzan a aparecer (o a hacerse mas evidentes), dentro del
enfoque del Desarrollo Territorial, elementos como: la construccién social, la forma de
relacionarnos, de plantear didlogos y conflictos, de cogenerar conocimientos y
capacidades que requieren de un nuevo tratamiento, si queremos conseguir generar los
cambios necesarios para una sociedad mads justa (Costamagna, P; Spinelli, E y Perez, R.

2013).

Entonces, se empieza a tomar mas conciencia, de que no sdélo recursos tangibles
(infraestructura dura; capital econdmico financiero; etc.), sino que los didlogos; la
pedagogia especifica en los espacios de formacién y de facilitacion; el Iéxico a utilizar; los
actores y sobre todo los “agentes” de desarrollo, son “ingredientes” que cobran especial
importancia como construccién social a partir de sopesarlos en la “dimensidn politica” en

cada caso, en cada lugar.

Se navega entonces en “mares de complejidad”, con profundidades crecientes de una
nueva complejidad que resulta en renovados desafios cotidianos. Por ende, los
aprendizajes recuperados, y la reflexidn sobre ellos, se trasunta en insumos de valia, para
volver actuar en cada proceso, en cada territorio. Por tanto, la formacidn se vuelve cada

vez mas dindmica, horizontal y flexible, una y otra vez, en procesos continuos.

Enfocando el desarrollo y estimulando su gestidn en los territorios, es preciso resaltar que

el conocimiento no es generado exclusivamente en los dmbitos académicos, sino que
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también fuera del mismo, se genera conocimiento importante, que es menester recuperar
en un proceso de reflexidon-accién, donde el léxico y la simbologia a reconstruir, para
facilitar el fluir del didlogo entre los actores y agentes del proceso en el territorio, se

vuelve determinante.

Entonces el Desarrollo Territorial es fuertemente contextual. Cada territorio es una
realidad distinta y compleja debido a sus contextos, la historia, la identidad, la cultura, la
institucionalidad y la gente que lo habita. Esto determina condicionamientos, las
personas aprenden inscriptas en sus realidades y desde sus esquemas. Los procesos de
gestidn del desarrollo en los territorios, obligan a “pensar situado”, a reflexionar con “raiz

en el lugar”.

Un desarrollo desde el territorio

Resulta necesario insistir en que el Desarrollo Territorial toma como unidad de actuacién
el territorio, y no la empresa o el sector (Alburquerque, F. 2012). Esta aproximacion

territorial es necesaria para contemplar temas relevantes del desarrollo como son:

e El| fortalecimiento del tejido productivo local, y la incorporacién de
innovaciones tecnolégicas, organizativas, institucionales v
medioambientales en el tejido empresarial y en el contexto social,
institucional, cultural y politico del territorio.

e La valorizacion del medio natural y patrimonio cultural local como

elementos fundamentales de diferenciacién e identidad territorial.
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e La formacion de recursos humanos segun las necesidades de las diferentes
estrategias territoriales (provinciales o municipales) consensuadas por los
actores.

e La importancia del enfoque basado en la Investigacién Accion Participativa
(IAP) a partir de los problemas concretos de los actores locales y territorios.

e La racionalizacién del modelo energético actual, a fin de impulsar desde los
distintos territorios, las energias renovables, el ahorro de energia, agua,
recursos y materiales (Alburquerque, F. . 2013).

e La necesidad de un enfoque pedagdgico para estos procesos, donde el
didlogo, la reflexion sobre lo actuado para la “nueva accién”, un nuevo
Iéxico, y la identificacidn de los actores y agentes del desarrollo, son nuevos

componentes del esos procesos de corte territorial.

De este modo, la incorporacién de innovaciones productivasno depende exclusivamente
del resultado de la investigacién y desarrollo (1+D) de las grandes empresas, ni del avance
de la Ciencia y Tecnologia (C&T) bdasicas. Para asegurar la incorporacién de innovaciones

III

es necesario lograr la vinculacién entre el “sector de conocimiento” codificado y el sector
productivo territorial (y con los encargados de suministrar los bienes y servicios basicos),
los cuales poseen conocimiento tacito. De ahi la importancia de la intermediacion para

III

alcanzar estas vinculaciones entre el “sector de conocimiento” y los actores productivos
territoriales. Esto es lo que se quiere simbolizar con la expresion |+D+i. En este sentido
actores territoriales como las universidades, las agencias de desarrollo local u otros,

colaboran y ayudan a generar componentes de conocimiento e investigacion.

El desarrollo territorial no puede, por tanto, implantarse desde arriba, ni desde una
instancia externa, aunque es muy importante que desde arriba se comprenda la

importancia de potenciar este tipo de estrategias basadas en la movilizacién enddgena. En
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otras palabras, si bien se trata de un desarrollo desde abajo, lo cierto es que también se
requiere un apoyo desde arriba, o dicho de otro modo, la incorporacién de las politicas de

desarrollo territorial como parte sustantiva de la politica nacional de desarrollo del pais.

El desarrollo territorial depende en todo caso, y esencialmente, de un esfuerzo de
articulacion y coordinacidén interinstitucional, y de cooperacién entre los diferentes
actores territoriales e institucionales, tal como se insinud en el caso Bragado, con el fin de
compartir un enfoque de desarrollo integrado, para el disefio de estrategias basadas en el
fortalecimiento y diversificacién de la base productiva y de empleo de cada dambito
territorial. Esto implica actuaciones en las dimensiones social, cultural e institucional tanto

en el nivel local (municipal y provincial) como nacional (federal)*™.

Ponderacion preliminar de actores y agentes. Influencia; Importancia e Interés

La ponderacion preliminar de actores se deberda construir en base al trabajo de entrevistas
a informantes clave y al andlisis de documentos con informacidn secundaria existente en
el territorio del caso, tal como sucedid en el caso de Bragado, y no asi en los casos de
Reconquista y de Junin, o bien en este ultimo, en menor medida (ver cuadro comparativo

en pagina 200).

A partir de la informacion obtenida, se recomienda elaborar un cuadro en el que se seiale
un primer listado de actores y agentes relevantes, y se tratard de determinar su grado de

influencia -entendida como su capacidad de incidir en la Mesa/ Agencia / Programa /

21 hidem 6
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proyecto / iniciativa, de acuerdo con su posicion relativa en el entramado de relaciones-,
su grado de importancia -la prioridad que la participacién de ese actor en la iniciativa tiene
desde la perspectiva de la direccién de la Agencia / Mesa segun sea el caso-, y su grado de

interés potencial -de acuerdo a los incentivos que podria tener-.

Ejemplo de matriz propuesta:

Institucion Agente Influencia Importancia Interés
(Actor)
(Cargo. Nombre
y apellido)
Intendencia
Municipal de
Bragado

Sociedad Rural

de Bragado

Asociacion

Empresarial

Centro

Universitario

INTA

Federacion
Agraria Argentina

Filial Bragado
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Categorias de valoracién y referencias:

A: Alta
M: Media

B: Baja

Nota: También se podria instrumentar a través de una valoracién numérica en una escala
del 1 al 5, aunque podria ampliarse, por ejemplo del 1 al 10, en los casos de territorios con

entramados de actores / agentes mds densos y complejos.

La matriz precedente debera construirse por el equipo promotor de la Agencia / Mesa en
cuestion, donde se integraran los actores institucionales que, a criterio del equipo, no

pueden dejar de estar integrados, al menos a priori.

Una vez listados los actores institucionales (y consensuados), se procederd a identificar
cuales seran los agentes a listar (e integrar a la matriz) que a juicio del equipo, poseen

vocacion de tal, segun los criterios investigados y explicados mas arriba.

Luego del citado paso, se realizard una ponderacion del grado de “influencia”; nivel de
“importancia”, y a resultas de la misma, surgirda una apreciacion sobre el “interés”

manifesto, que al menos al inicio, se juzga que tendrian cada uno de ellos.
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A tal fin, se recomienda una valoracion cualitativa, que se plasma al pié de dicha matriz.
Esto no quita, que pueda efectuarse en cambio, un rango de puntuacién (por ej. Del 0 al
10), para efectuar una calificacion de las mismas, de orden cuantitativo. Esto ultimo es

mas aconsejable cuando son muchas las Instituciones a analizar.

La conformacién de este panorama permitira obtener una primera aproximacién sobre la
multiplicidad de intereses y objetivos que conviven en una dindmica territorial especifica.
Inclusive un diagndstico preliminar, permitird observar cudles son las formas de
organizacién que integran una comunidad, muchas veces son encargadas de canalizar
demandas y de unificar inquietudes: sector publico; organizaciones de la sociedad civil,
camaras empresarias, sector del conocimiento; sindicatos, comités, ONGs ambientalistas,

etc.

La metodologia propuesta para el analisis de actores y agentes puede facilitar la obtencién
de un primer acervo de informacion que, aguardando una necesaria validacidén por parte
del equipo técnico — politico territorial, se presentard como un insumo necesario para el
conocimiento mas acabado del territorio, desde comprender cédmo funciona la trama de

instituciones, a partir de las relaciones de las personas que las representan.

La realizacidn del mapa preliminar arrojara una cantidad de interrogantes que abriran
lineas de trabajo. Las mismas pretenden oficiar de potenciales directrices de la labor a

realizar efectivamente en el territorio:
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e ¢Cuadles son los actores que faltan relevar, indispensables para la efectiva

realizacion de la iniciativa de DT?

e (Son las caracterizaciones vertidas a priori en este informe adecuadas a la

percepcion de los actores y agentes territoriales?

e (Se percibe a la iniciativa de DT como un programa / espacio necesario como

contribucién al impulso del territorio todo?

e (Cudles serian los actores y agentes que, dentro de las diversas entidades

presentes en la regidn, deberian convocarse para participar?

Tener tomado el “pulso de situacidn territorial”, en torno al “latido” del entramado
institucional, desde el andlisis de los actores y agentes, si bien no asegurarad la
sostenibilidad del proceso, hemos aprendido de los casos, que si darian elementos para
entender mejor los anticuerpos que necesitard el espacio construido para avanzar de

mejor manera, minimizando los riesgos a enfrentar.

Nos atrevemos a afirmar sobre la posibilidad de alcanzar esta situacidn, desde el
aprendizaje que brinda el caso de la Agencia de Bragado, desde su proceso de
construccion y aun con sus muchos errores, y también en alguna medida, los casos de
Reconquista y Junin, donde no se realizd estudio sobre el entramado de actores con el

rigor del primer caso.
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Relacion importancia / influencia en el mapeo de actores y agentes (Caso)

Grdfico 3
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Fuente: Elaboracion propia a partir del caso Bragadom.

122 .. . . . .
Grafico realizado por el autor, a los efectos de analizar el caso de la puesta en marcha de la Microregion “Bragado —

Alberti” como nuevo espacio de desarrollo. Solo se elaboroé a los efectos de ilustracién para la tesis.
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Método de trabajo para las reuniones; Sedes itinerantes; Matriz de seguimiento;
necesidad de animadores externos hasta “cortar el cordéon umbilical”

También hemos senalado que en el caso del proceso en Bragado, durante las instancias
iniciales de su construccién, (mediados de 2004 a 2005), hubo referencias a que fue
necesario trabajar mucho en aspectos elementales, pero determinantes para animar el
proceso, por ejemplo: la exigencia de la puntualidad para el trabajo en las reuniones,
tanto de inicio como de salida; los temas punteados que efectivamente se iban a tratar; el
rango de prioridades, para a la vez, establecer acciones de corto plazo (que eran las que
“entusiasmarian” a dar continuidad); mediano y largo plazo, y principalmente, resguardar
la condicidn de “neutralidad” sobre la animacién / facilitacion externa, e identificar
claramente a los asistentes a concurrir a las reuniones de trabajo, es decir, cuidar que la
representacion de cada institucion actora del proceso, fuera esgrimida por un “agente con

propension a trasformar”, potencial socio estratégico del proceso™®.

Es vital y a la vez muy sensible contemplar y tomar los recaudos sefialados en los estadios
embrionarios para la construccién de estos procesos. Con la metodologia sola y fria, no
alcanza. Accion — reflexion, aprendizajes incorporados, para volver a la accidn, es una

alternativa recomendable para avanzar y propender a consolidar el proceso.

