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1. INTRODUCCION

En los ultimos 10 afios la produccion de garbanzo se ha desarrollado con mayor fuerza que el
resto de las legumbres de la Provincia de Cdrdoba. Tal crecimiento se ve reflejado en los
volimenes exportados en dichos afios, principalmente por las empresas productoras del
centro- norte de la provincia. La demanda de esta legumbre es relativamente baja a nivel
nacional. Si bien en los Gltimos afios se han incorporado alimentos procesados como la harina
de garbanzo y el puré de garbanzo, el consumo de este alimento adn es relativamente bajo a
comparacion de lo que ocurre en el mercado interno de otras naciones productoras. Esta
situacion implica que la mayor parte de la produccion se destina a la exportacion. En este
sentido, si bien la calidad de los granos se aproxima a la conseguida por los principales
productores a nivel internacional, genera la necesidad de emprender acciones que hagan del

garbanzo un producto ain mas competitivo en el mercado externo.

Ante esta situacion se plantean ciertos interrogantes alrededor del sector en cuestion, de los
cuales surge la posibilidad de conformar un cluster entre las empresas intervinientes en la

cadena de valor del garbanzo en Cérdoba.

En Ameérica Latina se puede observar la tendencia entre las empresas a cooperar entre ellas
para enfrentar las exigencias del mercado. Si bien no se desarrolla en el mismo grado para
todos los casos, la asociacién es una herramienta cada vez mas comdn para sectores de la
economia que se encuentran expuestos a los constantes cambios en el mercado internacional.
La conformacion de un cluster, o cualquier otro tipo de forma de asociativismo, debe ir
acompafiada por el apoyo de politicas publicas, e instituciones que fomenten la cooperacion

entre empresas que a simple vista parecen rivales.
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Existen multiples ejemplos de cluster en Latinoamérica, de los cuales se han generado
propuestas que hicieron visibles estas agrupaciones a nivel mundial. Estas

estrategias/iniciativas generaron un valor agregado a los distintos procesos de clusterizacion.

En el presente trabajo se expondran estrategias tomadas por casos de éxitos de nuestro pais,
con la finalidad de brindar herramientas que podrian ser replicables en el clister emergente
del sector de garbanzo en Cérdoba, ya que buscarian suplir falencias dentro de la cadena de
valor que se expondra en un apartado especifico. Se escogieron dos casos a nivel nacional: el
cluster del mani, relacionado principalmente a la produccién cordobesa; y el cluster
tecnoldgico de Cordoba. Cada uno de ellos se destaca en dos ambitos muy diferenciados de la
economia. Este analisis pondra de manifiesto qué variables entran en juego y hacia donde

deben direccionarse los esfuerzos dentro del grupo.

En una primera instancia se presentara el marco teorico aplicable para esta investigacion. Se
realizard un abordaje de los comienzos del asociativismo con Alfred Marshall, quién fue el
gestor de los llamados distritos industriales, para luego analizar quién en la década de los
noventa hizo hincapié en las concentraciones geograficas entre empresas, lo que conocemos
como clusteres, Michael Porter. Se buscara diferenciar las dimensiones que pueden constituir
a estos, como asi también exponer aquellos conceptos que trae aparejada la agrupacion entre

empresas.

Luego se contextualizara la situacion de América Latina en la tematica del asociativismo,
principalmente en lo relacionado al apoyo institucional. Se realizara un trabajo exploratorio
sobre los principales organismos y programas que fortalecerian las asociacion entre empresas,
tanto a nivel blogue regional (MERCOSUR) como nivel nacional. Seguidamente se expondra

la cadena de valor del garbanzo en Cdrdoba, con el fin de reconocer principales actores, y
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desventajas del sector. A continuacion se presentaran los dos casos de éxitos seleccionados,

seguido de la individualizacién de las diferentes estrategias adquiridas para cada una de sus

capacidades competitivas. Por Gltimo, se realizaran las consideraciones finales y conclusiones

de la investigacion.

Pregunta de Investigacion:
¢Como la conformacion del cluster del garbanzo en el centro-norte de la Provincia de
Cérdoba, potenciaria la competitividad del sector? ;Es posible replicar estrategias de

casos de éxito?

Objetivo general:
Identificar las estrategias de casos de éxito que brindarian un valor agregado a la

clusterizacion del sector de garbanzo en el centro- norte de la Provincia de Cordoba.

Obijetivos especificos:

Reconocer la coyuntura regional y nacional en la que se desenvuelve el cluster.
Exponer la cadena de valor del garbanzo en Cérdoba, sus fortalezas y debilidades.
Brindar conocimiento a las empresas del sector del garbanzo sobre experiencias
nacionales que atravesaron procesos de clusterizacion.

Detectar las ventajas competitivas que surgen de las capacidades alcanzadas en cada
caso.

Establecer qué aspectos de los casos de éxito serian un aporte para la actividad

exportadora del garbanzo.
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2. MARCO TEORICO

2.1. ASOCIATIVISMO ENTRE EMPRESAS

El desarrollo de estrategias asociativas entre empresas tiene sus origenes a finales del siglo
X1X con el economista Alfred Marshall quién consider6 la ventaja competitiva que genera la
cercania geogréfica de un mismo sector productivo para la conformacion de distritos
industriales. La cooperacion entre empresas generaria una eficiencia en la actividad
productiva gracias a la difusion de conocimientos técnicos y habilidades, el flujo de
trabajadores especializados, la comunion de intereses y valores, mayor facilidad de acceso a
los mercados, entre otros aspectos (Marshall 1948, citado en Dini, 2010).

Las modalidades de cooperacion empresarial, pueden ser bilaterales o multilaterales. A los
fines de este trabajo se analizara la segunda opcidn, es decir aquella cooperacion que se dé
entre tres 0 mas empresas. Comunmente se ven caracterizados por tres factores principales: la
generacion de una identidad grupal; la consolidacion de un objetivo comun; y la creacién de
mecanismos de toma de decision a nivel interno (Dini 2010). En este sentido, las
asociaciones empresariales, gremios o camaras cuentan con un nivel de integracién acotado
en comparacion con las redes. Segun Dini (2010), dos aspectos la diferencian a las redes
empresariales de las asociaciones: por un lado, la apropiabilidad de los resultados, que en este
sentido implica que las estrategias que se generen dentro de la red persiguen los intereses de
los actores involucrados Unicamente, y que por defecto podrian generar externalidades para
otros agentes que no formen parte de dicho grupo de empresas; por otro lado, la proyeccion a
mediano y largo plazo, es decir que se busca consolidar alianzas sostenibles en el tiempo a
través de organizaciones colectivas eficientes.

Retomando el lineamiento propuesto por Marshall que resalta la proximidad entre las

empresas ya que generaria en el mercado una tendencia hacia estos distritos industriales tanto
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de los clientes y proveedores, como la mano de obra capacitada. Como resultado el acceso a
los servicios y/o insumos se facilitaria, ganando calidad y eficacia en los tiempos de bdsqueda
de los inputs que se necesitan para su funcionamiento. Ademas esta sinergia hacia los centros
de industriales se convierte en una herramienta de marketing por si sola, promocionandose

con una identidad propia, y un ambito propicio para el intercambio de informacién.

2.2 TEORIA ECONOMICA DE LOS CLUSTERS

Cerca de la década de los noventa surgen los lineamientos tedricos de quien fue el encargado
de recoger el concepto de claster y analizarlo en mayo profundidad. Cabe destacar que a lo
largo del desarrollo de sus estudios ha optado por una postura abarcativa del término cluster.
De esta manera, segun Michael Porter (1998) “un cluster es un grupo de empresas
interconectadas y de instituciones asociadas, ligadas por actividades e intereses comunes y
complementarios, geograficamente proximas” (p. 199). Es decir que segun este punto de vista
el cluster no estaria conformado Unicamente por empresas de un mismo rubro sino también
por instituciones de apoyo, ya sea de orden financiero, politico y/o social. Ademas no se
distingue el tamafio de los actores involucrados. Se piensa que las empresas multinacionales
no necesitan de este tipo de formas de asociacion para desarrollar sus competencias. Sin
embargo, en la practica han flexibilizado sus politicas y abierto negociacion con empresas
rivales y/o de menor envergadura, ya que a diferencia de lo que el capitalismo ha inculcado de
sus inicios, la cooperacion es uno de los factores determinantes para el desarrollo regional
(Corrales, 2007).

Podemos decir que dentro del concepto que expone Porter se hace referencia a dos ideas
principalmente: una es la interrelacién entre empresas e instituciones intervinientes; y otra es

la proximidad geogréafica. Si bien a la hora de hablar de cluster surge una diversidad de
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dimensiones a tener en cuenta, por la ambigliedad que la literatura presenta al desarrollar el
proceso de clusterizacion entre empresas, las ideas mencionadas son caracteristicas que lo
diferencian de otro tipo de redes de trabajo o asociaciones empresariales.

Para realizar una exposicion mas completa sobre este fendmeno, en el siguiente apartado se

desarrollaran las dimensiones que conllevan el analisis de un cluster.

2.2.1 DIMENSIONES

Tomaremos para este punto los principales tipos de dimensiones del estudio de un claster
expuestos por Navarro Arancegui (2003):

A) Limites espaciales;

B) Tipo de relacion entre empresas 0 sectores;

C) Redes de empresas 0 empresas Yy otras instituciones;

D) Tipo de flujos.

A continuacion analizaremos cada una de ellas:

A) Limites espaciales.