La relevancia de definir el “qué hacer, y mas aun, qué NO hacer”

2 De las entrevistas al Sr. G. Benaghi. Director de Planeamiento de Bragado.
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Cuando fue definido el disefio de funcionamiento de la ADB, es decir, el rol que ésta
tendria de cara a su contribuciéon al desarrollo territorial, el mismo respondié
originalmente, a un trabajo realizado y discutido en instancias de talleres, de los que
participaron referentes de las entidades que integran la Agencia en su estadio inicial, de
donde emergieron los ejes estratégicos de trabajo (ver diagrama en el anexo documental),
y los principales lineamientos para la accién. “Alli nos pusimos de acuerdo en los temas en

124". Esta

los que la Agencia se iba a ocupar, pero sobretodo en los que NO se iba a ocupar
aseveracion resulta sumamente interesante, pues en la ldgica de “mostrarse haciendo”,
las entidades territoriales suelen competir, y muchas veces lo hacen desde las
mezquindades mas bdsicas. Por tanto, tener en claro su rol en cuanto a qué haria, y sobre

todo, qué NO haria la entidad, puede resultar determinante para el proceso.

El recambio de los referentes institucionales - El recambio del gobierno local

Los actores institucionales que esgrimian la representacion de las entidades socias de la
ADB, fueron cambiando a lo largo del tiempo, porque las comisiones directivas de las
entidades de base, se iban renovando. Ese proceso era natural y previsible, aunque
siempre encerraba un desafio importante para el proceso de la agencia, pues implicaba
todo un despliegue de energia por parte de los demas referentes de las instituciones,
sobre el “aterrizaje” del nuevo referente de la entidad que renovaba su comisién directiva

de origen.

Este punto que parece menor, y que no siempre amerita tratarse con la debida

profundidad, suele ser una de los temas que condicionan la marcha hacia la sostenibilidad

2% De la entrevista a C. Chiappe. ler presidente de la ADB-
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de procesos como el del caso de estudio. Aspectos que hacen a la sensibilizacion del
“nuevo allegado”, a la comunicacién para con el mismo, y a su vez, a lo que el nuevo
referente comunicard a la entidad de origen, como portador de la voz del espacio

pluri-institucional, sobre su accionar, a partir de lo que se trate en su seno.

Aqui aparecen algunos aprendizajes sobre ese tépico (comunicacional), que si bien son
“basicos”, querriamos solo sefialarlos a modo de advertencia, pues consideramos

necesario profundizarlos en futuras investigaciones.

Senderos sensibles. La incidencia de los procesos electorales

También resulta un elemento destacado y destacable, tanto en materia de estrategia de
supervivencia, quizas, pero también de comunicacién, el rol que la ADB se dio para
afrontar la campafia electoral (sobre todo la primera de ellas desde su conformacion) de
las elecciones a Intendente, pero también de cara a los resultados de la misma, y a la

sostenibilidad del proceso.

Lo detallado en el capitulo especifico, sobre esta sensible cuestion, exhibe la creatividad
puesta de manifiesto ante situaciones que podrian juzgarse como criticas. Esto tira por la
borda aquello de las “soluciones enlatadas” para acudir a ellas ante circunstancias como
éstas. Sin dudas, estas alternativas pueden reflexionarse, a partir de un proceso cuya
construccion exuda cierta consolidacién, a partir de la confianza construida, aunque no
privada de avances y retrocesos, ni de ajustes y desajustes, por ejemplo en temas politicos

ideoldgicos, hay algunos retrocesos evidenciados en los ultimos afios.
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El momento critico del proceso, el cambio de gestion

Los procesos de formacién analizados en los tres casos, impulsados desde sus agencias,
y con otros actores, recupera los didlogos que se venian llevando a cabo en sus territorios,
amalgama personas, fortalece los encuentros e impulsa sus procesos atravesando una
coyuntura compleja como lo es el cambio politico de Intendentes de los municipios,
aungue con distintas particularidades seguin cada caso. Y generalmente estos cambios de
gestidn, tal como expresdbamos mas arriba, interrumpen las acciones. En el caso, de la
ADB, uno de los elementos relevantes para sostener en esos momentos su procesos ha
sido el eje de trabajo de formacién, en menor medida el caso de Junin (cada uno con sus

velocidades e impronta).

Nuevos “ingredientes” para el Desarrollo Territorial; Otras similitudes y
diferencias entre los casos

El Caso de la Agencia de Reconquista nos permite ir a los mecanismos basicos para
intentar entender cdmo interactudan los elementos del modelo analitico. Tiene conexiones
mas sencillas entre las partes que el de la Agencia de Bragado, pero demuestra cémo un
equipo pequefio que participé de un proceso, puede hacer cambios a nivel local. Se testea
la pertinencia del modelo analitico desde lo metodoldgico en un caso en el que el proceso
se fortalece desde el dmbito de la formacidn para incidir posteriormente en el ambito

politico institucional.
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Asimismo hay que destacar la importancia de:

e Rescatar en nuestros territorios los espacios de confianza como los generados por
las Agencias, con sus matices, en los tres casos. Estas organizaciones que se
mantienen en el tiempo son plataformas para la accion que deben ser tenidas bien
en cuenta para estos procesos.

e Elimpacto de las iniciativas nacionales en los territorios tienen una clara influencia
externa (aunque no siempre buena) sobre los cambios, los espacios de didlogo y
los resultados (grafico 4).

e Otra influencia es la de la experiencia de Bragado, donde nuevamente se
demuestran esos efectos secundarios de casos positivos, sobre otros que no estan
en el entorno cercano donde se realiza la experiencia.

e La necesidad de decisidon politica para mantener el proceso en cada caso, aunque
las “velocidades” y los caminos son disimiles.

e En los tres casos, la preocupacion y realizacion de iniciativas de formacién de sus
dirigentes, y la importancia de prestar atencién al disefio de los contenidos de los
programas, para ir sumando nuevos ingredientes al enfoque (grafico 4).

e Pugnar por elevar las “competencias” de los dirigentes, es un denominador comun,
aungue asimétrico, entre los tres casos. En un mundo donde se propugna elevar la
competitividad de todo, tal como si fuera un tétem en si mismo, que se incluya el
tema de la preocupacion por las competencias de los dirigentes, en la agenda
central de los casos, es un aprendizaje destacado y destacable de esta triada.

e Se vuelve determinante la facilitacion de los procesos, desde los espacios
generados y para ello resulta fundamental saber decodificar la complejidad, asi
como gestionar la misma desde capacidades mas pertinentes, y desde nuevas
formas de energias sociales con las aportadas por el capital sinergético (ver grafico

4).
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Grafico Nro. 4

“Nuevos ingredientes” del Desarrollo Territorial
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES Y LIMITACIONES. FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION.

CONCLUSIONES:

En esta seccidn se recuperan y desarrollan algunos puntos sefialados mas arriba, y que se
consideran claves a los efectos de las conclusiones; comentarios y aportes especificos de

esta tesis;

Pocas Agencias son “Agencias”

A pesar de lo sefialado a partir de la revision del marco conceptual, pocas agencias de
desarrollo en la Argentina, salen del formato tradicional de ser una ventanilla de
promocion de las herramientas del fomento productivo empresarial, incluso en los tres
casos analizados, salvo la de Bragado, aunque con sus limitaciones, no dejan de
encuadrarse en aquel formato basico. Ademas, muchas no salen de promocionarse de

forma elemental, desde la mera carteleria.

Hay una sensibilidad evidente, en relacion a la gestion de las agencias, ante el
momento de recambio de dirigentes

Sobre todo cuando el recambio es en el directivo referente del sector publico gobierno
local, debido a la coyuntura politica eleccionaria. Hecho éste que condiciond
notablemente la sostenibilidad de los procesos, en los casos analizados, y en gran mayoria
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de los casos argentinos que pudimos investigar. Esta situacién afectd, tal como
menciondbamos, a las tres agencias exploradas y comparados especificamente para esta
tesis, aunque en el caso Bragado, si bien afecté en parte, hubo un esforzado trabajo para

atenuar sus efectos, y que no impacte en el proceso.

No se visualizan claramente a las agencias, mas alla de su publico objetivo
especifico, ni tampoco se percibe con claridad su verdadero rol

Salvo los directivos de las instituciones, afectados a la entidad de entidades, que es la
Agencia de desarrollo, en los formatos que analizamos en los casos, al resto les cuesta
entender, qué es esa nueva entidad; qué es lo que hace; cudl es la razén por la cual existe.
Incluso, los beneficiarios directos y mucho mds audn, los indirectos, no tienen claridad
sobre la razén de ser. Hay alli una tarea importante sobre la cual trabajar en futuras

investigaciones.

Las agencias, pocas veces son creadas a partir de un proceso de construccion
plural de actores y con tiempo suficiente para su maduracién. Otras son las
causas que impulsaron la constitucion de las Agencias

No aparecen, en la mayoria de los casos, como agencias creadas a partir de un proceso
reflexivo, con discusion de los actores territoriales sobre el formato mdas pertinente,
madurado, sino que en general obedecieron a razones mas ligadas a; imitacidon u

oportunismo politico. A la vez, de las entrevistas sobre la situacién del universo de las
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agencias de Desarrollo en Argentina, hay una gran coincidencia en sefialar esas causas, y a

la vez se agregan razones de modas y cuestiones de cortoplacismo.

El nivel de implicancion de los directivos es bajo

En los tres casos, y también en el universo, se repite que la implicancia y apropiacion de
los dirigentes ligados a la agencia es bajo, tanto en intensidad como en la cantidad de

personas que se involucran y participan de la actividad de la misma, en su rol de directivo.

No hay tanta claridad sobre el fin perseguido

Producto de las iniciativas de la creacién de las agencias, por motivos mas bien basicos
como: moda, cortoplacismo, imitacion, oportunismo, etc., pero también sumado a la baja
claridad que se tiene en torno de cuadl es el verdadero objeto de la misma. En tal sentido,
parece haberse generado una “suerte de babel en un mar de entidades que dicen
promover el desarrollo”, cuando la gran mayoria estan muy distantes de fomentar mas
gue un par de meras herramientas crediticias, o de capacitacidon para empresarios. Esta
situacion alimenta la incomprension sobre el entendimiento real en cuanto al fin

perseguido por las verdaderas agencias de desarrollo.

Hay grandes dificultades para ejercer las gobernanza territorial desde una
nueva institucionalidad
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Al no tener claridad sobre los fines y objetivos de las agencias, se torna dificil el camino de
la apropiacion por parte de sus directivos. De esta manera, resulta muy complejo el
trabajo de la gestion de la gobernanza territorial. El caso Bragado exhibe algunos
aprendizajes al respecto, pero aun asi y a pesar del tiempo recorrido, el proceso parece
haberse estancado, y le cuesta salir de un estado embrionario, a pesar del enorme

esfuerzo realizado, tal como se ha documentado.

El abordaje conjunto de las cuatro dimensiones del desarrollo territorial, en
general son, en la gestion cotidiana de las agencias, meros enunciados

En los casos analizados, esta claro el trabajo real sobre la dimensidon del desarrollo
econdmico. Pero las dimensiones, socio cultural; institucional y ambiental, son apenas un
esbozo de buenas intenciones en la documentacién relevada, o a partir de las entrevistas
a los informantes claves. Nuevamente, el caso Bragado ha ensayado iniciativas
discontinuadas en las tres dimensiones mencionadas, pero claramente, han sido las mas

débiles y espasmddicas, en cuanto a su atencién.

No se mapean ni se analizan actores y agentes de desarrollo, previo a la
constitucion de la entidad

En la elaboracion del mapa de actores territoriales, cuando éste se confecciona (no
siempre se hace), no se apela a técnicas para establecer grado de influencias; intereses, ni

tampoco a diferenciar al mero actor institucional, del agente potencial promotor del

229



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.
]

Desarrollo Territorial. Diferenciacion que juzgamos sustancial, a partir de lo aportado en la

investigacion.