En un principio Porter (1990), no consideraba la concentracion geografica como caracteristica
inherente a los cluster. Luego del avance de su investigacion, en 1998, toma la proximidad
geogréafica como caracteristica fundamental para el funcionamiento de un cldster. En este
sentido, se reconoce diferentes niveles espaciales en lo que desarrollaria esta red entre
empresas, ya sea nacional, regional o local. Algunos autores consideran que los clister mas
maduros pueden desenvolverse a nivel nacional, ya que la cantidad de actores y relaciones
gue pudieran crearse son mas complejas y demandan un nivel de organizacion que no se daria
en un cluster incipiente. En tal sentido cabe destacar que ciertos clister, como los que

involucran las TIC’s, presentan redes a nivel mundial por lo que suelen desarrollarse

10
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regionalmente. Al margen del nivel de madurez o el tipo de bien/servicio que se desarrolle
dentro del cluster, lo fundamental que debe existir entre las empresas agrupadas

geograficamente son interrelaciones y objetivos comunes.

B) Tipo de relacion entre empresas o sectores.

En la literatura se discute que clase de relacion es la que une a las empresas dentro de un
cluster. Estan quienes creen que en las diferencias se complementan y aquellos que apuestan a
las similitudes como motor de crecimiento.

La primera de las relaciones esta basada en la interdependencia, donde la idea central es que
los actores son diferentes y de que las competencias de algunos serian necesarias para la
innovacion de otros.

La segunda relacion tiene base en los puntos en comun, es decir actividades que presentan
condiciones similares ya sea en know how, en mano de obra capacitada, proveedores, etc.

De estas distinciones surge el analisis del tipo de politicas que deberian asumir los cluster,
pero bajo la denominacion de otros dos tipos de relaciones entre grupos de empresas. Por una
parte tenemos el cluster vertical, que cuenta con empresas que forman parte de la cadena de
valor de un servicio o producto, donde primarian las relaciones de cooperacion, y por otro
lado los cluster horizontales que estdn conformados por empresas de servicios o productos
complementarios, que habitualmente conllevan relaciones de rivalidad o competencia.

Como se menciond anteriormente Porter desarrollo un concepto amplio sobre cluster, por lo
que las distinciones tajantes no encajan dentro de su conceptualizacidn, sino que estaria mas
acorde a una mirada transversal de las relaciones dentro de un cluster. Justamente cree en las
interrelaciones de actores bajo lo que se denomina competencia cooperativa, es decir que al

mismo tiempo de ser empresas rivales se reinventan en estas agrupaciones para crecer a través

11
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de relaciones de cooperacion. Surge la necesidad de cooperar entre ellas, de crear vinculos y

acciones conjuntas que generan una identidad dentro del cldster. (Navarro Arancegui, 2003).

C) Redes de empresas 0 empresas Y otras instituciones.

En esta dimensidn se resaltan los agentes involucrados dentro de la agrupacion.

En un principio se creia que los cluster estaban conformados Unicamente por pequefias y
medianas empresas, hoy no necesariamente se conforman solo por pymes, entran en juego las
grandes empresas que acttan principales impulsoras a la hora de desenvolverse en el mercado
internacional.

No obstante, otros analisis comprenden instituciones de apoyo que ayudan a desarrollar
competencias entre los miembros del cluster, como asi también con otros actores externos al
mismo. Es decir que también comprenden, por ejemplo, alianzas estratégicas con institutos de
formacidn e investigacion, organizaciones gubernamentales y financieras.

En este sentido, esta necesidad de abrirse a instituciones de apoyo es uno de los desafios
dentro del claster, ya que implica la creacion de una arquitectura organizativa flexible y
adaptativa, en la que entran en juego las competencias individuales de cada empresas y las
competencias organizativas que convierte las primeras en estrategias organizativas explicitas
(Capo Vicedo; Expdsito Langa & Masia Buades, 2007).

En esta dimension cabe mencionar un aspecto que no es considerado cominmente cuando se
observa los cllster como relaciones entre empresas y organizacién externas. Estamos
hablando del entramado sociocultural e histérico en el que sitlan las empresas pertenecientes
al cluster. Este aspecto es dejado de lado a la hora de realizar la réplica de casos de éxitos en

otras comunidades.

D) Tipo de flujos.

12
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En esta dimension se tiene en cuenta si los flujos que ocurren dentro del cldster apuntan a la
cadena productiva y acciones dirigidas al agregado de valor o bien aquellas que ponen el
acento en el sistema de innovacion. En la practica la linea entre un flujo y otro no estan
delimitados, y puede como en los casos que analizaremos que las estrategias apunten a la
construccion de nuevos conocimientos y al mismo tiempo a la creacién de una propuesta de
valor para la cadena productiva de un clister. En este sentido la produccion y la innovacion

van de la mano como acciones complementarias, no excluyentes.

2.2.2 POLITICAS DE LOS CLUSTER

Como se hizo referencia anteriormente el tipo de relaciones que afronta un clister determina
la politica que deberd llevar a cabo y la clase de organizacion interna que tendra que
desarrollar para lograr perdurar en el tiempo. Teece (2001), propone que los cllster deben
contar con los siguientes atributos: limites flexibles, para abrirse a las relaciones estratégicas
que se crean dentro y fuera del cluster; fuertes incentivos, para formar a las empresas en
entornos competitivos; sistema de toma de decisiones no burocratizados; estructuras
jerarquicas planas, que faciliten el flujo de informacién a lo largo del cluster; cultura
innovadora, que impulse la creacion de nuevos conocimientos.

Las iniciativas de los claster en un primer momento se encuentran influenciadas por
instituciones de apoyo, ya que el clister no ha alcanzado la madurez necesaria para crear las
competencias que implican estas iniciativas. Con el tiempo este crea una base soOlida y
aumenta el compromiso de los participantes lo que genera el ambito propicio para la
conformacion de medidas que impulsen la evolucion del cluster.

Uno de los factores claves para pasar de un estadio a otro es la confianza que pueden tener las

empresas involucradas hacia los organismos que guian su etapa inicial, como asi también

13
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aquellas que entienden que el financiamiento gubernamental es necesario para alcanzar
competitividad a nivel internacional

Por otro lado, normalmente se necesita una estructura organizativa que cuente con un
coordinador general, en lo posible ajeno a los directorios de las empresas, que vele por el
cumplimiento de los intereses de todas las empresas a la hora de la conformacién de politicas
0 iniciativas (Gémez Minujin, 2005).

Navarro Arancegui (2003) propone cuatro clases de politicas posibles:

Politica de ventaja nacional. Es un claro lineamiento que apunta mas a la competitividad

nacional que a los beneficios que pudiera darle al cluster de una regién o sector.

Politica de cluster centralizada. Coordinada en el ambito nacional, pero cuya externalidades

recaen en mejoras de la competitividad de industrias locales.

Politica de cluster descentralizada. Coordinada por los gobiernos locales y cuyas ventajas se
aplican a una region en particular.

Politica de cluster con retroalimentacion. Se coordina conjuntamente entre el gobierno

nacional y subnacionales, y las mejoras se ven plasmada en la industria local o regional.

2.3. MODELOS DE ANALISIS DE CLUSTERS

Como indica Gomez Minujin (2005), los clusters en paises en desarrollo son analizados bajo
dos modelos, uno de los cuales hace referencia a los aspectos internos y otro a las relaciones
externas que se generan. A continuacion se mencionaran los dos tipos de analisis que lejos de
considerarse excluyentes buscan dar un estudio completo de este tipo de asociacion entre

empresas.

14
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2.3.1. EL MODELO DE EFICIENCIA COLECTIVA

Schmitz y Nadvi desarrollaron el modelo de eficiencia colectiva: entienden que las ventajas
de las economias de escala es un de las razones por las cuales las empresas se agrupan en
cluster. Sin embargo consideran que la verdadera fortaleza que encuentran los agentes es la
joint action o acciones conjuntas. Es por ello que Schmitz reconoce que “la presencia de
clusteres puede dar lugar a dos ventajas: las que caen sobre las faldas del productor y las que
requieren esfuerzos conjuntos” (1997, citado en Gémez Minujin, 2005).

Se pueden mencionar dos desventajas de este modelo:

- Deja fuera del analisis las relaciones que se pueden dar con agentes externos, ya sea
compradores u otro tipo de vinculacion externa.

- Los desafios externos mas complejos no pueden ser analizados bajo la mirada del join

action, sino que implican estrategias mas complejas a nivel global.

2.3.2. EL ANALISIS DE CADENAS DE VALOR GLOBALES

Este modelo en contraposicion con lo que indicado anteriormente, atiende lo que ocurre por
fuera del cluster, entendiendo que todo las estrategias de las empresas que lo conforman
deben apuntar a conseguir mejor posicionamiento o competitividad en el ambito internacional
0 externo a este. El enfoque de cadenas de valor globales se construye a partir de cuatro
elementos: cadenas de valor, governance, upgrading, y conocimiento tacito.

Cadenas de valor

El proceso de globalizacion trajo aparejado que empresas de diferentes paises formen parte de
cadenas de valor globales, asi las cadenas que conforman los clister forman parte a su vez de
un movimiento global de flujo de bienes, servicios e informacion. Ayuda a identificar fases

dentro de la cadena de valor que son menos intangibles como el marketing y la logistica,

——
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ademas de promover el relacionamiento entre clister con el objetivo de generar un flujo de
informacion a nivel mundial (Pietrobelli y Rabelloti, 2004, citados en Gémez Minujin, 2005).
Governance

El concepto de governance hace referencia a “las relaciones entre firmas y mecanismos
institucionales por medio de las cuales se establecen las acciones de coordinacion por fuera
del mercado de las actividades de la cadena” (Humphrey y Schmitz, 2002, citados en Gémez
Minujin, 2005).

En este sentido es fundamental el rol de la persona que se encuentra a cargo de negociar los
cursos de accion de las empresas que conforman la cadena de valor del claster. Para ello debe
interactuar con los agentes que estan en la orbita del mismo.