Este punto resulta uno de los elementos centrales en la presente tesis, tal como se
planted en el objetivo general, pues a resultas de los casos, el hecho de haber trabajado
de manera cuidadosa en la confeccién del mapa de actores y en el discernimiento de los
agentes, en cada uno de las instituciones a implicar, ha sido determinante para la
sosteniblidad del proceso, en el caso de la Agencia de Desarrollo de Bragado, y por el
contrario, no lo ha sido tanto en los casos de Reconquista y Junin, por no tener ese reparo

en el abordaje.

La estrategia de formacion de dirigentes, puede contribuir a mejorar la
comunicacion y el dialogo interinstitucional

Los tres casos analizados tienen en comun, la preocupacién por la formaciéon de su
dirigencia, y ello se trasuntd en similares iniciativas de formacién. Ello parece haber
mejorado las conversaciones entre los dirigentes de esos territorios, pero no estd
claramente dimensionado en cuanto. No obstante, resulta ser un tema de vital interés a

profundizar en futuras investigaciones.
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LIMITACIONES EN CUANTO A LA INVESTIGACION:

Sobre el nimero de casos analizados

Al iniciar la investigacion, teniamos alguna claridad sobre la composicién de la red de
Agencias de Desarrollo en Argentina, pero al poco de iniciar la misma, constatamos que
habia muchas mas agencias que figuraban en el listado, de las que en realidad estaban
funcionando en los territorios como activas. A la vez, dada la gran diversidad
geografico-sociocultural que presenta la Argentina, comprendimos que iba a resultar
complicado realizar comparaciones a partir de tales diferencias, por ende, decidimos optar
por seleccionar los tres casos en la regién de la Pampa Humeda (regién que, no obstante
lo expresado, abarca un area extensa de unos 500 km aproximadamente, de radio de la

ciudad de Buenos Aires, barriendo como un compas toda la zona central de Argentina).

Sobre la necesidad de investigar a mas agencias de otros paises

Por una cuestion de cercania y similitudes, histéricas, culturales, socioecondmicas, etc., en
un principio pensamos sumar algunos casos uruguayos, de la red de agencias de
desarrollo de ese pais (RADEL), pero en los tiempos de inicio de la investigacién, nos
coincidid con el recambio de directivos derivado de las elecciones gubernamentales y tal

situacion nos complicd la comunicacidn e interaccion con los colegas orientales.
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Sobre la poca claridad respecto de a quiénes se debe convocar para constituir
una Agencia de Desarrollo

Una cuestidn nada sencilla de dilucidar era sobre de qué manera, las agencias mapeaban a
los actores institucionales que la integrarian, y luego cdmo resolvian el ingreso de los
quiénes. Establecer dénde y cdmo delimitaban esa situacion no ha quedado del todo
claro, aunque en una gran mayoria de las veces es antojadizo, o responde a decisores

politicos, que deciden sobre quién siy quién no.

Agencias que no son tales. Cuando la formalidad, no garantiza lo genuino

Otro obstaculo con el que nos encontramos, fue en cuanto a la formalidad institucional
y/o apariencia de la entidad a la que se denomina Agencia, ya que observamos casos de
entidades informales desde lo juridico, que aun asi funcionaban, pero también
encontramos entidades formalizadas, que de hecho no funcionaban, o eran una suerte de

“fachada”.

Sobre quién es quién en la composicion de la entidad

En cuanto a quienes la integran realmente o en apariencia, nos hemos encontrado con
gue en muchas ocasiones los roles no corresponden a los cargos directivos asignados,
haciendo dificultoso el analisis del papel desempefiado por cada quién.
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Sobre las razones de los tres casos finalmente elegidos para el analisis

Este tesista ha tenido vinculacion en tareas de consultoria; asesoramiento o asistencia
técnica, en los tres casos, en distintos momentos de sus etapas de construccion o
evolucidn. Esta circunstancia suele ser una ayuda importante para el acceso de la
informacién, pero también puede presentar ciertas limitaciones al momento de tomar

distancia a los fines de la investigacion.
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FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

A partir de lo sefialado en la discusion y en las conclusiones, creemos que:

Es necesario trabajar en lineas de investigacién ampliando el nimero de casos, y la
variedad de los mismos, tomando referencias de Agencias de Desarrollo Territorial de

redes de otros paises de América Latina;

Habria que explorar otros enfoques metodoldgicos, ampliando las encuestas vy
profundizando el trabajo de campo, tomando algunos de los tépicos detectados como
sensible, pues significan una suerte de “cuellos de botella” en los procesos por el

desarrollo territorial;

A la vez, investigar con mayor profundidad la importancia que tiene el lenguaje y las
formas de comunicacion mas adecuadas para la interaccion y articulacion
interinstitucional, en las mentes de los directivos que deberian gestionar estos procesos,

desde institucionalidades como las de los casos analizados;

También es menester, asociado a lo anterior, revisar las estrategias de abordaje en
materia de comunicacidn o de dialogos, dirigidas a los dirigentes o directivos de recambio
gue, tomando la posta, se incorporan a la agencia de desarrollo con el proceso en
marcha...Asi como también, explorar sobre la importancia del rol de los facilitadores
externos; métodos a emplear, y su “influencia”, en los procesos de animacién en la
creacién de espacios de nueva institucionalidad para el desarrollo de los territorios locales

como son las Agencias;
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Es recomendable investigar sobre las razones reales por las cuales estos procesos se
recienten en su sostenibilidad, ante el recambio de los referentes institucionales, y

principalmente ante el cambio del gobierno local;

Y finalmente, revisar los porqué no se visualiza claramente a las agencias, mas alla de su
publico objetivo especifico, ni tampoco se percibe con claridad su verdadero rol, por parte

de la ciudadania.
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EPILOGO.

El pastel del desarrollo territorial

Llevar a cabo un proceso de desarrollo territorial, podria ser similar a elaborar un pastel,

pensado y ejecutado por los cocineros (actores y agentes) de “su lugar”, que luego

degustaran en su mesa comun. Jugar con esa idea, puede ser una simbologia

extravagante; loca; utépica; idealista, o quizas pueda ser un atajo para poder ayudar a

explicar mejor, los procesos complejos, donde, paraddjicamente, no hay recetas como en

la cocina, aunque los verdaderos y buenos chefs aseguran, que tampoco las hay, cuando

se trata de platos innovadores.

Imaginemos entonces un territorio donde se les solicite a sus chefs; cocineros; gourmets y

somelliers (actores y agentes), que procedan a elaborar el mentado “Pastel del Desarrollo

Territorial”, usando los siguientes ingredientes y cantidades;

Capitales:

Econdmico Financiero

Institucional

Social

Civico

Cultural

Cognitivo

236



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.

B Humano

B Sinergético

B Dirigencial (Liderazgos)

B Psicosocial

B (Otros?

A esos ingredientes especiales (o “capitales, tangibles e intangibles”) los “cocineros del
lugar”, procederan a asignarles los siguientes “pesos y medidas”, segln sus criterios
propios y los surgidos de la discusién en la cocina y de los conocimientos que los mismos

tienen, del territorio:

Hm 1kg

B 500 grs

W 250¢grs

W 100grs

m 1Lt

B 500c.c.

B 100c.c.

B 1 pizca

B 1 cucharadita
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B Agusto

Para la elaboracién del pastel, se les sugiere utilizar cualquiera de los siguientes métodos
de preparacion, siempre en funcién de su conocimiento, y de los acuerdos que, en un

marco de conversaciones colectivas, pacten y luego hagan entre todos:

B Batido

B Mezclado

B Homogeneizado
B Amasado

B Cocido

B Enfriado

B Otros

Se requiere a los/as Sres /as Cheff del lugar, que seleccionen / definan/ elijan / inventen /
imaginen, el abordaje territorial sobre el cual, elaboraran una receta, acordada por el

equipo todo, del pastel mas pertinente para dicho territorio.

La receta debera contener “aspectos culinarios” relacionados con el enfoque del
Desarrollo Territorial. La misma deberd presentarse al resto de la comunidad, con la

revelacion de los ingredientes utilizados, y los métodos de elaboracién.
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Se valoraran:

B Calidad de la receta
B Pertinencia

B Imaginacion

B Coherencia

B Pasién

B Nivel de ocurrencia (¢élocura?)

Una vez elaborado, “El pastel del desarrollo territorial” serd compartido, en porciones

espacialmente definidas y asignadas, a cada actor — agente territorial. Buen apetito!

Sergio Pérez Rozzi

... el desarrollo requiere de un cambio de predisposiciones mentales y, en

particular, una aceptacion del cambio”. Joseph Stiglitz
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ANEXO DOCUMENTAL:

Sintesis Historica de Bragado: Luego de la segunda fundacién de Buenos Aires (1580), las
tribus de aborigenes Querandies asentadas en las costas, se trasladaron hacia el corazén
de la pampa poblandola durante un siglo. Promediando el siglo XVII, un nuevo fenémeno
inmigratorio aborigen producido por la Guerra de la Araucania, alterd el mapa existente
hasta entonces, con la corriente araucana proveniente del sur de Chile. Conocidos
genéricamente como Puelches, estaban constituidos por varios grupos. En la segunda
mitad del siglo XVIII, adema3s, los Pampas, Mapuches y Ranqueles eran los pueblos que

conformaban las etnias de esta regién de la pampa humeda.

Con este origen, las tribus de Melinao y Cofiequir se asentaron en La Barrancosa en 1846

—proxima al actual Bragado-.

En 1782 y 1791, mediante sendos tratados de paz entre las autoridades virreinales y los

aborigenes de esta zona, se establece como frontera el Rio Salado.

Para esa época, estancieros y militares comienzan a ocupar estancias con el objetivo de

proteger a los terratenientes de las “avanzadas” aborigenes.

La necesidad de proteger a las incipientes poblaciones rurales de los “ataques” indigenas y
asegurar el dominio de la nueva zona -exterior del Rio Salado (al Oeste)-, determind que
hacia 1846 se estableciera un puesto militar y un pueblo junto a la Laguna del Bragado

Grande.

El 5 de diciembre 1845 el Sargento Mayor Eugenio del Busto recibié la orden de encabezar
la columna cuya mision fue establecer una Comandancia al otro lado del Rio Salado.
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El 5 de Marzo de 1846 el Sgto. Mayor Del Busto fundd el Cantén Militar al que denominé
Santa Rosa del Bragado —cumpliendo la orden de entronizar a la Virgen y agregandole el
nombre del caballo sobre el cual escuchd exquisitas historias al establecerse en el lugar-,
pequefia poblacion constituida por las familias de los soldados y otros grupos que llegaron

para aprovisionar al Cantén.

El 17 de Octubre de 1851, se crea el Partido adoptdndose la denominacién actual, idéntica

para la localidad cabecera. Su delimitacion definitiva culmind en 1865.

En la segunda mitad del Siglo XIX el pueblo tuvo un crecimiento vertiginoso gracias a la
mejora en las comunicaciones, inaugurandose en 1877 la linea Chivilcoy-Bragado del
Ferrocarril del Oeste que dio vigoroso impulso al desarrollo local. En este periodo,
también se produjo la primera inmigraciéon europea, integrada fundamentalmente por

italianos y espafioles que realizaron su aporte a la formacion de la identidad local.

Este proceso, que signific6 un aumento importante de poblacién, motivé que en 1908

Bragado fuera declarada Ciudad'®.

125 Web site; pagina oficial de la Municipalidad de Bragado: www.bragado.gov.ar

265


http://www.bragado.gov.ar/

“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.

Medios de verificacion

Bragado ha sido seleccionado por CEPAL / ILPES (ONU) a través del programa SERDET*®
(Sistema de Experiencias Relevantes en Desarrollo Territorial) junto a 10 casos en América
Latina (2006/07);

Comas (Lima — Peru); Mordén (Argentina); Independencia (Perud); San Felipe (Chile);
Bragado (Argentina); Sucre (Portuguesa — Venezuela); Tlatlauquietepec (Puebla — México);
Zacatecas (México); Villa Gesell (Argentina) y Antonio Ante (Ecuador).

Bragado ha sido seleccionado por el Programa AREA™, de la OIT*?%; el MTySS'? de
130

Argentina; e ltalia Laboro™" (2006), por aplicacién de politicas de promociéon del empleo

desde su oficina de empleo.