Es necesario estar atentos a las tendencias globales de los principales mercados
internacionales para que el resultado de la governance sea favorable para los participantes de
la cadena.

Upgrading

Este téermino se refiere a la modernizacion de las empresas o bien la innovacion en la cadenas
de valor que ellas forman. Esta actualizacion se puede dar en los procesos que involucran la
cadena, en los bienes que estos producen, en las funciones que se podrian agregar al proceso.
Este punto esta directamente relacionado con la forma de gobernar al interior de los cluster,
ya que de esto dependerd la rapidez o el momento oportuno para que se realice la
modernizacion al interior del mismo.

El conocimiento tacito

Este dltimo aspecto del analisis de las cadenas de valor globales apunta a la transferencia
necesaria del conocimiento que surge de la innovacion y los procesos tecnoldgicos que

afronta toda cadena. No obstante, este conocimiento no puede ser comunicado o ensefiado

16
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explicitamente ya que solo a través de un adecuado proceso de aprendizaje entre firmas

lograria la transmision de dicho saber inherente a la actividad.

3. METODOLOGIA
En el presente trabajo se realizard un estudio de dos casos de éxitos que nos ayudaran a
responder cémo la clusterizacion del sector del garbanzo en el centro-norte de Cérdoba

potenciaria la competitividad del sector.

Se seleccionaron como unidad de andlisis dos ejemplos de clusterizacion del &mbito nacional,
los cuales por medio de entrevistas a sus autoridades se abordaran las capacidades
competitivas del cluster. En este caso se ha dividido en cuatro tipos: capacidad de produccion,
capacidad de comercializacion, capacidad tecnoldgica/ de innovacion y capacidad de gestion.
La eleccion de cada uno de ellos se realizd en base a las externalidades positivas que
generaron, como asi también por la posibilidad concreta de hablar en primera persona con las
autoridades involucradas en cada una de las iniciativas. Si bien a nivel internacional se
reconocen casos exitosos, como el claster del salmon en Chile o el cluster de flores en
Ecuador, resulto inviable a los fines de este trabajo recolectar la informacion necesaria, al
mismo tiempo que se considera que las particularidades del contexto de nuestro pais

configura la dindmica de los clster de manera diferente a otras partes de la region.

Entre los casos de éxitos, se selecciono el Cluster Tecnolégico de Cordoba y el Claster del
Mani en Cordoba. Por medio de entrevistas a sus autoridades, articuladas en base a las cuatro
capacidades anteriormente descriptas, se indagara en las estrategias tomadas en cada una de

ellas.
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Ademaés se realizard una investigacion de tipo cualitativa, es decir que analizard datos no
estandarizados o predeterminados formalmente, sino que surgen del estudio de situaciones
que se estan desarrollando en la actualidad. Patton (2011) define los datos cualitativos como
descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones, conductas
observadas y sus manifestaciones. Se busca destacar aquello que en los hechos signifique un

aporte para las empresas del sector de garbanzo en Cérdoba.

Finalmente, por medio de la matriz de analisis sobre las cuatro capacidades competitivas
mencionadas, se destacaran aquellas estrategias que signifiquen una ventaja competitiva para
el sector del garbanzo de Cordoba. Las conclusiones que surjan no buscan ser de caracter
general, sino aplicables a los fines de contestar la pregunta de investigacion del presente
trabajo. Se busca proporcionar estrategias que puedan ser aplicadas o ayuden a fortalecer el
proceso de clusterizacion del sector del garbanzo en Cordoba, a partir del analisis de casos

reales de asociativismo empresarial en Argentina.

4. ASOCIATIVISMO EN AMERICA LATINA

4.1. SITUACION DE LA REGION

El desarrollo del concepto de clister en América Latina ain no ha tomado gran relevancia
como en paises desarrollados, esto se ve reflejado en el posicionamiento que han alcanzado
los cluster en el liderazgo mundial. Es que justamente el entorno en el que surgen esta forma
de asociativismo, es un factor clave (pero no determinante) para lograr la competitividad. Es
decir que se entiende que el acceso a procesos tecnoldgicos de avanzada y herramientas de

articulacion empresarial de vanguardia, potencian los factores de éxitos en un cluster. Sin
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embargo, existen claros ejemplos que demuestran el potencial de paises latinoamericanos:
Chile con el cluster del Salmén, Ecuador la industria de las flores, o Colombia con una red de
cluster de diferentes industrias.

A pesar de estos casos, el nivel de integracion entre empresas en paises en desarrollo ain es
escaso, por falta de incentivos propios de sus politicas publicas como asi también por el nivel
de descreimiento de lo que se conoce como cooperacién competitiva entre ellas.

Condo y Monge (2002), dentro del documento redactado para el Centro Latinoamericano para
la Competitividad y el Desarrollo Sostenible (CLACDS), exponen diferentes factores de
éxitos que se pueden trabajar y generar, independientemente del espacio geografico donde se
le da inicio al cluster, para incrementar el desarrollo competitivo del mismo. En dicho trabajo
se exponen tres instancias que considero validas para entender la realidad de los clister en
America Latina.

En un primer momento se deben considerar las condiciones previas a la promocion de un
cluster. Dentro de esta fase entra en juego la inestabilidad politica o econdmica que atraviesan
los gobiernos lationamericanos, las cuales alteran el normal funcionamiento y hacen
mayormente vulnerable la estabilidad de los proyectos que surgen entre empresas. Asi lo que
puede pensarse a largo plazo, termina cumpliendo pocos objetivos inmediatos y de bajo
impacto. Esto condiciona el involucramiento de recursos a iniciativas como clusteres que
requieren un compromiso real a largo plazo.

En cuanto a lo socio cultural, la conformacion de cluster viene de la mano de la reduccion de
diferencias y generacion de confianza entre sus actores. Las sociedades de Ameérica Latina se
caracterizan por estar altamente estratificadas, lo que genera un doble de esfuerzo para el

relacionamiento de las partes.
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En el plano de lo legal, son escasos los ejemplos de los paises que cuentan con un marco
previo para la promocién de un clster entre empresas.

Estas condiciones a nivel nacional descriptas anteriormente son acompafiadas por lo que
ocurre previamente entre los agentes involucrados en el proceso de clusterizacion. Una de
ellas es la pertenencia en diferentes organizaciones del sector productivo en cuestion, ya sea
camara, asociaciones no gubernamentales, etc. Estas son el primer lugar encuentro de los
futuros participantes del clister dentro de una propuesta de accidn colectiva. No es menor que
dichas organizaciones sigan acompafiando (como veremos mas adelante) las iniciativas de sus
miembros. Suele ocurrir en la realidad que viven diferentes paises de la region, que los
organismos esté altamente politizados, lo cual dificulta el desarrollo de propuestas que vayan
por fuera de la agenda politica que se esté desarrollando. No obstante, es un lugar donde se
pueden conformar los lideres, inciales o no, para la conduccién del grupo empresarial.

Como se mencionaba anteriormente, la cultura empresarial de nuestra regién no se encuentra
familiarizada dentro de sus acciones con la competencia cooperativa. Esto puede ser uno de
los factores que debiliten el fortalecimiento de los vinculos entre actores. Se debe apuntar a
unir esfuerzos para que todas las partes involucradas consigan beneficios de las acciones que
se emprenden, conseguir acuerdos en los que todos logren sacar provecho.

La fase siguiente son los comienzos del cluster y su promocion. Es comln que dentro de
economias inestables, las empresas intenten socavar los inconvenientes propios que pensar en
hacerlo grupalmente. Por tal momento, es necesario analizar el momento del surgimiento de
un clister, ya que la coyuntura puede desalentar el interés que tienen las partes de unirse y

desaprovechar el entusiasmo inicial del proceso.
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En una primera etapa la correcta eleccion de un lider es primordial para marcar el camino a
los participantes. Esto puede determinar la incorporacion de adeptos a la propuesta como asi
también la consolidacion de los primero objetivos dentro de clister.

Por Gltimo, se menciona la fase del desarrollo y mantenimiento de la promociéon del clister.
Para este entonces se deben haber afianzado ciertos conceptos que se deducen del aprendizaje
de las dos anteriores etapas.

En primer lugar, el camino transitado debe haber configurada un pensamiento estratégico de
las acciones que emprende el cllster hacia dentro y fuera del mismo. En tal sentido, dentro de
la coyuntura de nuestra region puede considerarse que los altibajos de los gobiernos, crean un
sentido de “supervivencia” que ayuda a sortear procesos de estancamiento dentro de la
cooperacion entre empresas. Sin embargo, Si no existe una motivacion constante al
crecimiento conjunto, es poco probable que perdure en el largo plazo cualquier tipo de
asociacion que se genere.

Relacionado a esto, normalmente se recomienda que los primeros pasos en el cluster busquen
conseguir metas de corto plazo para generar el interés entre las partes con mayor rapidez por
los logros obtenidos. Inherentemente a esto se produce una cultura organizativa basada en la
“suma positiva” (es decir que se ven alcanzados por los beneficios), y en la cooperacion
(entendiendo que una ventaja competitiva generada por alguna empresa se desparrama entre
todas). Esta cultura descripta es fomentada por las organizaciones que acomparian el
crecimiento del cldster y, que al mismo tiempo, generan el entorno propicio para que nuevos
actores tomen la iniciativa de conformar otros cllsteres en diferentes sectores de la economia.
Una de las organizaciones que podemos mencionar a nivel internacional es la Alianza
Cooperativa Internacional, una organizacion no gubernamental independiente a la cual la

ONU le di6 estatuto consultivo.
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La Cooperativas de las Américas es la figura de la region que nos representa en esta Alianza.

Desde sus comienzos en 1990, se propuso promover el modelo cooperativo en el entorno
economico, politico, social y comercial apoyando a los miembros de la Alianza en las
Américas. A través de esta organizacion se facilita la participacion en redes especializadas de
otras partes del mundo y permite formar parte de proyectos que impulsen el desarrollo de la

region. *

4.2. CONTEXTO A NIVEL MERCOSUR

Si hablamos del Mercado Comudn del Sur (Mercosur), debemos mencionar a la Reunion
Especializada de Cooperativas de Mercosur (RECM), drgano con representacion
gubernamental de los Estados Parte del bloque. La misma actia como instancia consultiva, ya
que se formulan proyectos o propuestas que luego son evaluadas por los entes superiores del
MERCOSUR. Uno de los aspectos relevantes es que este 6rgano trabaja con organizaciones
cooperativas privadas de cada pais.

La Resolucion GMC 35/01 planteo sus objetivos principales, entre los cuales encontramos la
armonizacion de los marcos legales de sus participantes y la consolidacion de politicas
plblicas que apoyen el cooperativismo nacional y regional.?

Por otra parte, un hecho histdrico acontecidos durante 2019, pero que cuenta con mas de 20
afios de negociaciones, es la concrecion del acuerdo entre Mercosur y la Union Europea.® Con
este acuerdo, la UE liberaliza el 99% de las importaciones agricolas del Mercosur. Argentina

representa el 63% de las exportaciones de bienes agricolas a la UE, lo cual significa una

! Este contenido fue basado en la informacién disponible en la pagina web de la Alianza Cooperativa
Internacional: www.aciamericas.coop
2 Informacion extraida de la pagina oficial de MERCOSUR: http://www.mercosur.coop/QuienesSomos

® Los datos precedentes fueron extraidos de:
https://www.mercosur.int/
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buena oportunidad para explotar las economias regionales y apuntar los esfuerzos a
perfeccionar los bienes en base a los estandares de calidad que rigen el comercio dentro de
Europa. En este sentido se han pactado procedimientos de certificacién en materia de origen,
donde el exportador podré abaratar costos a través de un sistema de autocertificacion, y
acceder a los beneficios estipulados para los bienes originarios de ambos blogues.

Ademas trae aparejados beneficios para impulsar la actuacion de la PyMEs en el comercio
internacional por medio de programas de asistencia técnica, financiera, integracion en cadenas
de valor, misiones comerciales, entre otras.

Esta clase de asociaciones entre dos procesos de integracion regionales tan disimiles, permite
aprender y replicar modelos de éxitos entre las empresas que deciden agruparse para
beneficiar su actividad productiva. Si bien MERCOSUR debe trabajar en la integracion de sus
propios miembros para evolucionar en liberalizacion de las barreras del comercio exterior,
esta union con el bloque econdmico mas importante a nivel mundial, implica un llamado a
todas las naciones y sus diferentes sectores de la economia a cooperar entre ellos. Esto puede
implicar una oportunidad para aquellas asociaciones empresariales que estén buscando nuevos

mercados y/o un impulso para ser mas competitivos internacionalmente.

4.3. ASOCIATIVISMO EN ARGENTINA

Luego de la crisis financiera del 2001, se inicia un periodo de consolidacién de asociaciones
empresariales en sus distintas formas: cooperativas, redes, cllsteres. Se reconoce la labor
institucional de un organismo creado por el Ministerio de Desarrollo Social pero
descentralizado en sus funciones: el Instituto Nacional de Asociativismo y Economia Social
(INAES), ex Instituto Nacional de Accién Cooperativa y Mutual (INACyM), creado por el

Decreto N° 420 del 15 de abril de 1996. Entre sus principales funciones encontramos la
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aplicacion del régimen legal de cooperativas y mutuales; la promocion de las mismas
mediante la asistencia técnica, econdmica y financiera. Este tipo de instituciones de apoyo
fomentaron el apoyo al fortalecimiento de las relaciones en el sector agroindustrial y
agropecuario. Actualmente el INAES, continda brindando subsidios a diferentes sectores de
las provincias argentinas.

Las maneras de integrarse entre las empresas han ido mutando a lo largo del tiempo,
acompafando el proceso de globalizacion. Sin embargo, estas nuevas modalidades no han
sido acompafadas por un marco legal que las respalde. Si hacemos referencia a una figura
regulada por una normativa, que apunte al mejoramiento de la actividad economica de sus
miembros y por ello el aumento de sus capacidades competitivas, debemos hablar de
consorcios de cooperacion. Esta figura regulada por la ley 26.005, aplicada mayormente en el
sector agropecuario, se constituye por contrato entre sus parte con la finalidad de desarrollar,
facilitar o incrementar operaciones con resultados economicos positivos para ellos. Sin
embargo, el primer acercamiento a la conformacion de consorcios entre empresas se dio en la
Ley 23.101 de Promocion de Exportaciones de 1984, dictada durante la presidencia de Raul
Alfonsin. Particularmente se relaciona el consorcio como herramienta beneficiaria para las
exportaciones de sus miembros. Asi lo detalla en el articulo primero, inciso g):

“Promover y fomentar la creacion de compariias para el comercio exterior, publicas, mixtas
y privadas; y la formacién de consorcios y cooperativas de exportacion, con el objeto de
incrementar, particularmente, la participacion de las empresas de capital nacional en los
mercados externos, sin perjuicio de afianzar las ya existentes” (Boletin oficial Presidencia de
la Republica Argentina, 1843).

Por otra parte, persigue la promocion de las economias regionales y la integracion de las

empresas nacionales al mercado internacional. Ademas, impulsa la cooperacién entre paises
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latinoamericanos y otros paises en vias de desarrollo por medio de acuerdos bilaterales o
multilaterales.

Si bien estas leyes pueden considerarse un avance en materia de asociativismo, en la
actualidad no se encuentra en la legislacion argentina una normativa acorde a las nuevas
maneras de relaciones las empresas entre ellas y con el mercado internacional.

Otro organismo a considerar es el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA). El
mismo cuenta con un programa que fomenta la formalizacion entre productores a través de
consorcios, conocido como Cambio Rural Il. Entre sus ejes principales encontramos: la
creacion de consorcios que perduren en el tiempo y para lo cual facilita el acceso a
mecanismo de promocion de los mismos. Ademas tiene como proposito la busqueda de mayor
comunicacion entre los productores agropecuarios, la creacion de espacio de especializacion y
formacion de sus agentes, el financiamiento de actividades de investigacion e innovacion,
entre otros. (IICA, 2017).

Por otra parte, en lo respectivo a la formacion de cluster en la Republica Argentina debemos
mencionar la labor del programa impulsado por la Direccidn General de Programas y
Proyectos Sectoriales y Especiales (DIPROSE) del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y
Pesca. Nos referimos al Programa de Servicios Agricolas Provinciales* (PROSAP), que se
implementa a nivel nacional y provincial, a través de proyectos de inversion publica y
privada, social y ambientalmente sustentables que facilitan la adecuacion de la produccion
agroindustrial a las demandas del mercado y mejoran la competitividad de las medianas y
pequefias empresas del sector. Ademas con las fuentes de financiacion que cuenta®, el

PROSAP se encuentra en la constante busqueda de la creacion de infraestructura sustentable

* Informacién extraida de la pagina web oficial del Programa.

® Entre las principales formas de financiamiento el Programa cuenta con el aporte ptblico (estado nacional y
estados provinciales); aporte privado; y financiamiento externo (préstamos del: Banco Internacional de
Reconstruccion y Fomento; Banco Interamericano de Desarrollo; Banco de Desarrollo de América Latina; Fondo
Financiero para el Desarrollo de Paises de la Cuenca del Plata).
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y el fomento de economias regionales que ayuden a disminuir las disparidades entre
diferentes sectores de las provincias Argentinas.
EI PROSAP, como mencionado, cuenta con iniciativas de mejoras de la competitividad desde
un enfoque integral y sistémico, ya que atiende las necesidades de los actores organizados o
no en un territorio especifico, articulando el sector productivo, el pablico y el académico. Para
esto cuenta con cuatro herramientas de intervencion:

¢ Iniciativas de Desarrollo de Clusters

e Iniciativas de Desarrollo de Micro Regiones

¢ Iniciativas de Transferencia de Innovacion

e Aportes No Reembolsables
A los fines de este trabajo, desarrollaremos el primer instrumento mencionado: Iniciativa de
Desarrollo de Clusters. EI mismo promueve acciones dirigidas a la definicion e
implementacién de un Plan de Mejora Competitiva para clusters. Para esto se busca la
participacion de los integrantes de la cadena de valor del sector, desde las empresas
intervinientes, las instituciones publico/privadas de apoyo, hasta los centros de formacion e

investigacion.

Grafico N° 1

FORMULACION DE
PROYECTOS DE
DESARROLLO

Fuente: Programa de Servicios Agricolas Provinciales.
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Entre los objetivos generales que se plantea la iniciativa encontramos: generar procesos de
mejora competitiva en clusters agroindustriales, asistir técnica y metodologicamente a los
participantes,co-financiar los proyectos priorizados por el clister que se deducen de los PMC.
En la primer fase, es esencial el rol del coordinador del cldster que reunira la informacion de
los diferentes agentes del sector para que luego el grupo impulsor valide la misma y sea
evaluado por un equipo técnico (compuesto por especialistas locales) sistematiza los datos y
presenta el informe ante la instancia publica en un foro del cual se desprenden los
lineamientos para la conformacion de un PMC.
La segunda fase consiste en la puesta en marcha del PMC, a traves de proyectos que apunten
a los objetivos particulares de cada claster. Esto puede ser a la calidad de sus
productos/servicios, a la infraestructura de sus procesos productivos, a la cadena de
comercializacion de los mismos, entre otros.
Segun lo que se indica en la pagina web de la DIPROSE, entre los casos que se encuentran en
la segunda fase encontramos:

e Cluster Norpatagonico de Frutas Finas

e Cluster de la Nuez Pecan de Entre Rios

e Cluster Floricola del AMBA y San Pedro

e Cluster Porcino de Daireaux — Henderson

e Cluster Ganadero Bovino de Mendoza —

e Cluster Lacteo de Tucuman

e Cluster Lechero Regional

e Cluster de la Pesca Artesanal de Tierra del Fuego

e Cluster Quesero de Tandil

e Cluster de la Maquinaria Agricola
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e Cluster Nogalero de La Rioja

e Cluster de la Mandioca Misionera
Esta iniciativa en materia de asociativismo y mejora de competitividad sectorial, es en la
actualidad la propuesta del estado nacional, en articulacion con los provinciales, mas concreta
y especifica para las empresas que ven en la conformacién de un cluster una herramienta

beneficiosa para la articulacion de las diferentes necesidades de un sector.