Ranking de los 10 casos seleccionados:

1. Rio Grande (Tierra del fuego); 2. Gral. Pico (La Pampa); 3. Bragado (Bs. As.); 5.
Cipolleti (Rio Negro); 6. Salto Grande (Entre Rios); 7. General Alvear (Mendoza); 8.
San Martin de los Andes (Neuquén); 9. Carcarafid (Santa Fe); 9 Esperanza (Santa
Fe); 10. Aguilares (Tucuman).

INTE: ONG Latinoamericana, “Innovacién y Territorio”

Publicacion de experiencias destacadas en materia de desarrollo local, alli se refleja el
caso Bragado. www.inte.org.ar

126 ver site de la CEPAL www.eclac.org

127 E| programa AREA se ocupa de monitorear y trabajar por la creacién de empleo digno en Argentina.
128 Organizacién Internacional del Trabajo (OIT / ONU).

129 Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de la Nacién.

130 | Ministerio de Trabajo de Italia y la Cooperacion Italiana apoyan al programa AREA en Argentina.
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La red de agencias de desarrollo en la Provincia de Buenos Aires:

La provincia de Buenos Aires tiene una organizacion politica administrativa, por la cual, su
territorio esta dividido en 135 Municipios / Partido, los cuales estan compuestos por una
ciudad cabecera, que oficia de sede del gobierno municipal, y ciudades o pueblos satélites,

de menor dimension, que dependen de aquella, en términos politico administrativo.

El Ministerio de la Produccion y Desarrollo impulsé la creacidn de una red de Agencias de

Desarrollo Local, en consonancia con la red similar, creada por la Sepyme a nivel nacional.

Agencias de Desarrollo Local por Partido

Adolfo Alsina (Agencia Regional de Desarrollo)

Avellaneda

Azul

Bahia Blanca (2)

Balcarce

Baradero

Benito Juarez

Berazategui

267



“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territoria

Berisso (CAPITAL)

Bragado

Brandsen (CAPITAL)

Campana

Canuelas

Carlos Tejedor

Castelli

Chascomus

Coldn

Coronel Dorrego

Coronel Suarez (Agencia Regional de Desarrollo)

Coronel Pringles

Daireaux

Dolores

Ensenada (CAPITAL)

Florencio Varela

General Belgrano

General Lavalle

|ll
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General Madariaga

General Pueyrreddn

Guamini (Agencia Regional de Desarrollo)

Hipdlito Irigoyen

José C. Paz

Junin

Lamadrid (Agencia Regional de Desarrollo)

Lanus

La Plata (CAPITAL)

Lobos

Lomas de Zamora

Lujan

Magdalena (CAPITAL)

Mercedes

Moreno

Mordn

Navarro

San Nicolas
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Tandil

Tordillo

Tres Arroyos

Olavarria

Patagones

Punta Indio (CAPITAL)

Zarate

Existen en la actualidad, 42 Agencias de Desarrollo

(2012)
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RED de Agencias de la SEPYME:

éQué beneficios puede obtener una pyme de las Agencias pyme?

¢ Informacion integral y asistencia respecto de los instrumentos financieros y no
financieros de apoyo a las pequeias y medianas empresas.

¢ Vinculos y contactos con otros empresarios a nivel nacional.

e |dentificacidn de oportunidades de negocios e inversiones en todo el territorio.

e Asistencia para la identificacién o conformacion de alianzas estratégicas.

¢ Informacion sustancial para el desarrollo de sus negocios.

* Acceso a canales de transferencia tecnolégica.

éQué servicios brindan?

¢ Desarrollo de oportunidades de negocios en mercados nacionales e internacionales.

e Asistencia financiera a empresas y a emprendedores.

e Capacitacion y asistencia técnica.

¢ Participacion en misiones comerciales, rondas de negocios, eventos y ferias regionales,
nacionales e internacionales, entre otros.

¢ Bases de datos de servicios empresariales.

¢Qué tareas desarrollan las agencias?

¢ Logra un incremento y mejora permanente en las condiciones de empleo local.

¢ |dentifica sectores econdmicos dinamicos para la region, con potencial para contribuir a
la creacidn de nuevas empresas y al mejoramiento de su competitividad.

* Brinda y/o canaliza servicios financieros y técnicos de actualizacién empresarial.

e Promueve el aumento y mejora permanente en las condiciones de empleo local.

¢ Impulsa el fortalecimiento de los sistemas productivos locales.
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Estructura organizativa

Su organizacién debe ser suficientemente flexible para adecuarse a los cambios tanto en
el contexto como en las politicas, garantizando asi una actuacién mas dinamica vy

participativa.

Su dinamica funcional debe permitirle alcanzar sus objetivos con eficiencia y eficacia,

posibilitando y facilitando en todo momento la articulacién publico-privado.

Debera contar con una Direccidén lo mas representativo del entorno productivo local, un
Director/ Gerente y diferentes areas (administracion, asistencia técnica, formacion, etc.)

en funcién de la operatoria establecida.

Ejes Principales de su operatoria

. Lograr alto nivel de articulacion publico-privada y privada-privada

. Promover el involucramiento de los actores : nivel de compromiso y participacién

(aportes, participacién en la conduccidén, predisposicién a cooperar, etc)

. Detectar las demandas de asistencia, tanto individuales como colectivas o macro.
° Identificar los instrumentos pertinentes en funcién de dichas demandas.

° Posibilitar la utilizacidn de esos instrumentos.

° Articular y facilitar con espiritu emprendedor.

Algunas de sus funciones
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) Identificar nuevas actividades econdmicas.

° Promover el emprendedorismo., incentivando el desarrollo de las vocaciones

emprendedoras para la creacién de nuevas empresas.

° Promocidn de la zona para la radicacién de nuevos emprendimientos.

. Difusidn y estimulo de potenciales oportunidades.

° Consultoria de primera instancia.

. Asistencia técnica

° Contribuir a dotar de contenido a las politicas sectoriales.

° Fomentar la cooperacion vertical, horizontal y territorial. O sea: promover acciones

asociativas acordes con las demandas locales

° Establecer un vinculo entre los servicios e instrumentos y las demandas

empresarias.

° Aprendizaje continuo de nuevas alternativas.

° Espiritu innovativo y emprendedor que permita aprovechar otras experiencias,

adaptandolas a la realidad local.

° Crear y administrar una ‘Red de Prestadores’.

° Prestar servicios y realizar acciones que contribuyan a la creacién y el

fortalecimiento de empresas.
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Principios que deben guiar su accién (enunciativo)

° Asociatividad entre los sectores publico y privado para asegurar un marco de

consenso.

Estilo de gestién no burocratico e innovativo.

. Trabajar desde la demanda, articulando la oferta de servicios.

° Optimizar los recursos del sistema.

° Generacion de impactos y definicion de esquemas de medicion de los mismos.
° Consultoria de primera instancia y asistencia técnica.

° Tiempos de respuesta adecuados a las necesidades.

° Ventanilla Unica de acceso para las demandas empresarias de asistencia.
° Promocidn de la asociatividad empresaria

° Generacion de negocios

° Relacién entre objetivos y recursos

° Preservacion del aprendizaje institucional

. Generacion de consensos

. Desarrollo de confianza

. Foco en los resultados
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° Visibilidad en sentido amplio

) Vocacion de autosustentabilidad

) Flexibilidad

° Organizacidn pequefia y muy agil

° Definicion de estandares

° Recoleccién de informacidn sistematizada
° Desarrollo de alianzas estratégicas

Transparencia

Difusion de resultados

Articulacién amplia multisectorial.
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Cuestionarios con preguntas cualitativas semi estructuradas para

aplicar a informantes clave identificados, y criterios para la

seleccion de los mismos informantes:

Etapa 1:

Primeras preguntas comunes a los 3 casos:

N oo v ok~ w N oe

¢Cudl fue el disparador de la iniciativa de la agencia? Antecedentes

Fecha de inicio de la iniciativa. ¢Se encuentra vigente?

¢Cudl es el Formato juridico que la sostiene? ¢ Organigrama de funciones?

Listado de autoridades; duracién en el cargo; etc.

¢éCuales son sus fuentes de financiamiento?

¢Como se pensod la sostenibilidad del proceso de la Agencia?

éCudl ha sido el elemento distintivo / saliente (programa; actividad; actor — agente;
otros.), que a su criterio le ha dado / le da un valor agregado a la agencia?

¢Cuales han sido los actores institucionales con mayor nivel de participacién a lo largo del
proceso?

éDentro de esas instituciones, podria identificar a personas dindmicas y comprometidas

con el proceso? ¢En ese caso, podria describir sus caracteristicas salientes?
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Informantes clave identificados y seleccionados en cada caso, para la primera etapa:

Bragado:

e Gerente de la ADB: Esteban Pignani
e ExIntendente de Bragado: Orlando Costa

e Ex Director del IDL de la UNNOBA: Abel Miguel

Criterios de seleccidn:

En el caso del ex intendente Costa, porque fue el iniciador del proceso, a partir de tomar la

decisién politica de disparar el mismo.

Ill

El Director del IDL de la UNNOBA, porque el proceso comenzé con el “Estudio de la competitividad
del entramado institucional para el desarrollo local en Bragado”, cuyo trabajo de campo;
procesamiento y sistematizacién, fue realizado por esa entidad. A partir de “esa foto” se edifico el

proceso.

El gerente de la ADB es la misma persona desde su creacion hasta la fecha, por ende es una de las

memoras del proceso.

Luego de esta ler etapa, se identificaron otros informantes claves, a los que se entrevisté en una

segunda etapa, para complementar y precisar la informacion, tal como se observara mas abajo.

Caso Reconquista:
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e Secretaria de Desarrollo de la Municipalidad: Vanesa Soto.

e Directora del programa de Capacitacion de la Agencia de Desarrollo de Reconquista:
Luciana Chiappara.

e Agente territorial del Ministerio de Trabajo de la Nacidn, para la diplomatura en Desarrollo

territorial y empleo: Daniel Frana.

Criterios de seleccion:

En el caso de la Secretaria de Desarrollo de la Municipalidad, se la identificd por ser el brazo
técnico politico de confianza del intendente para la iniciativa de la diplomatura en la Agencia, y a

la vez, por su capacidad para el didlogo y para concertar.

En el caso de la Directora del Programa de capacitacion en la ADR, fue identificada porque fue la
persona que gestiond el proceso de la diplomatura en Desarrollo local desde la Agencia, y fue

quién interactud y articulé con todos los actores.

En el caso del referente del Ministerio de trabajo, por tratarse de un facilitador extraterritorial,

gue ostentaba la confianza suficiente por parte de los actores clave del territorio.

Luego de esta ler etapa, se identificaron otros informantes claves, a los que se entrevisté en una

segunda etapa, para complementar y precisar la informacidn, tal como se observara mas abajo.

Caso Junin:

e Directora de Produccion de la Municipalidad: Mercedes Guirao

o Referente de Federacion Agraria Argentina: Carlos Faroppa
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e Ex presidente de la Sociedad de Comercio e Industria: Oscar Moncla.

Criterios de seleccion:

En el caso de la ex Directora de Produccién, porque ese fue el drea del Municipio que resultd

iniciador del proceso, a partir de tomar la decision politica de disparar el mismo.

El referente de Federacion Agraria Argentina (filial Junin): Por tratarse de un dirigente histdrico y

con conocimiento suficiente de la trama institucional para el desarrollo.

En cuanto al ex presidente de la Sociedad de Comercio e Industria: Por tratarse de un dirigente
histérico de Junin, y por ser uno de los impulsores de la creacion de la Universidad en Junin, y por

su condicién de dirigente de didlogo constante con los actores institucionales.

Luego de esta ler etapa, se identificaron otros informantes claves, a los que se entrevisté en una

segunda etapa, para complementar y precisar la informacion, tal como se observara mas abajo.

Etapa 2:

Preguntas complementarias especificas:

Caso Bragado:
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1. ¢Cuales han sido las caracteristicas determinantes para pasar del proceso de la Mesa
informal de concertacidon por el desarrollo local, a la formalidad de la Agencia de
Desarrollo Bragado?

2. ¢Cudles fueron los actores / agentes mas destacados de dicho proceso, y que
caracteristicas tuvieron?

3. ¢Cuales fueron los momentos mds importantes del proceso de la ADB, tanto por lo critico

positivo o negativo?

Informantes clave a entrevistar:

e Gerente de la ADB: Esteban Pignani

e Ex Presidente de la ADB: Carlos Chiappe

e ExIntendente de Bragado: Orlando Costa

e ExDirector de Planeamiento de Bragado: Germdn Benaghi

e Ex Directora del IDEB Bragado: Alicia Narvaitz

e Ex Director de IDL de la UNNOBA: Abel Miguel

e Referente del ILPES CEPAL: Carlo Ferraro

e Jefe del INTA Bragado: Agustin Fignelli

e Consultora GTZ / ILPES / UNNOBA para trabajo campo: Elina Gor

e Presidente del Centro de Acopiadores de Bragado: Jorge Aristi.

Caso Reconquista:

1. ¢Cual ha sido el rasgo mas destacado de la diplomatura en desarrollo local que impulsé la
Agencia de Desarrollo Reconquista?

2. ¢Qué aprendizajes dejo ese proceso? éCree que fueron aprovechados? éDe qué manera?

3. ¢Cudles serian las razones por las que otras instituciones no publicas, no se implican como

socios plenos en la Agencia?
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Informantes clave a entrevistar:

e Secretaria de Desarrollo de la Municipalidad: Vanesa Soto

e Directora del programa de Capacitacién de la Agencia de Desarrollo de Reconquista:
Luciana Chiappara.

e Intendente de Reconquista: Jacinto Speranza

e ExIntendente de Reconquista: Hugo Morzan

e Agente territorial del Ministerio de Trabajo de la Nacidn, para la diplomatura en Desarrollo
territorial y empleo: Daniel Frana.

e Gerente de la Agencia de Desarrollo de Reconquista: Pablo Llanez

e Profesor de la diplomatura en desarrollo local: Pablo Costamagna.

Caso Junin:

1. ¢Cual ha sido el rasgo mas destacado de la iniciativa de internacionalizacidn, en su relacién
con la estrategia de desarrollo  local que impulsé la Agencia de Desarrollo Reconquista?

2. ¢Qué aprendizajes dejo ese proceso? éCree que fueron aprovechados? éDe qué manera?

3. ¢Cudles serian las razones por las que el proceso no habria evolucionado de manera

suficiente en la Agencia?
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Informantes clave a entrevistar:

e Exintendente Municipal: Abel Miguel

e Directora de produccion de la Municipalidad: Mercedes Guirao

e Referente de la Sociedad de Comercio e Industria: Marcelo Storani

e Referente de la Sociedad Rural: Eldo Zamperi

e Gerente del COPRONOBA: Oscar Palma.

e Referente del INTA: Juan J. Cabo

e Referente de Federacion Agraria Argentina: Carlos Faroppa

e Ex presidente de la Sociedad de Comercio e Industria: Oscar Moncla.
e Referente del CURJ: Ricardo Sanamaria.

e Presidente de CAPNOBA: Roberto Balestrasse.
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Documentacion sobre los programas de formacion

de los tres casos

Caso Bragado:

Agencia de Desarrollo Bragado

Fortalecimiento de los actores sociales

(dirigencia de las instituciones ADB + otras)

Antecedentes:

El programa de fortalecimiento de la dirigencia del territorio tiene su antecedente en el
taller de la Nueva Agenda de Desarrollo de Bragado, donde la comision de fortalecimiento

institucional, trabajé sobre la propuesta a impulsar, como se leerad mas abajo.

Mas luego, el actor municipio, en un trabajo refrendado por la ADB, presenté las

necesidades de fortalecimiento territorial, para que fueran financiadas en el marco del
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Programa Integral del Ministerio de Desarrollo social de la Nacién. Instancia que fuera

aprobada en noviembre de 2007, para ejecutarse en los afos subsiguientes.

Sobre las necesidades de formacidn:

En relacién al punto anterior, y a los efectos de mejorar el didlogo “inter pares” se
constata una diferencia apreciable de formaciéon entre los representantes de las
instituciones sentados a la “Mesa Grande” de la Agencia de Desarrollo. Esto ademads, se
hace evidente en los recambios de los dirigentes de las instituciones, que se van sentando
en torno a la aludida Mesa, donde hay que redoblar esfuerzos de transmisién para
ponerlos “a tono” sobre de que se trata la Agencia y su accionar. Por ende, se considera
central, poner en marcha cuanto antes la accién acordada (no como Unica herramienta)
en el primer taller que fue realizado con la Mesa a fines de 2005, donde el proyecto
pensado y consensuado era el “Curso de Formacién Dirigencial” (*). Se sugiere que esta
actividad sea extensiva, no sélo a los demas miembros de cada institucion socia de la ADB,
sino también a otras instituciones del territorio. Para este punto, resultara sustancial tener
documentado todo el proceso de construccion de la agencia, tal como esta previsto en un

item mas abajo.

(*) Se explicita que se concensud (en la Mesa a fines de 2005) la importancia de la realizacién del
“Curso de Formacion Dirigencial”. Obviamente se propondra y sometera a consenso el contenido y

la metodologia del mismo.
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PROGRAMA DE FORMACION DIRIGENCIAL

MUNICIPALIDAD DE BRAGADO

Los modelos de liderazgo se han modificado en los ultimos afios debido a los cambios que
vive el mundo y sus organizaciones, como las fallas del Estado Nacidn, la globalizacién, la

emergencia de las particularidades de lo local y lo regional.

Desde los ‘90, en Argentina, hemos sido protagonistas de un proceso de generacién y
expansién de instituciones que buscan dar respuesta y soluciones a las problematicas que
afectan hoy a la sociedad. Estas instituciones de gran heterogeneidad, cubren diversos
ambitos como produccién y desarrollo, cultura, educacidn, salud, medio ambiente,

servicios sociales, derechos humanos, ayuda internacional, entre otros.

Desde las ciudades se empezd a pensar como crecer en el nuevo contexto y muchos
territorios comenzaron a desarrollar politicas de trabajo de abajo hacia arriba. Las
ciudades deben aprender a valorizar y utilizar sus potencialidades enddgenas en pos del

crecimiento sostenido y equitativo.

Se asume que la formacién de los dirigentes de las organizaciones de la sociedad civil es
un punto de partida absolutamente necesario para la construccién de una comunidad
fuerte, activa y participativa, que intervenga en las decisiones estratégicas que dan

respuesta al nuevo dilema del desarrollo territorial.
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PROPUESTA DEL PROGRAMA DE FORMACION DIRIGENCIAL

PARA EL DESARROLLO DE BRAGADO

Objetivos:

* Contribuir al fortalecimiento del liderazgo de las organizaciones de la sociedad

civil de Bragado.

* Facilitar el aprendizaje de conceptos y herramientas para conducir procesos de

cambios en las organizaciones de la sociedad civil, ligados al desarrollo territorial.

* Facilitar el desarrollo de las actitudes necesarias para dirigir una organizacién y

que refuercen el compromiso de la dirigencia con la comunidad de Bragado.

* Generar un espacio para el debate, la discusion y el intercambio de ideas y

experiencias de las instituciones de Bragado.

Destinatarios:

Dirigentes de organizaciones publicas y privadas, personal que se desempefie dentro de

instituciones y personas interesadas en prepararse como futuros dirigentes.
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Tematicas propuestas:

Las temdticas a desarrollarse durante todo el Programa responden aspectos

fundamentales que debe trabajar todo dirigente en relacién al desarrollo del territorio.

Programa tentativo:

* Los actores sociales locales y la gestion urbana: sociedad local y actores sociales; los
actores sociales en la produccion y gestién de la ciudad. El “Agente de Desarrollo Local”:

roles; perfiles (politico-institucionales; econémico-productivos y sociales). Principios de

accion e interrelacion.

* Conceptos de Desarrollo Local y del Desarrollo Econdmico Local. Herramientas de gestion

del DEL

* La evolucion de la nocidn de desarrollo. Conceptos y definiciones del desarrollo local.

* Introduccion al concepto de territorio (abordaje no geografico ni administrativo sino

socio-politico).
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* Organizacién para el desarrollo local: Las articulaciones institucionales; practicas
asociativas; construccion de redes y creacién de nuevas instituciones. Planificacion

estratégica participativa.

*El rol del municipio en el Desarrollo Local (el paso de Municipio ABL a municipio

promotor del desarrollo).

* Herramientas para la gestion del DEL

* Aprendizaje autonomo y pensamiento estratégico en la promocién del DEL.

* Facilitacion del DEL: Liderazgos, dindmica de los grupos, negociacién, solucion de

conflictos.

* Gestidn del cambio al nivel de grupos. Programaciéon neurolingtista.

* Diagndstico, disefio y desarrollo de programas de capacitacion.

* Animacidn de procesos de sensibilizacidn. Participacién ciudadana.

* Planificacidn estratégica participativa. Presupuesto participativo.
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* Herramientas de promocién econdmica

*Los municipios y los servicios de apoyo para aumentar la competitividad de las

empresas.

* Herramientas para mejorar la Promocién de la competitividad local con énfasis en el

desarrollo de la MYPE

* Cooperacién interempresarial

* Fomento empresarial.

* Agencias de desarrollo local. Experiencias y aprendizajes.

Sobre la instrumentacion de la capacitacion:

La Agencia de Desarrollo Bragado firmara un convenio con la Universidad Tecnoldgica
Nacional (UTN) para que desde su Centro Tecnoldgico de Desarrollo Territorial, aporte sus

docentes y elementos para el dictado del curso y posterior certificacion.
289



|ll

“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territoria
]

De la entidad Capacitadora:

La Universidad Tecnoldgica Nacional viene participando activamente en el desarrollo de la
Argentina, a través de su intima vinculacidon con el sistema productivo y el sector del
trabajo, desde su mismo origen. La UTN presenta dos caracteristicas que la distinguen
del resto del sistema universitario nacional: a) Es la Unica Universidad del pais cuya

estructura académica tiene a las ingenierias como objetivo prioritario.

Es importante destacar que desde la creacion de la Universidad Tecnolédgica Nacional -Ley
14.855 del afio 1959 - han egresado mas de 30.000 profesionales de sus 15 carreras de
grado. b) tiene caracter federal, por abarcar todas las regiones de la Argentina. Sus 24
Facultades Regionales y 5 Unidades Académicas se ubican en la regidon Noreste Provincias

de Chaco, Entre Rios, Santa Fe - Noroeste - Provincias de La Rioja, Tucuman - Centro —

Capital Federal y Provincias de Buenos Aires, Cérdoba, Mendoza - y Sur - Provincias de

Chubut, Neuquén, Santa Cruz y Tierra del Fuego .

Esto se traduce en una permanente e intima vinculacién con los sistemas productivos
regionales, con el mundo del trabajo y un fecundo intercambio académico a nivel
nacional. Por otra parte, su extensidn geografica se traduce en una capacidad de
absorcién de alumnado - 70.000 cursantes - que equivale a mas del 50 % de todos los

estudiantes de Ingenieria del pais.
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A estas 29 Casas de Estudio, se le incorpora el Centro Tecnoldgico de Desarrollo
Regional de la UTN “Los Reyunos” inaugurado el 24 de Octubre del afio 2004, siendo
una iniciativa del Rectorado de la UTN con el aval de especialistas en Desarrollo
provenientes del sector académico y del ambito econdmico, con el propdsito de fomentar
el estudio del Desarrollo Local y Regional en todo el pais e impulsar y explorar vias
alternativas que promuevan el incremento de la calidad de vida de la poblaciéon y mejoren
las condiciones de ejercicio de la ciudadania. Se trata de “Un Centro Nacional, con
incidencia en lo Local y criterio Federal”’, con tres preocupaciones basicas: Crecimiento
Sostenible, Desarrollo Integrado y Cohesidn Social. Es Nacional en el sentido que su
incumbencia analitica y sus aportes pretenden alcanzar (y sobrepasar) la geografia del
pais; con criterio Federal porque la apertura propuesta lleva implicito el acceso de
profesionales y temas de todo el pais con respeto y valoracién a las caracteristicas
diferenciales de cada lugar, sobre todo en lo atinente a la capacidad de autogobierno, y
también es un Centro con incidencia Local, por el obvio impacto que su ubicacién produce
en el drea Sur de la Provincia de Mendoza y zonas adyacentes (Cuyo y Patagonia), donde

esta fisicamente ubicado.