5. INDUSTRIA DEL GARBANZO EN CORDOBA

5.1. CARACTERISTICAS GENERALES.
El garbanzo es una semilla seca (Cicer arietinum L) que crece en climas aridos o semiaridos
resiste a las sequias. Es uno de los cultivos invernales que menos nutrientes extrae del suelo
sembrado, por lo cual es una buena alternativa para la rotacion de cultivos, y cuenta con
capacidad para fijar nutrientes del aire como el nitrégeno. Su destino principal es el consumo
humano por su capacidad nutritiva.
Existen dos categorias de garbanzos que se producen y comercializan:
- Kabuli, el grano es de tamafio mediano/grande, redondeado, arrugado y de color claro;
se lo asocia a un grano de mayor calidad.
- Desi, el grano es de tamafio pequefio, de forma angular y color oscuro, que se
comercializa en mas mercados pero gque caracteriza por contar con menor calidad.
Esto implica que el tamafio alcanzado por los granos en su etapa de madurez define la calidad
y su valor comercial, como asi también su forma. Estas caracteristicas indican, ademas, si se

destinara para el consumo directo o bien para su procesamiento.
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Su produccién originariamente se desarrollaba en provincias del norte como Salta y Jujuy,
pero a partir de la campafia 2011-2012 empez6 a sembrarse como una alternativa invernal

Ilegando al centro-norte de Cordoba, en su mayoria de tipo Kabuli.

5.2. CADENA DE VALOR.
Al hablar de cadena de valor, nos referimos a los distintos eslabones involucrados en la
produccion del garbanzo, esto también incluye las instituciones de apoyo y organizaciones
que la rodean. A continuacién detallaremos cada uno de ellos, basandonos en el informe
realizado por la BCCBA en el 2018:

- Produccion de Semillas.
En esta etapa de la cadena es fundamental mencionar que el resultante de semilla conseguida,
indicaria el rendimiento y calidad del grano que luego se comercializaria para el consumo
humano, a nivel nacional o como producto exportable en la esfera internacional.
En 1973, el entonces Ministerio de Agricultura y Ganaderia sanciond una ley cuyo principal
motor es contar con una produccién y comercializacion eficiente de semillas. La ley N°
20.247 de Semillas y Creaciones Fitogenéticas, determina dos clases de semillas en su
articulo 10°: Identificada es aquella “expuesta al publico o entregada a usuarios a cualquier
titulo” (Cap. III) y que debe detallar una serie de datos indicados en el articulo 9° de la ley en
referencia; y por otro lado la clase Fiscalizada “ademas de cumplir con los requisitos de la
semilla identificada, y demostrando un buen comportamiento en ensayos aprobados
oficialmente, es sometida a control oficial durante las etapas de su ciclo de produccion”.
Dentro de esta encontramos dos subcategorias: Original y Certificada. Por otro lado, la
Resolucion 306/1997, dictaminada por el Instituto Nacional de Semillas (INASE), establece

los estandares de calidad para diferentes especies de semillas, entre ellas los garbanzos. Hay
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dos semilleros que comercializan la clase fiscalizada: uno de Salta, el Semillero Rosarito, y
otro de Cordoba, Semillero Granaria de Vitulo Agro S.A.
Los semilleros son quienes proveen las semillas a los cultivares, los cuales se caracterizan por
un alto rendimiento estable, con resistencia a factores bi6ticos y abioticos. Estos deben estar
inscriptos en el Instituto Nacional de Semillas, segln lo dispuesto en la mencionada Ley N°
20.247.

- Produccién de Garbanzo.
Segun lo indicado por el CLERA, la produccién de garbanzo se centra principalmente en la
region centro de Argentina, incluyendo Coérdoba y Buenos Aires, y la region noroeste
argentino, haciendo referencia a Tucuméan y Salta. La produccion en nuestra provincia se
concentra en el centro norte, abarcando los departamentos de Colon, Totoral y Rio Primero
con mayor superficie destinada a este cultivo, seguidos por Tulumba y Rio Seco. La
variabilidad de la produccidn en estos departamentos se da principalmente por las condiciones
climaticas- precipitaciones y temperaturas- que como mencionamos en el apartado anterior
constituyen una variable fundamental para la calidad el grano. Normalmente se utiliza como
cultivo de rotacién con el maiz, ya que es capaz de absorber los nutrientes del aire
eficazmente, y al desarrollarse en época invernal disminuye la proliferacion de malezas.
En Cordoba el garbanzo se comenzd a incorporar como cultivo invernal junto con el trigo, lo
cual trae aparejado una diversificacion en la produccion agricola. Si bien, la combinacién de
estos dos cultivos permite diversificar los riesgos a lo largo del periodo que dure la campafia,
el productor debe considerar que la produccion de Cicer arietinum L cuenta con mayores
costos, una comercializacion mas compleja, y menor experiencia dentro del mercado lo que

también implica mayor sensibilidad en sus precios.
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Segun los datos de la Bolsa y Camara de Cereales de Cordoba la campafia 2017/18 se ubico
en torno a las 64.000 tns., produccion mas baja de los Gltimos tres ciclos, debido a las heladas
y las bajas precipitaciones en este periodo. Sin embargo la produccion de garbanzo en la
campafia 2018/19, casi duplica la campafia anterior a causa del crecimiento del &rea sembrada,
generando 122.700 tn., lo que significa el segundo mayor volumen producido luego ciclo
récord 2016/2017.

Como se puede observar en el gréafico a continuacion, en el Gltimo relevamiento realizado por
el Departamento de Informacion Agricola de la BCCBA, la superficie sembrada durante la
campafa 2018/2019 fue la mayor registrada en los ultimos 10 afios. Sin embargo, son visible
las oscilaciones que presenta afio tras afio lo cual ha de tenerse en cuenta la complejidad que
trae aparejada a la hora de diagramar la siembre en el terreno.

Grafico N° 2

Cordoba garbanzo: Superficie sembrada intercampafia vs promedio histdrico
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90.000
80.000
70.000
60.000
49,300
50.000

40.000

superficie (has)

30.000
20.000
10.000

2010/11 2011/12 2012/13 2013/14 2014/15 201516 201617 2017/18 2018/19 2019/20

Fuente: Departamento de Informacion Agricola- Informe Agricola N° 177.

Por otro lado, se realiz6 un promedio de las hectareas sembradas desde el 2010 al 2019, lo
que arrojo una cifra de 40.000 has., resultado alejado a los valores de las Gltimas 3 campafias

(2016/17- 2017/18- 2018/19).
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- Industria de Seleccion.

En esta etapa de la cadena, se utilizan diferentes criterios de clasificacion. Entre las distintas
faces para la seleccion, encontramos las siguientes: limpieza, clasificacion por peso,
clasificacion por color, clasificacion por calibres y embolsado. En la limpieza se eliminan
todas las impurezas del grano a través de una columna de aire, luego a traves de zarandas se
separan por pesos se separan en distintos compartimientos. Por medio de ondas infrarrojas se
detectan la variedad tonalidades y se busca la unificacion de la produccién. En la fase
calibradora, se separa por tamafio, de los cuales los mas pequefios son descartados
comunmente (es decir no seran utilizados para el consumo humano), y el resto embolsados.

El almacenamiento de los granos es un factor clave, que afecta los costos de la produccion,
ademas de ser fundamental para conservar la calidad del grano. Muchas empresas contratan
otras de mayor tamafio para que se encarguen de procesar su cosecha, ya que cuentan con la
tecnologia y espacio para poder realizarlo. Segun el DIA, inclusive empresas productoras de
otros cultivos, en contextos especificos prestarian sus instalaciones para la seleccion y/o
almacenamiento de garbanzo, lo que se conoce como un servicio de fason a terceros. En el
informe presentado en 2018 por la BCCBA, se relevd que solo el 35% de las empresas del
sector cuentan con la capacidad para almacenar producto procesado por mas de un mes de
trabajo. Es por ello que resulta fundamental la coordinacion logistica para colocar la

mercaderia en el mercado, sin generar desperdicios y costos extras en esta etapa.

- Industria de transformacién y actividad exportadora.
De aqui se desprende dos tipos de actividades que abarcan la cadena del garbanzo: una es la

industria de transformacion y la otra hace referencia a las exportaciones.
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En el caso de la industria de transformacion depende de la calidad del grano alcanzado. Por lo
general, los granos de menor calibre son empleados para la elaboracién de alimento
balanceado para diferentes animales, de harinas y otros productos de la industria molinera, y
para la procesamiento de alimentos tales como hummus (puré de garbanzos), hamburguesas,
pastas, adherezos, entre otros, permitiendo el aprovechamiento y revalorizacion de los
garbanzos dafiados o de menor calidad. EIl resto de la produccién que consigui6 estandares
mas elevados se destina a la industria de enlatado, congelados y envasados. Al mismo tiempo,
una vez que se concede valor agregado, estos productos también son objeto de exportacion.
Un dato constatado por la BCCBA, es que ninguna las empresas involucradas en esta fase
realizan actividad relacionadas a la produccion de garbanzos, sino que la compran
directamente a los productores de la cadena.

En cuanto a la actividad exportadora, segun el relevamiento realizado en el informe de la
Bolsa y Camara de Cereales de Cordoba, existen diferentes modalidades entre las empresas
productoras y procesadoras:

- Un 80% del total de las empresas del sector, exportan de forma directa.

- Un 10% exporta a través de brokers.

- 'Y el 10% restante, ofrece la mercaderia ya procesada a otras empresas exportadoras quienes
venden la mercaderia a sus clientes en el exterior.

En esta fase de la cadena de valor, se puede observar la complejidad de la red de empresas
que conforman el sector. Existen empresas que se dedican exclusivamente a la exportacion de
garbanzos, por lo que compran el grano y luego terciarizan la actividad de fason o
selectividad y procesamiento, o bien compran el grano ya seleccionado de acuerdo a la

necesidad y estandar que hayan pactado con su cliente en el exterior.
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5.2.1. MERCADO NACIONAL

En la Argentina la produccién de legumbres estd encabezada principalmente por la
produccion de poroto, y le siguen en menor medida de garbanzos, lentejas y arvejas. Lo que
refiere al consumo de garbanzo, es muy bajo a comparacidn de otros paises productores de
dicha legumbre. Es un producto que se considera de consumo invernal, en guisos
principalmente, aunque en provincias como Buenos Aires la famosa faina (a base de harina de
garbanzo) se consume durante todo el afio. Si bien, en la provincia de Cdrdoba, se observa el
consumo de garbanzo en diferentes restaurantes étnicos o comida gourmet, no es suficiente
para incrementar el consumo interno. Se dice que el consumo de legumbres va de 250 a 300
gramos per cépita, y que 50 gramos pertenece al garbanzo, donde el principal canal de
comercializacién son los supermercados.®

Desde organismos internacionales como la ONU, se intenta concientizar sobre el valor
nutricional de las legumbres. Es asi como se proclamo el afio 2016 como el Afio Internacional
de las legumbres por medio de la Resolucién de la Asamblea 68/231.

Una tendencia no solo en el rubro de las legumbres sino a nivel general, tiene que ver con el
consumo de productos organicos, frente a las tendencias de alimentacion saludable. Otro
nicho de mercado es el mercado kosher, el cual esta comenzando a ser explorado por los
productores como una alternativa para sus productos procesados principalmente. En ambos
casos se resalta la rigurosidad en las certificaciones de calidad con las que debe contar el

producto.

® Segin datos relevados por la BCCBA, en su informe sobre la cadena de valor del garbanzo en la provincia de
Cordoba.
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5.2.2. MERCADO INTERNACIONAL

En pocos afios Argentina se ha convirti6 en un gran exportador de garbanzo. Las
exportaciones argentinas al mundo alcanzaron los US$ 30.751 millones durante el primer
semestre del afio 2019, de los cuales el 0,1% del total corresponde a las exportaciones de
garbanzo, con una caida interanual de 71,9%. Entre los principales destinos resulta la Unién
Europea, NAFTA y Medio Oriente.

Como se indica en el gréafico a continuacion, segun el INDEC en Argentina las exportaciones
se pueden estudiar segiin complejos exportadores, los cuales se clasifican segln las cadenas
productivas, y que a su vez incluyen subconjuntos de actividades. De esta forma el garbanzo
es un complejo de exportacion, que estd incluido dentro del “complejo horticola”, junto con el

complejo de ajo, papas, porotos, y el resto de los horticolas.

Grafico N° 3
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Fuente: INDEC- Complejo de exportaciones primer semestre del 2019.
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Puede observarse como la produccion de garbanzos disminuyé notablemente en comparacion
con la cosecha record de 2017. La variacion porcentual comparando el primer semestre de
2016 a 2019, es de un 50% menos. Esto se debe al recupero de la produccion de India, que
habia sufrido una crisis productiva en los periodo 2014/2015 — 2015/2016.

A nivel general, la variedad Kabuli los principales exportadores son México, India, Canada y
Estados Unidos. Argentina, como se ha mencionado anteriormente, es un exportador de esta
variedad principalmente. Alrededor del 80% del volumen mundial de legumbres se
comercializa en granos y el 20% restante en forma productos industrializados (Toledo, 2018).
Una particularidad dentro del mercado internacional es el papel que juega la India dentro del
panorama mundial. Es uno de los principales exportadores, y por su gran poblacion uno de los
gue cuenta con mayor consumo interno de garbanzo. Por esto, en épocas en que por
condiciones climaticas la produccién no llega a los rendimientos Optimos, debe salir al
mercado a comprar garbanzos para abastecerse, lo que lo convierte en el principal importador.
Otros dos grandes consumidores de garbanzos son Pakistan y Turquia, esto se debe al rol
principal que ocupa el garbanzo dentro de la dieta basica dentro de los paises de Medio
Oriente.

A continuacion sigue el ranking 2017/2018 de los volimenes de compra (expresados en

toneladas) de los diferentes paises del mundo, registrados por el INDEC.

Grafico N° 4
%\Var %Var

Importadores 2017 | 2018 2018/2017 |Importadores 2017 | 2018 ( 2018/2017
Turquia 19.835(17.554 -12|Brasil 1.876|2.068 10
Pakistan 17.714| 7.38 -58|Egipto 1.96|1.151 -41
Italia 9.853|12.701 29(Arabia Saudi 1.664|1.346 -19
Estados Unidos 3.962|18.663 371|Libano 2.02|1.365 -32
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Espafia 4.949| 5.74 16|India 2.653( 587 -78
Portugal 4.691| 5.628 20|Tanez 1.479| 728 -51
Emiratos Arabes

Unid 6.156| 3.15 -49|Bélgica 708(1.018 44
Jordania 6.014| 2.209 -63(Francia 977| 415 -58
Colombia 2.708| 4.736 75|Holanda 753| 444 -41
Israel 3.901| 3.211 -18|Libia 671| 366 -46
Canada 1.442| 5.235 263 |lran 176| 814 363

Trinidad y

Gran Bretafa 3.207| 2.954 -8(Tobago 497 427 -14
Chile 2.097| 3.856 84|0tros(as) 6.194|4.279 -31

Fuente: INDEC.

Cabe destacar que paises de la Union Europea, como Italia, Espafia y Portugal, se mantienen
estables en el nivel de importacion de la produccion argentina de garbanzos, relacion que se

veria profundizada con el acuerdo entre Mercosur y UE.

5.3. FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL SECTOR

En este apartado se expondran aquellos aspectos que tiene a favor naturalmente o bien por las
caracteristicas que a lo largo de los afios le han ido dando las empresas a la cadena de valor,
pero sobre todo se hard mayor hincapié en las debilidades o puntos a trabajar dentro del
sector.

Por el lado de los puntos a favor, podemos mencionar la capacidad de esta semilla de extraer
pocos nutrientres de la tierra, esto implica que la producciéon del garbanzo puede verse
incrementada a través de las propiedades intrinsecas del garbanzo.

Las caracteristicas geograficas del territorio implica que no haya un impedimento climético o

natural que impida el desarrollo de esta legumbre.
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La calidad que logran los productores del garbanzo, si bien debe mejorar, es aceptada
internacionalmente y permite entrar en el mercado, teniendo en cuenta la escasa inversion en
este sentido.

El mercado nacional no ha sido explotado, y podria ser una buena oportunidad para
incorporar el consumo de productos en base a garbanzos. Por la otra parte, la rentabilidad de
exportar garbanzos va de la mano de las bajas barreras arancelarias para la legumbre.

Por el elevado poder nutricional, la demanda internacional estd en constante crecimiento
gracias a la mayor concientizacién sobre alimentacion saludable.

A lo largo de la cadena de valor que involucra el cultivo del garbanzo se observan puntos
claves que si se trabajan mejorarian la competitividad del sector.

Con respecto a la semilla, existe poca variedad en el sector y falta de inversion en
investigacion y desarrollo de genética nueva que mejore el rendimiento de la cosecha. Esto
implica que muchas empresas opten por importar semillas de paises méas avanzados en este
aspecto, lo cual puede traer aparejado la transmision de plagas. En ese sentido, se genera otro
problema que corrompe la calidad de los cultivos, la falta de productos para combatir las
plagas y especialmente de sustancias que se adapten a las caracteristicas propias del garbanzo.
Como comentando el cultivo se caracteriza por su crecimiento indeterminado, por lo que su
maduracion se produce irregularmente. Esto implica que se deba uniformizar los lotes por
medio de técnicas de secado artificial que corta el ciclo de crecimiento. La forma de secado se
realiza a través de principio activos como el paraquat. Sin embargo este producto produce
residuos en la cosecha por encima de lo permitido siendo desfavorable para el medio
ambiente. Uno de los desafios es contar con disponibilidad de insumos sustentables, para lo

cual es necesario que los proveedores de estas sustancias diversifiquen la oferta para el sector.
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En cuanto a los estandares de calidad alcanzado, no existe un pardmetro oficial a seguir. En
este sentido, dificulta la posibilidad de promover al garbanzo como una marca pais, ya que
frente a la mirada de sus clientes y competidores se necesita el reconocimiento formal de la
calidad del producto como ocurre en las principales potencias exportadoras. Aqui juega un rol
fundamental el apoyo institucional que puede alcanzar el sector ya que la manera de
estandarizarlo es a través de la concrecién de politicas que apunten a elevar la vara del
rendimiento del garbanzo.