El Centro tiene como finalidad central constituirse en referencia académica en el tema, sin
perjuicio de realizar actividades que promuevan la participacion social en los procesos de
construccion del conocimiento de todos los sectores vinculados al desarrollo, coordinando
estudios e investigaciones, promoviendo la difusion, ofreciéndose como ambito de trabajo
coordinado y llevando adelante otras actividades educativas de indole similar que

contribuyan a lograr un mejor conocimiento de las realidades regionales.

Debe destacarse de manera muy especial, que la Universidad Tecnoldgica Nacional tiene

una larga historia de iniciativas y compromisos en materia de promocidn y asistencia al
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Desarrollo; historia que se refleja en un sin nUmero de proyectos con existencia real en
cada una de las Facultades, pero aqui se hara referencia solamente a los antecedentes del
Centro vinculados al Desarrollo Local y exclusivamente los inherentes al Centro Los
Reyunos, dejando aparte los antecedentes de la UTN en toda su dimensidn, para explicitar
en caso de necesidad . De todos modos, quizds a instancia del Centro se pueda
sistematizar y poner en valor, el esfuerzo hecho en todo el pais por la Universidad, que
muchas veces permanece relativamente oculto, como en este caso. A continuacién se
hace una breve resefia de la produccién del Centro Los Reyunos relacionada con la

presente propuesta, desde octubre 2004 a la actualidad:

* Maestria en Desarrollo Local = UNSAM — UTN (2005-2006-2007)

Cohorte de 23 maestrandos en fase de Tesis.

* Curso de Posgrado en ldentificacién, Formulacion y Evaluaciéon de Proyectos FOSIP /

ASAE / Banco Mundial / UTN  (2005)

Dos ediciones totalmente financiadas por el Banco Mundial, con un niamero de 40

becarios del sector publico y de la produccién formados en esta disciplina.

* Visita de Contingentes de Facultades Regionales — Mddulos Académicos Acreditables

(2006).

Durante el ultimo trimestre del afio 2006, se recibié la visita de 4 contingentes (casi 200
alumnos): Mendoza, Santa Fe con Parana, La Plata y Rosario con Reconquista, que
sumados a otros 40 alumnos de San Nicolds en el afio 2005 presentan una muestra

piloto importante
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* Grupo de Investigacion “Emergentes Territoriales” (2006 - 2012)

Funciona desde mediados del corriente afo, con el objetivo de elaborar nuevos tipos de
mapas provinciales en virtud del Desarrollo Territorial, como asesoramiento a los

gobiernos de las  provincias argentinas.

* Servicios a Terceros

Asesoramiento Técnico a Municipalidad de San Rafael en Desarrollo Local (desde 2006

-2012)
Consultoria de Preinversion UNPRE / BID para la MCSR (2008)

Encuentros de Terceros (MECON - INTA — Universidad Nacional de San Luis, Congreso
Internacional de Odontdlogos, Congreso Provincial de Arquitectos — ONGs
comunitarias — Encuentro de Recuperacion de adicciones MZA y NQN, Encuentro

Docentes de Artes — Encuentros de Comisarios de Policia, etc.)

* SIGECYT

Presentacién (oct. /06 — cddigo 37215) de cinco de Grupos de Investigacion ante la
SIGECYT de la SECyT en el programa de Areas Estratégicas — FONCYT PAE 2006 — junto a
ASAE (MECON) y Fundacidon Capital: 1) Emergentes Territoriales, Observatorio y
Prospectiva del Desarrollo Local; 2) Estudios de Simulacién de modelos para
entrenamiento y capacitacion de Trauma y Emergencia Médica; 3) Estudios Hidrobildgicos
para la Determinacion del estado Ambiental en Embalses de Mendoza; 4) Caracterizacién

y Simulacién de Vidrio Comercial sometidos a nuevos métodos y procesos de intercambio
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idénico superficial y 5) Sistema Infogrifico de Alerta Temprana — Construccidon de

Indicadores.-

* Emprendimiento para el Desarrollo de Especies Acuaticas propias de la Zona Sur

Mendocina.

Estudios actuales de infraestructura necesaria — construccion de criadero de truchas.

* Observatorio Astrondmico

Adquisicidn de telescopio de alta definicidn y construccién del observatorio (cupula)

* Relaciones latinoamericanas

Seminario Gestidn Tecnoldgica — Investigador Visitante de la Universidad de Santa

Catarina — Brasil — (Dr. Pedo Melo)
Seminario Desarrollo Local con experto del ILPES de Chile (Dr Sergio Boisier)

Visita de la Universidad de Talca y Embajada de Chile para firma de convenio UTN -

UNSAM por temas de Desarrollo Local

Representacion de Centro Los Reyunos ante congreso de la UNIVERSIDAD DE SANTA
CRUZ DO SUL, ESTADO DE RIO GRANDE DO SUL, BRASIL (OCTUBRE 2006)

Representacion de UTN-Reyunos ante el Congreso Internacional Bianual de ALTEC —

Gestion Tecnoldgica (octubre 2007)
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Representacion de Centro Los Reyunos en Congreso latinoamericano de Desarrollo

Local de CLAD — en Guatemala — (nov. 2006).

Convenio de colaboracién e intercambio con el Centro de Estudios Regionales Urbano
Rurales (CERUR) Raanan Weitz Institute, de Rehovot — Israel. (2007). Producto del
mismo, nuestro centro presentd un proyecto de investigacién a la competencia
internacional de proyectos de desarrollo local y regional (Asia; Africa; Oceania y
América latina) obteniendo el 2do premio. Proyecto “La construccidon de la

Nueva agenda de desarrollo de Bragado” Autor: Mg. Lic. Sergio Pérez Rozzi.

* Espafol para Extranjeros

Firma de convenio (Nov. 2006) UTN Centro Los Reyunos con UBA — Facultad de Filosofia y

Letras, para la ensefianza de idioma ESPANOL PARA EXTRANJEROS visitantes.

* Bodegueros Marca Ciudad

En actual etapa de ejecucién, convocatoria a Bodegueros de la zona Sur de Mendoza, con
ya varios compromisos importantes (Roca, Bianchi y Goyenechea, entre otros), para
producir una politica de Desarrollo Local de Marca Ciudad para la produccién de vinos en

el marco de una identidad regional especial y un plan de calidad productiva comun.

* Investigacion Bleve — Total Gaz / Centro Los Reyunos

Acuerdo entre la UTN, el municipio de San Rafael y la empresa TOTALGAZ de Francia

(junto a otras tres universidades europeas) y co-organizacién de Protocolo de Desarrollo
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para la Investigacién Bleve y su estudio de modelizacién y resultados, para desarrollo de

Investigacion cientifica sobre catdstrofe Bleve enel  Centro Los Reyunos.

* Planes Estratégico de Desarrollo y proyectos vinculantes al DEL (2006- 2012)

Microrregion de 6 Departamentos y 14 ciudades del sur de la Provincia de Corrientes;
con financiamiento del CFl / Asesoramiento a la elaboracién del Plan Estratégico de
Turismo de Tucuman via UNPRE / Elaboracion de Plan Estratégico y Marca Ciudad de San
Rafael / Elaboracién de Plan de Turismo Académico para el Sur de Mendoza / Estudio de
Desarrollo del espacio costero del Partido de Ramallo (BA), con financiamiento del BID /
Coordinacién Académica de la Diplomatura en Desarrollo Econémico Local en la Ciudades
de Reconquista y Rafaela; con financiamiento del MTEySS / Estudio para la “Creacién de
empleo sustentable en el Municipio de Rivadavia” (BA) / Estudio para el “Fortalecimiento
de la asociacion de Productores de ciruelas para desecado en Mendoza” / Elaboracion de
la Maestria en Desarrollo Territorial, como oferta académica de la UTN para implementar
en las ciudades de Rafaela y otras sedes académicas / Capacitacion para el Desarrollo en la
Provincia del Neuquén, con sede en Las Lajas / Proyecto “Plan de valorizacién y
calificacion de la Villa 25 de Mayo, San Rafael, Mendoza / otros casos en etapa de gestion

contractual.
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Caso Reconquista:

BREVE CARACTERIZACION DE LA REGION RECONQUISTA, PROVINCIA DE SANTA FE

1

Esta region ! tiene una superficie de 35.507 km2 y estd integrada por los

Departamentos: General Obligado, Norte de San Javier y Vera.

A continuacidn se detalla la descripcion regional que realiza la provincia en su sitio web 32

“Situada en el extremo noreste de Santa Fe, presenta la mayor
diversidad ambiental de la provincia al contener a la Cufia Boscosa;
los Bajos Submeridionales; el valle del rio Parana e islas; y la Zona

Transicional.

El clima subtropical facilita cultivos como el algoddn y la caia de
azucar. Sus extensiones de pastizales permiten el desarrollo

ganadero, y sus rios la extraccion icticola.

Esta region también se destaca por emprendimientos de alta
tecnologia, metallrgicos y de servicios varios, como asi también por

sus productos artesanales”.

131 . . . .. .. .
*'Cabe destacar que el sistema de regionalizacién de la provincia de Santa Fe se ha realizado con

apoyo de la cooperacidon Europea a través del programa URBAL.
132 http://www.santafe.gov.ar/index.php/plan_estrategico_provincial/content/view/full/113707
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Como se puede apreciar en esta descripcidon y en su correspondiente mapa, se trata de
una region de economia principalmente agricola-ganadera, sin embargo no son menores

los sectores econdmicos: industrial, de alta tecnologia y de servicios.

“Los sectores que concentran mayor proporcion de
establecimientos del entramado empresarial son los sectores
agropecuario y comercial: casi 30% de las empresas de la region | se
desempefian en el sector agropecuario y 26,6% en el sector
comercial. Sin embargo, el 31,3% de los puestos de trabajo de esta

region se localiza en el sector industrial.”*3

Programa del Diplomado en Desarrollo Local, dictado en la Agencia de Desarrollo de

Reconquista (los principales conceptos dictados en los mdédulos del curso fueron):

PROGRAMA DEL DIPLOMADO:

Primera materia: Conceptos de Desarrollo Local y de Desarrollo Econdmico Local.

Herramientas de gestion del DELque contenia una primera parte introductoria con la

Informe presentado al Ministerio de la Produccién — CFl: “Programa de fortalecimiento de

Asociaciones para el desarrollo de la provincia de Santa Fe”. Afio 2010. Informe Final. Coordinador:
Mag. Médici, Roberto. Consultores: Lic. Cao, Aneris; CPN Echen, Romina; Lic. Marengo, Alejandro.
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evolucion conceptual, la organizacion para el desarrollo local, las articulaciones
institucionales; sociedad local y actores sociales. Esta parte tenia la intencion de debatir un
enfoque participativo con fuerte incidencia de los recursos enddgenos y la construccion de
entramados institucionales fuertes, entre otros elementos tedricos. Una segunda parte de
herramientas donde se introdujo tanto temas de liderazgos, negociacion y solucion de
conflictos, como otra parte con temas mds colectivos o territoriales como la participacion
ciudadana, la planificacion estratégica y herramientas de promocion econémica. Estos
contenidos pretendian dar insumos prdcticos para el enfoque, empezar a ver el “como” se
podian llevar adelante estas ideas. Los entrevistados rescatan esta sequnda parte, valoran
el aporte para sus prdcticas y no solo desde la puesta en marcha de acciones politicas sino
también desde el punto de vista de nuevas habilidades personales con fuertes vinculos a la

incorporacion del didlogo en las relaciones con los diversos actores.

La sequnda materia fue Conocimiento del territorio local. Evolucion histdrica, politica,
institucional y econémica. Estos momentos estaban orientados a reconocer el territorio y
buscar también el marco histdrico y hacer una reflexion de proceso. También fue pensado
para tener mejor interpretacion e informacion que permita tomar mejores decisiones

construyendo mapas institucionales o buscando los principales problemas.

Otra materia fue Gestion publica local: caracterizacion de las organizaciones publicas
(municipalidades). Procesos de mejora. Lo distintivo fue que a los temas de gestion de
politica publica se anexaron horas sobre gestion del cambio, trabajo en equipo y
animacion de procesos participativos y comunitarios, mds procesos de calidad y mejora
continua. Estos temas estdn vinculados a una idea del municipio como animador de
procesos, a la necesidad de cambiar la gestion publica tradicional y a la aparicion de gente

con capacidades para hacerlo.