En la fase de procesamiento de los granos, se genera una gran cantidad de descarte por la
velocidad con la que se seleccionan. Si bien empresas utilizan este descarte para transformarlo
en algun producto, el beneficio que genera el reprocesamiento no es suficiente para cubrir los
costos, lo cual es otro aspecto a considerar. Ya que la manera de clasificar es muy variada, es
necesaria la sistematizacion de los procesos de clasificacion a través de la incorporacion de
nuevas tecnologias y maquinarias lo cual permitird el acceso a mercados mas exigentes y
selectos. Otra dificultad que atraviesa luego del procesamiento del garbanzo, es la escasa
capacidad de almacenamiento. Aquellas que no cuentan con un espacio propio y deciden
terciarizar este servicio corren el riesgo, si no colocan la mercaderia en el mercado
internacional, de perder la calidad conseguida durante la produccion y pagar los costos que
ello implica. La opcion de colocarlo en el mercado local -si bien mencionado también como
una fortaleza- a través de la industria de la transformacion o bien como balanceado de
animales, se ve afectada por el bajo consumo interno y a su vez por la falta de una estrategia
de comercializacion a nivel nacional.

Por el lado de la actividad exportadora, segun el relevamiento realizado por la BCCBA, las
empresas enfrentan dificultades en relacion a los tramites aduaneros. Se necesita la

simplificacion de las intervenciones previas a la exportaciébn, como asi también la
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coordinacion de la logistica en el sector. Una alternativa es la concrecion del “puerto seco” en
Cérdoba, lo cual estd en tratativas dentro de las autoridades nacionales pero ain no se
consiguen resultados. También a nivel general en el comercio exterior, no s6lo en este sector,
existe un déficit de contenedores por lo que no se llega a conseguir a tiempo los vacios para
cumplir con los tiempos planteados en la coordinacion logistica. En sintesis existe un déficit a
nivel logistica y alto grado de burocratizacién de los tramites aduaneros.

La falta de diversificacion de la produccion limita a las exportaciones para sean destinadas
principalmente al mercado de garbanzo Kabuli, dejando fuera aquellos destinos que
consumen la variedad Desi. Tal es el caso de India, que consumo grandes cantidades de tipo
Desi.

Un aspecto que necesita mejorar son los términos que se negocian en los contratos
internacionales. Muchos exportadores quedan desprotegidos por la falta de asesoramiento a la
hora de concretar un negocio, o bien por los altibajos del sector que al momento que recibe la
mercaderia el cliente genera reclamos por la calidad, obligando al empresario a bajar sus
precios. Una solucion, ademéas de cobrar por anticipado parte del contrato, es contratar
controladores de carga internacional que certifiquen el estado de la mercaderia para evitar

cuestionamientos futuros.

5.4.CLUSTER DEL SECTOR DE GARBANZO EN CORDOBA: ESTADO
ACTUAL

Con el crecimiento del sector en los ultimos diez afios, las empresas del sector junto con la

ayuda de los organismos de apoyo de la cadena del garbanzo, comenzaron a considerar la

opcion de agruparse para conseguir sus mayores beneficios individuales y como sector.

Principalmente reciben el apoyo de la Bolsa de Cereales de Cordoba, de la Camara de
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Comercio Exterior, del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria, la Sociedad Rural de
Jests Maria. A nivel nacional, los anteriormente mencionados Cémara de Legumbres de la
Republica Argentina y el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial.

En cuanto al &mbito académico podemos mencionar a la Facultad de Ciencias Agropecuarias
de la UNC, como centro de investigacion del sector.

Dicho cluster se encuentra en su etapa inicial, donde se realizan se busca convocar a todos los
involucrados en la cadena del valor del sector. En su comienzo se han planteado talleres
informativos y espacios de debate, para sumar integrantes al clister. Entre sus objetivos se
encuentra la articulacion publico-privada, para el afianzamiento de la cadena del garbanzo.
Actualmente uno de los primeros avances que ha dado el cluster, con el apoyo de la Bolsa y
Camara de Cereales de Cordoba, es la presentacion ante SENASA de una propuesta para
homogeneizar el criterio de valoracion del garbanzo que como mencionado la misma define la
calidad del grano. Esto significa un gran aporte a los productores de la cadena a la hora de
comercializar el garbanzo y de reconocer el rendimiento de su produccion.

Antes de exponer los dos ejemplos de exito de clusterizacion en la provincia de Cérdoba, con
el fin de identificar aquellas estrategias que podrian servir como un aporte a la consolidacion
del cluster del garbanzo, se resumiran los aspectos fundamentales desarrollados en este

apartado.

5.5. ASPECTOS FUNDAMENTALES
A modo de sintesis, repasaremos los puntos importantes a considerar de la produccion de
garbanzo en Cérdoba.
Desde hace aproximadamente 10 afios la produccién de garbanzos en la provincia de Cérdoba

se ha desarrollado con mayor intensidad que otros cultivos.
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El centro-norte cordobés cuenta con el ambiente propicio para el desarrollo de la produccion
garbancera en la Provincia, principalmente del tipo Kabuli.

Las caracteristicas del garbanzo permiten que sea elegido por los productores para la rotacion
de sus cultivos, ya que extrae una proporcion menor de nutrientes del suelo.

El sector del garbanzo cuenta con una compleja cadena de valor, donde participan multiples
actores con diversidad de funciones. A esto refiero que una misma empresa puede formar
parte de varios eslabones de la cadena a la vez.

La calidad de los granos se gesta desde la semilla que se utiliza, es por ello que se insiste en el
desarrollo e inversibn en nueva genética para generar granos con mayor estandar
internacional. En este sentido el rol que cumple la industria de insumos es fundamental, pero

como mencionado, esta poco explotado en el cultivo del garbanzo.

Grafico N° 5
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La produccion agricola de esta legumbre, a pesar de haber bajado el volumen en las Gltimas
cosechas, ha ocupado un rol importante dentro de la oferta exportable argentina, ganando
protagonismo dentro del escenario mundial. Sin embargo, en esta etapa (al igual que en cada
eslabdn) la falta de inversidn en nuevas tecnologias impacta en la capacidad competitiva del
garbanzo. Si bien en el mercado local ha comenzado a incorporarse el garbanzo dentro de la
tendencia de alimentacion saludable, el desarrollo ain es escaso.

Los recursos humanos involucrados a medida que se elevan las exigencias en el mercado,
deben estar mayormente cualificados, para esto la articulacién con el sector académico es una
variable para trabajar. Casos internacionales, como el cluster del Salmon en Chile demuestran
que la formacion es clave para la consolidacion del sector. Tal es el caso que se ha creado un
Instituto Tecnoldgico del Salmén, el cual involucra centros de investigacion en diferentes
areas a los fines de mejorar la produccién y disminuir, por ejemplo, el impacto ambiental de
esta industria.

Por tal motivo, la creacion del cluster es una oportunidad para reforzar las ventajas y trabajar
las debilidades del sector. A continuacion detallaremos dos casos de éxitos que permitiran
establecer ideas en relacion a la formacion del cluster y sus principales estrategias, con el fin
de colaborar en la labor del desarrollo de la clusterizacion dentro de la cadena de valor del

garbanzo.

6. ANALISIS CASOS DE EXITO

A continuacién se detallaran dos iniciativas de clusterizacion que cuentan con principal

desarrollo en la Provincia de Cdrdoba. Primero se hard mencion a los antecedentes de cada
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cluster y luego se analizaran las entrevistas realizadas a las autoridades de cada cluster, con

los fines de identificar las estrategias en cada una de sus capacidades competitivas.

6.1. CLUSTER TECNOLOGICO CORDOBA

A raiz del crecimiento del software en Argentina durante los afios ’90, se desencadena lo que
en 2001 seria la conformacion del Claster Tecnoldgico de Cérdoba, a partir de 10 empresas
que apostaron a la propuesta: Discar, Interwave, Invel, IPP, Lempert, MKT, Prominente,
Siscard, Vates y Voip Group Argentina.

A poco de comenzar, el cluster deber atravesar una crisis econémica profunda en el pais lo
que sirvio como prueba de superacion y consolidacion para el sector. Para fines de 2003, se
habrian sumado 19 empresas méas a la iniciativa. Las empresas no solo se encontraban en
pleno desarrollo local, sino también explorando mercados externos

Actualmente el cluster cuenta con mas de 340 miembros, conformado en un 80% por
empresas pequefias, un 15% por empresas medianas y un 5% por empresas grandes. Este
caudal de participantes ha permitido conseguir el reconocimiento no solo nacional sino

también internacional de la provincia de Cordoba como polo tecnoldgico.

6.1.1. ANTECEDENTES
Para que el cluster se consolide se dieron ciertas circunstancias que forman parte del contexto
previo e incluso de los primeros afios de vida de la agrupacion. Tal como indica Andrea Pujol
en su trabajo de investigacion acerca del Cluster Tecnologico de Cérdoba, la consecucion de
ciertos hechos en un corto lapso de tiempo, configuraron el cllster en sus primeros pasos: uno
de ellos fue la instalacién de la firma Motorola en Cérdoba, previo a la creacion del cluster;

posteriormente la creacién en 2002 del Instituto Tecnolégico de Cérdoba, demostrando la
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articulacion con el ambito académico y el interés por la capacitacion de sus recursos
humanos; y por ultimo el Programa de Desarrollo de Cadenas Productivas en la Provincia de
Cérdoba (PDCP) financiado por el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN), administrado
por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), en este sentido puede verse como las
iniciativas del gobierno provincial impactan en la l6gica del cluster.