Una cuarta materia sobre Formulacion y evaluacion de proyectos productivos y de

entramados productivos que comenzaba con el fortalecimiento de los entramados
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productivos en el marco de la estrategia de intervencidn territorial del Ministerio de
Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nacion (MTEySS) y la I6gica que utilizaban para
los proyectos productivos. A ésta le seguia Relevamiento de demandas, disefio y
formulacion de proyecto de Formacion Profesional, tema clave para el Ministerio, y una
ultima materia como parte de este bloque denominada Politicas y Herramientas del
MTEyYSS para la promocion del Empleo con la presentacion del Plan Integral Mds y Mejor
Trabajo y una descripcion de las herramientas de promocion del empleo del Ministerio.
Todo el bloque tenia mucha relacion con los proyectos que se presentarian luego de
terminado el diplomado, con la puesta en marcha de la unidad de proyectos determinando
una parte de la futura actuacion del territorio. Es una clara influencia del Ministerio sobre

las politicas del territorio.

Para el cierre de la Diplomatura se trabajo con la Integracion de conceptos y aplicacion
en proyectos y actividades en el territorio, vinculado a lo que en forma incipiente se

gestaba, como una manera de formar en territorio desde la praxis.
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Caso Junin:

Agencia de Desarrollo Junin

Programas de la Agencia de Regional de Desarrollo Productivo Junin.

Programa: Gestion de la innovacién

El empresario innovador es el protagonista del desarrollo econémico. La capacidad de
detectar oportunidades, de combinar tecnologia y factores productivos para la produccion

de bienes y servicios, es el motor del crecimiento.

Programa: Fortalecimiento del Polo Tecnolégico Junin y el Parque Industrial

El Polo Tecnolégico de Junin y el Parque Industrial son iniciativas publico privadas
constituidas cuya misiéon es integrar al sector privado con el sector publico para
planificar y ejecutar acciones tendientes al desarrollo econdmico y social, local y regional
mediante la capacitacién y entrenamiento de recursos humanos, la generacién y
transferencia de tecnologias innovadoras, la creacién de nuevas empresas y la provisidon

de servicios y productos altamente calificados.

Programa Fortalecimiento Tecnoldgico

El desarrollo econédmico local estda hoy condicionado por la infraestructura tecnoldgica
existente, la velocidad de la incorporacion de tecnologia y el esfuerzo innovador del tejido
socioecondmico. En consecuencia la generacién y difusion de nuevas tecnologias
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constituyen pilares esenciales para el desarrollo econdmico, siendo el acceso a la

informacién y la investigacion aplicada, factores estratégicos de éxito empresarial.

Programa Creacion de un Observatorio Territorial

Este programa tiene como objetivo la creacion de una unidad técnica especializada en la
realizacion de estudios tematicos, investigacion y proyectos de desarrollo regional y
territorial relevando las caracteristicas existentes y potenciales del medio socioecondmico

y fisico ambiental que sustenta las actividades econdmicas de la comunidad.

Programa Capacitaciéon y Formacion de Recursos Humanos

El propdsito principal de este programa es desarrollar y promover acciones con
organismos nacionales, provinciales, regionales, municipales, empresas y actores sociales,
para promover, requerir y ejecutar proyectos de servicios y ofertas educativas, acordes a
los requerimientos territoriales que tengan por finalidad solucionar la problematica de
formacién técnica, de grado, posgrado, investigacidén y capacitacién especifica en areas

determinadas en funcién de los perfiles econdmicos productivos regionales.

Programa Mejoramiento de la Productividad

El conocimiento detallado del tejido de empresas regional entendido como el conjunto de
empresas y sus relaciones, o eslabonamientos productivos es fundamental para disefiar una

estrategia de competitividad del entorno productivo local.

Programa Fortalecimiento de la Participacion en la Agencia Regional de Desarrollo
Productivo Junin.
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Para que el proceso de desarrollo local genere una dinamica de cambio es preciso que sea
participativo y concertado. La participacién de los distintos sectores politicos, econémicos
y los actores sociales sustentan las iniciativas emprendidas a la vez que representan la

existencia de intereses comunes para el desarrollo socioeconémico de la regién.

Programa Difusion y Promocidn Social y Cultural.

Las dimensiones culturales y sociales del desarrollo hacen indispensable incorporar
acciones tendientes a la articulacidon entre las instituciones culturales, educativas,

entidades intermedias, medios de comunicacién y el gobierno local.

ESCUELA DE DIRIGENTES JUNIN

Un aporte ala comunidad para crecer en conjunto

PROGRAMA

Se orienta a aportar una visién y una consideracién de la realidad social, politica, econédmica local
regional y global, a una reflexidn ética sobre lo social y a la adquisicién de las técnicas y

habilidades mas frecuentemente requeridas en el ejercicio de la dirigencia social.

La primera parte: 12 Aiio - Contexto Politico Econdmico y Social

Esta orientada a generar un proceso de desestructuracién, que permita a los participantes abrirse
a la revision de conceptos y actitudes regidos por paradigmas propios de situaciones histdricas
anteriores. Se centrard en la percepcion y valoracion del cambio social, y una revisién de la actitud

ante el necesario cambio personal.
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Pretende que los participantes se familiaricen con un método de analisis lo mds ordenado y

objetivo posible de la informacion a fin de tener una comprensién mayor del contexto politico,

social, econdmico y cultural en el que actuien.

Permite un primer ejercicio del proceso de desaprender-comprender-aprender, mediante una

aproximacion a las variaciones ocurridas en las configuraciones bdsicas de la relacién individuo —

sociedad - estado.

12 CUATRIMESTRE

CLASE TEMA FECHA

Clase de presentacién y motivacion

1 Aperturaciclo “Liderazgo”

2 Sociedad, valores institucionales y republicanos

3 Sociedad, valores institucionales y republicanos
(2da. parte)

4 Globalizacidn

5 Nociones de macro y micro economia

6 Politica — poder — origen del Estado

7 Comunicacién Social — Medios de comunicacién

8 Organizacion Institucional del Estado
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9 Partido politicos — participacion politica — sistemas
electorales

10 Toma de Decisiones

11 Resolucién de conflictos

12 Negociacién

13 Etica social y profesional

14 Etica social y profesional

15 Desarrollo Econédmico Local

(Vacaciones de Invierno)

16 Organizacion institucional del Estado

17 Nociones de Derecho Publico

18 Sistema Judicial Argentino

19 Poder Judicial, Fuero Penal

20 Funcién juridica y econdmica en las entidades

intermedias, ONG, Entidades

21 Medio ambiente — impacto ambiental
22 Organizacion sindical — Conduccion gremial
23 Democracia, division de poderes y Republica
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24 Relacion Provincias — municipios. Ley Organica de
Municipalidades.

25 Seguridad Ciudadana

26 Poder Judicial, Fuero Penal 22 Parte

27 Oratoria

28 Oratoria

29 Coaching

30 Coaching

31 Tema a definir por Sociedad Comercio e Industria

32 Clase Magistral de cierre: la educacién como politica

publica
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Formularios encuestas / Guias entrevistas:

AGENCIA DE
DESARROLLO

BRAGADO

Insumos para el taller de la Agenda Estratégica de Bragado

Formulario encuesta

Nombre y apellido

Institucion

Teléfono

E-mail

A continuacidn le solicitamos, tengan a bien, responder de manera breve y concreta, los

interrogantes planteados mas abajo. Los mismos, junto a informacién cuali-cuantitativa ya

relevada, seran utilizados como insumos para la actividad de referencia.

1) Identifique cuales serian, a su criterio, las principales restricciones / problemas, que

anidan en el territorio, dificultando el proceso de desarrollo local.

Aspecto

Muy breve descripcion

Socioculturales
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Humanos

Tecnolégicos

Infraestructura

Econdmico /
Financiero

Otros

Nota: Solo describa brevemente aquellos que sean considerados como problemas, si los hubiera.
Recomendamos el uso de palabras claves.

2) ¢Cuales serian, a su criterio, los aspectos decisivos sobre la potencialidad de los
recursos territoriales para apalancar el desarrollo local? Marcar del 1 al 10 en
orden de importancia (siendo 1 el mds importante y 10 el menos importante).
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Aspectos Puntaje - Ranking

Marco institucional local y niveles de articulacién publico - privada

Estructura productiva y tejido empresarial local

Sistema cientifico tecnolégico

Mercado de trabajo local

Capacidad empresarial y tecnolégica

Recursos naturales y caracteristicas medioambientales

Sistema de crédito local

Estructura social y politica

Historia y cultura local

Economia social
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ESTUDIO

ANALISIS DEL ENTRAMADO INSTITUCIONAL DE APOYO AL DESARROLLO
ECONOMICO DE LA CIUDAD DE BRAGADO

GUIA ENTREVISTA

RELEVAMIENTO DE INFORMACION EN INSTITUCIONES

IDENTIFICACION DE LA INSTITUCION

Nombre:

Direccion:

Teléfono:

-
Q
x

Afio de inicio de su actividad:
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Nombre y cargo del entrevistado:

Cantidad de socios-adherentes-alumnos-afiliados:

La institucién es miembro de alguna/s entidad/es superior:

No:

Si: Cual?

ESTRUCTURA Y RECURSOS DE LA INSTITUCION

Pedir organigrama.

Completar la siguiente tabla y en observaciones agregar experiencia en el tema que trabaja y toda
informacién considerada de utilidad. Si puede consultar la edad o anotar si es una persona joven.

1.- Estructura de personal

Estructura

Cargo Nombre Nivel de estudio Antigiiedad en Observaciones
el cargo
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2.- (Cuentan con personal externo como asesores o proveedores que presten servicios

regularmente?

No

Si

Asesor/Proveedor

Tema del servicio

Origen (Local o no)

Observaciones

3.- La organizacién cuenta con un plan de actividades anual? Pedir.

No

Si

CAmo lo realiza? Marcar todas las opciones correspondientes.

Con el involucramiento de todos los integrantes de la organizacién

Con la comisidn directiva

Consultando a sus socios

Otros
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Observaciones:

4.- Con cudles de estos medios y recursos cuenta la institucién para desarrollar sus actividades?

Biblioteca

Base de datos

Sistemas informaticos

Internet / E-mail

Sala de capacitacién

Otros: cuales

Genera algun tipo de informaciéon de forma sistematica:

Ej. Informes, relevamientos, etc. Mencione.

5.- Capacitacién del personal.

El personal de la institucidn ha realizado en el dltimo afio alguna actividad de capacitacion? En qué
temas? Indagar si la capacitacidn surge por necesidad, oportunidad, etc. Utilidad y aplicaciéon de lo
aprendido.
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Tema de capacitacion | Persona que participé Motivo de la Utilidad y aplicacion Observacion
capacitacion

FUNCIONES Y ACCIONES DE LA INSTITUCION

6.- Cudl es la funcidn o funciones principales de la institucion?

Orientar la pregunta a funciones relacionadas al DEL. Nombrar tres y jerarquizar.

8.- Cudles son las principales demandas de sus afiliados-socios-clientes publico con respecto a las
actividades/servicios de su institucion? Nombrar tres y jerarquizar.
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9.- Qué actividades-servicios realiza efectivamente la institucion? Nombrar los principales y

jerarquizar.

10.- Qué medios de comunicacién utiliza para llegar a sus afiliados-clientes-alumnos?

Medio de comunicacion

Marcar

Tel.

Web site

E-mail.

Facebook

Revista institucional.

Folletos.

Medios masivos de comunicacion (radio, tv,
diario)

Otros (aclarar)
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COMUNICACION INTERINSTITUCIONAL

11.- ¢Su institucion se comunica con otra institucidn del entramado? Complete el siguiente

cuadro.

Institucion Se comunica Principales motivos de la comunicacion

si no

Municipalidad de Bragado

Direccion de Planeamiento y Turismo

Direccion de Promocion Econdmica

Direccion de Desarrollo Local

Concejo Deliberante

Centro IDEB Bragado

C.U.C.L

Sociedad Rural Bragado

Federacidn Agraria Argentina

Centro de Acopiadores de Cereales

Camara de Microempresarios de Bragado

Consorcio Vial Municipal

Consorcio Parque Industrial

INTA

Instituto Privado Agrotécnico

Escuela de Educacidn Técnica N2 1
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Centro de Formacion Profesional N2 401

Consejo Profesionales Cs. Econdmicas

Centro Profesionales de la Ingenieria

Otra: Aclarar

12.- Su institucién recibe informacion de otra institucién?

Institucion Recibe informacién Tematicas

Si No

Municipalidad de Bragado

Direccion de Planeamiento y Turismo

Direccién de Promocién Econdmica

Direccion de Desarrollo Local

Concejo Deliberante

Centro IDEB Bragado

C.U.C.l.

Sociedad Rural Bragado

Federacién Agraria Argentina

Centro Acopiadores Cereales

Cadmara de Microempresarios de Bragado
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Consorcio Vial Municipal

Consorcio Parque Industrial

INTA

Instituto Privado Agrotécnico

Escuela de Educacion Técnica N2 1

Centro de Formacion Profesional N2 401

Consejo de Profesionales Cs. Econdmicas

Centro de Profesionales de la Ingenieria

Otra: Aclarar

COOPERACION INTERINSTITUCIONAL

13.- Realiza proyectos o actividades con otra institucién?

No

Si

Complete la siguiente tabla, segln las indicaciones:

(A) Con que institucion realiza proyectos conjuntos
318




“La construccidn del desarrollo territorial en Argentina — El papel de las Agencias de Desarrollo Territorial”.

(B) La cantidad de proyectos conjuntos que realiza con ................. la considera:
Adecuada (A); Poco Adecuada (PA); Nada Adecuada (NA)

(Tipo) Qué tipo de proyectos son (educativos, comerciales, etc.)
(Aporte) Qué aportes concretos hace su institucion para el desarrollo del proyecto?
() Podria enumerarlos en orden de importancia?

(Relacién) En relacion a las negociaciones y/o desarrollo de los proyectos
conjuntos, el tipo de relacion con................. es mas bien: Cooperativa (Cp); Neutra
(N); o Conflictiva (Cf)

(Resultados) En relacion a los resultados de este/os proyecto/s usted diria que

resultaron ser: Muy Exitosos (ME); Exitosos (E) o Poco Exitosos

(PE).

Institucion B Tipo Aporte 1 Relacién Resultados
A PA NA Cp N cf | Me | E Pe
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14.- Cuales son las principales restricciones o temas conflictivos para la cooperacion institucional?

15.- Sobre que se deberia accionar para solucionar esos conflictos y restricciones?

LIDERAZGOS INSTITUCIONALES

16.- Dentro de la ciudad quienes lideran en cuanto a:
Aclarar que puede ser una persona, una institucion, etc.

Nombrar tres y jerarquizar.
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Generacion de iniciativas y
propuestas

Capacidad de articular y
generar consenso

Capacidad de negociacion
externa

Vision estratégica de futuro.
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COMPETITIVIDAD TERRITORIAL Y EMPRESARIAL

Esto lo debemos mirar bien desde lo local

17.- Con qué proyectos locales se estd ayudando a la ciudad y a las empresas a ser mas
competitivas?

18.- Cuales son los proyectos mas importantes para los préximos afios que ayuden a la ciudad y a
las empresas a ser mas competitivas?

19.- Que proyectos cree Usted que se deberia implementar (faltan) en Bragado para impulsar el
desarrollo.
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AGENCIA DE DESARROLLO BRAGADO

e AGENDA ESTRATEGICA 2013

TALLER ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES A LOS PROYECTOS PRIORIZADOS
(16/8/2012).

En el marco del proceso de elaboracidon de la Agenda Estratégica de la ADB, el jueves 16
de agosto se trabajé en la integracion de la matriz de compromisos, sobre los proyectos
priorizados en dicho marco.

Con el objeto de facilitar la tarea se simplificé la matriz y se trabajé con las acciones o
proyectos priorizados, separando para otra ocasion, lo que eran objetivos o aspiraciones
institucionales de la ADB.

Participantes:

e Alejandro Petek (Sociedad Rural de Bragado)

e Armando Alfonso (Municipalidad de Bragado)

e Ignacio Zuran (Centro de acopiadores)

e Mary Dominguez (Centro de Formacion Profesional)
e Sergio Pedroza (CAMI)

e Ruben Corniglia (CUCI)

e Rubén Colombo (EET)

e Mariana Lacarra (ADB)

e Sergio Pérez Rozzi — Facilitador.

A continuacidn se transcribe la construccién de dicha matriz (por cada eje):
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Para su mejor lectura y comprension, aclaramos que los actores institucionales
identificados como responsables de liderar cada actividad / proyecto, aparecen como
resaltados en negro, y con el siguiente acuerdo: para la préxima reunién de la ADB, los
referentes institucionales participantes del presente taller se comprometieron a aportar el
nombre y apellido de cada referente, para cara actividad, segun correspondiere. A la vez,
las instituciones que se agregan a la matriz en la misma columna, pero sin resaltar, se
calificaron como “colaboradores” directamente relacionados a ella. Ademas se acordé que
se trataba de una construccidn inicial, y por ende dindmica, ajustando su evolucién de
manera periddica, en base a un monitoreo mensual, que se realizard para chequear la
evolucidon de las actividades, y el grado de cumplimiento, en relacién a los futuros
contextos.

e Eje Desarrollo econémico;

Acciones / Proyectos Actores responsables / Recursos Tiempos /
colaboradores (econdmicos; Fechas
técnicos;

institucionales; infra)

1) Profundizarla | ADB Direc. Pcial de 2/9/2012
participacién ) Promoc. Industrial (S) | (temario
de la ADB en el Munic (Tlec. De . reunion
consejo asesor Desarrollo). Consorcio P.1. (S) ADB)
del P.I. Consorcio P.I. Municipalidad (S)

CUCI (Infra)
cudi

Coleg Ingenieros

CRUO

2) Creaciény Soc. Rural Bragado FAUBA (RR Técnicos) | Octubre

puesta en 2012

marcha de Munic (Sec de Desar. y UTN (RR Técnicos)
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Foros s/ Sec Asuntos Agrarios) UNNOBA (RR
marca; Técnicos)
. INTA
Denominacion ;
de Origen y CUCI (Infra)
Trazabilidad. CRUO (Infra)
ADB
MTEYSS ($)
CRUO
(Etapas: 1ra: Coop Internacional
Sensibilizacion; CAMI (RR Técnicos)
2da: Visualizacién de Acerbrag (RSE)

alternativas;

3ra: Foro tematico
especifico).

Complementarios:
PUNTO 1.

Con motivo del Dia de la Industria, se propone convocar a las instituciones relacionadas a
este punto, como primera actividad y para pensar estrategias a futuro (Corniglia)

Se aclara que el Consejo Asesor existente es de “Promocidn Industrial” (segin ordenanza),
y no solo del PI.

PUNTO 2.
Se propone plantear este punto en etapas (Petek):

19. Generar conciencia y comprensiéon sobre la necesidad de la diversificacion productiva,
en funcién de evitar riesgos ambientales del monocultivo, apuntando a crear una “visién
compartida”.

29, |dentificar las posibles cadenas de valor, para diferenciar y trabajar sobre Ia
trazabilidad.
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32, Creacién de marca/denominacion de origen.

Se cuestiona como seran representados los aspectos tecnoldgicos dentro del proceso (en

gue personas o instituciones) (Pedrosa S.)

e Eje social y calidad de vida

Acciones / Proyectos Actores responsables / Recursos Tiempos /
colaboradores (econdmicos; Fechas
técnicos;
institucionales;
infra)

3) Actualizacién ADB
informacion de '
la ADB. Mapeo Muni (Sec Desarr.)
de ternas gestion Armando

. Alfonso ante gabinete
ambientales y
. (ver)?
sociales.

4) Participaciénen | ADB A tratar en
la ADB de reunién de
Instituciones ADB el 30/8
relacionadas con
temas de salud

5) Estudio s/ los ADB Septiembre
impactos

. Muni (Sec Desarr.)
ambientales en
gestién Armando
proys urbanos e
. Alfonso ante gabinete
Industriales.
6) Sub-comisién Muni (ofic de empleoy | MTEySS (S) ler semana
Empleoy Sec de Desarrollo). septiembre
. Red de
emprendeduris
empendedores
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mo CAMI (PCIA)
Min Tjo Pcia. ADIBA
cuci FEMA
C.F.P. Bco. Credicoop

Min de Des Social
Consorc P.1.

Soc. Rural.

Coop. Comod. Py

F.A.A.

ADB

Complementarios:
PUNTO 4.

Se propone participacion de la Secretaria de Salud y de otros actores del drea salud en la
ADB (Dominguez).

PUNTO 5.

Construir desde la ADB (con mayor peso y participacion de esta en las decisiones) y el
municipio (oficina Obras Publicas) un espacio de consenso sobre la tematica de la obra
publica e impactos ambientales de la misma (Casos: Poda, cableado, nuevas edificaciones
en altura). (Petek)
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Fortalecer el rol de la ADB como espacio de consulta técnico y no politico. “Hacerse cargo”

desde la ADB (personas), del rol que debe ocupar como “madre de instituciones” (Pedrosa

S.)
e Eje Infraestructura
Acciones / Actores responsables / Recursos Tiempos /
Proyectos colaboradores (econémicos; Fechas
técnicos;
institucionales; infra)

7) Gestidn ADB 30/8 (en
pro-aprobaci reunién de
6n del Sec Desarrollo (Gestidn ADB se
codigo ante el Dpto ejecutivo) define estrat
urbano Mary Dominguez (Gestidn a seguir).
ambiental ante HCD)

(COTUA)

8) Creac ADB Octubre
espacio/s de
convocatoria Sec de Desarrollo (Gestidn
periddica p ante el Dpto ejecutivo)
seguimiento
avances de
obras
infraestructu
ra (Ambito
mixto / 8 bis)

9) Creaciénde | ADB CUCI (Infra) Oct / Nov.
un ambito
mixto de Municipalidad (Sec Des y
estudioy As Ag)
seguimiento
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de la matriz | Coleg Ings.
energética

Centro Acopiadores
local .

CUcl

Soc. Rural

OoMIC

Consor. P.1.

EDEN y Camuzzi
(externos)

10) Impulsar la Muni (Sec de Des.; As. INTI 2013

evaluaciény | Agrar; Medio Amb.; Gest

creacion de Amb.) Universidades

un Parque
. Cucdli DINAPREI
Industrial
blanco INTA
Soc. Rural Consorc. P.I.
INTA Cucl
Consorec. P.l. Ctro Acop.
SENASA
11) Propiciar ADB Octubre
espacio de

. ., Sec de Desarrollo (Gestidn
articulacién

s . ante el Dpto ejecutivo
publico-priva Lo €l )
do

preservacion

ambiental
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12) Propiciar ADB Octubre

estudio de

sustentabilid Sec de Desarrollo (Gestidn

2d ambienta| | 2nte el Dpto ejecutivo)

de la laguna.

Complementarios:

PUNTO 7.

Continuar trabajando por tener el espacio para el que fue creada la ADB, en este nexo con
el municipio. Convocar al HCD a trabajo conjunto con ADB, ademads de al intendente y
demas funcionarios. (Dominguez).

Pérez Rozzi (devolucién): Consejo Asesor COTUA como espacio canalizador de este punto.
Realizacion de gestion politica de la ADB, para expresar al Ejecutivo y HCD esta inquietud
de mayor participacidén. El nexo institucional debe realizarlo los representantes del
municipio en la ADB.

Este punto se relaciona, en su gestidn, con7, 8, 8bis, 11.

PUNTO 13.

Se agrega, por re-priorizacion de temas.

Creacién de espacio de la ADB con el HCD, propiciando la interaccién continda.
Responsable: Maria Dominguez (CFP) + otro a definir.

Tiempo: Agosto/Septiembre. Para proxima reunion de CD, disefiar lineamientos de la
convocatoria para invitacién formal al CD (presidente + presidente bloques). Al momento
de reunién conjunta, desarrollar previamente temario y una presentaciéon de la ADB.
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Anexo con muestras graficas del taller:
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Formato del esquema de funcionamiento de la Agencia de Desarrollo Bragado.
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