En cuanto a la instalacion de Motorola en Cdrdoba, significé para las empresas del sector una
amenaza a las competitividades individuales y al mismo tiempo un motivo para asociarse. Es
estimulo externo, configurd la dinamica de los primero afios del clister, y como se vera en el
analisis posterior, permitio que sus recursos humanos se especializaran en diferentes ramas de
vanguardia y reafirmo el potencial de la region en materia de tecnologia. Este antecedente no
es menor, ya que hizo visible a Cordoba dentro de los principales polos tecnologicos del
mundo. No es coincidencia la instalacion de una multinacional en este territorio, cuestion a la
que el Ing. Manuel San Pedro puedo adelantarse y conseguir llamar la atencion de 10
empresas para su proyecto de asociacion.

El Instituto Tecnologico de Cdérdoba, si bien se crea luego del nacimiento del cluster, es
también un antecedente de lo que se venia dando dentro del ambito académico. Las
universidades de la Provincia, tanto pablicas como privadas, modificaron planes de estudio en
base al crecimiento del sector tecnoldgico, lo cual se convirtio en la primera articulacién que
enfrentaba el cluster. Justamente, como hemos revisado en el marco teorico, es fundamental el
rol de las instituciones de apoyo en los primero afios de construccion de un cluster.

Por dltimo, el PDCP significo un fuerte incentivo financiero y apoyo del gobierno de la
provincia para la cooperacion entre empresas de diferentes sectores que luego de la

evaluacion de cada uno de ellos, se destacaron en su aporte o importancia para la economia
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regional. De esta forma, se fortalecieron los vinculos entre empresas y camaras sectoriales,
como asi también se logré acceder a nuevas tecnologias y mercados.
Estos antecedentes configuran las diferentes dimensiones dentro del clUster, como

mencionaba Navarro (2003). Asi se establecieron los limites espaciales dentro de la Provincia

de Cdrdoba, ya que era la region mayormente afectada por la instauracion de la multinacional,

crea relaciones entre empresas configurando la cooperacién competitiva, dentro de los actores

de un mismo sector y relacionado con este punto la red no esta formada Unicamente por

empresas sino como hemos visto es una red entre empresas e instituciones de apoyo; en esta

clase de sectores se buscan flujos de conocimientos y actividades que apunten a nuevos

sistemas de innovacion.

6.1.2. ANALISIS DE ESTRATEGIAS

Para este caso se entrevisto a Daniel Ibafiez, Director de Negocios de la empresa KUNAN
S.A. (la cual forma parte del cluster hace 8 afios aproximadamente), quien fue por un periodo
parte del Consejo Ejecutivo como Vicepresidente del clister, y actualmente se desenvuelve en
la Comision de Mercado junto con otros colegas del rubro.

En base a la recoleccion de datos realizada analizaremos a continuacién las estrategias de
cada capacidad competitiva, sus principales dificultades y acciones para sobrellevarlas.

En lo que respecta a la capacidad de produccién, como se resume en la tabla N° 1, el Cluster
Tecnologico de Cordoba tiene desde sus comienzos cuenta con la dificultad de definir en
pocas palabras a qué se dedica este grupo de empresas. Normalmente, como nos comentaba el
entrevistado, a la hora de realizar reuniones intersectoriales o en encuentros tecnolégicos a
nivel internacional, el representante del cluster cuenta con poco tiempo para poder explicar a

todos los participantes del evento a qué se dedican. Por tal motivo, debieron idear una
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Tabla N° 1
CLUSTER
TECNOLOGICO DE DIFICULTAD ESTRATEGIA ACCIONES
CORDOBA

*Base de datos de los
socios con informacion
actualizada de sus
principales actividad
(CRM).

*Definir a qué se dedica el *Comunicacional/ vArea de G o
rea de Comunicaciones:

cluster, su oferta. difusion. o
medicion de notas en la

prensa a nivel semanal,
mensual, anual.
Seguimiento en redes
sociales.

*Asociativismo con otros

CAPACIDAD DE sectores como la

agroindustria, autopartista,
PRODUCCION L . *Crear productos 9 . P
*Diverisidad de servicios. metalmecanica,etc; para
concretos. .
instalar un producto
concreto (nicho de

mercado).

*Contratacion de asesoria
legal, administracién de
. L redes, tributacion, etc.
. L Terciarizacion de] | .
Ampliacién en la cadena o Por medio de plan de
servicios. ) o
de valor . gobierno provincial, se
Incubadora L
fomenta la participacién
de pasantes en diferentes

areas.

Fuente: Elaboracion propia.

estrategia para reforzar este punto, la cual fue solucionada a través del énfasis en la difusion y
en la comunicacion. Una accion fundamental, fue la creacion de una base de datos conectada
a su pagina web, donde los socios del cluster actualizan su informacién. Esto posibilita no
s6lo reconocer los servicios que desarrollan sus miembros, sino concretar posibilidades de

negocios. Ademas, se le ha dado especial atencién al area comunicacional dentro del
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organigrama. Esto implica que se lleva un estudio de la periodicidad con la que se nombra el
cluster, en qué rubros, redes, diarios figura mayormente ya sea a través de notas que se le
realizan o menciones.

Otro aspecto destacado como una problemaética, que arrastra desde su comienzo, es la
variedad de servicios que ofrece. Esto llevd a crear una estrategia conjunta para poder achicar
esa diversidad y poder ofrecer un producto concreto, que a su vez sea mas redituable que las
horas/ hombre. Para esto, se realizan reuniones con diferentes sectores de la economia como
la agroindustria, autopartes, metalmecanico, entre otros, para poder idear en asociacion un
producto. Esto se configura como un nicho de mercado para la red de empresas.

En base al crecimiento que atraviesa la cadena de valor se necesita ain méas de la
incorporacion de servicios adicionales. Para ello se ha decidido la terciarizacion de alguno de
ellos, como ser la asesoria legal, la administracién de redes. Por otro lado, apostar a la
formacidén de estudiantes por medio de pasantias es otra accion direccionada a satisfacer las
necesidades del clUster.

A continuacion se indagdé sobre la capacidad competitiva de comercializacion. Como se
resume en la tabla N° 2 se mencionaron dos problematicas que afectaban esta capacidad: la
falta de reconocimiento del potencial del sector y por otro lado, asociado a la principal accién
del cluster, los diferentes niveles o grados de experiencia en materia de exportacion de cada
una de las empresas. Para la primera dificultad se mencionaron dos estrategias relacionadas
con la representatividad. Por un lado, la creacion de una Comision de Mercados, la cual
emprende acciones a nivel nacional e internacional relacionadas al descubrimiento de nuevos
mercados y el relacionamiento con el mundo, principalmente a través de misiones
exploratorias, ferias internacionales, participacion en eventos relacionados a la tecnologia. Por

otro lado, se impuls6 como un objetivo estratégico la conformacién del Parque Empresarial
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Aeropuerto. En el mismo convivirian diferentes industrias en un espacio estratégico, pensado
para que el mundo vea el potencial de la Provincia, lo cual acerca a los miembros del cluster a

la posibilidad de cerrar negocios por pertenecer a esta iniciativa.

Tabla N° 2

CLUSTER
TECNOLOGICO DE DIFICULTAD ESTRATEGIA ACCIONES
CORDOBA

*Acciones comerciales
hacia adentro y hacia
afuera por medio de ferias
internacionales, misiones
exploratorias y
*Falta de reconocimiento | *Creacion de Comision de | comerciales en diferentes

a nivel internacional y Mercados. paises de la region.
nacional del potencial del *Parque Empresarial *Formar parte de un
sector. Aeropuerto. espacio interempresarial
para facilitar la concresion
de negocios. Situado
CAPACIDAD DE geograficamente en un
COMERCIALIZACION punto estratégico de la

provincia de Cérdoba.

*Convenios con diferentes

. L universidades para la
Capacitacion de los

*Diferentes experiencias formacion de sus
. recursos humanos para
en la actividad . recursos.
nivelar. . . i
exportadora entre las . . Generacion de confianza
. Networking. i
empresas miembros del . entre las empresas a partir
, Fomento de grupos . .
cluster. de compartir de jornadas
exportadores.

con charlas de empresas
mas experimentadas.

Fuente: Elaboracion propia.

Para atender la dificultad con la que cuentan diferentes empresas a la hora de enfrentar el
mercado externo, reflejado en los diferentes niveles de actividad exportadora, se planea

estratégicamente: capacitaciones, para lo cual se establecieron convenios con universidad y
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centros académicos de formacion; conformar un verdadero networking y fomentar grupos
exportadores dentro del cluster, a través de charlas donde se transmitan las experiencias de la
empresas mas grandes y principalmente que se generen vinculos de confianza para enfrentar
negocios de gran envergadura.

En tercer lugar, se consult6é sobre la capacidad de innovacién a lo que se pudieron visualizar
tres cuestiones a trabajar resumidas en la tabla N°3: accesibilidad a estandares de calidad para
todos sus miembros, transmisién de ventajas competitivas alcanzadas entre empresas de

mayor tamafo y/o experiencia, y la constante transformacion del sector hacia nuevos desafios.

Tabla N° 3
CLUSTER
TECNOLOGICO DIFICULTAD ESTRATEGIA ACCIONES
DE CORDOBA
*Promulgacion de dos
_ leyes: Ley de Software y
*Dificil acceso a estander » . o
. . *Politicas publicas. Ley del Conocimiento.
internacionales
*Lobby con grupos de
interes.
*Acercar demandas a los
miembros del cluster para
. L trabajar en grupos
*Compartir, principalmente ) .
*Generar oportunidades empresariales.
por las empresas mas . . .
CAPACIDAD DE rande. el aareaado de de trabajo en conjunto. Posibilidades de
INNOVACION 9 ’ gred *Cluser Incuba. crecimientos para todos.

valor en sus servicios. *Espacio de encuentro

para emprendedores del
rubro.

*Articulacion

£ ios d académica:participacion
. spacios de B
*Constante evolucion del o en la planeacién de
capacitacion de o .
rubro. nuevas especializaciones

vanguardia. . .
en el ambito tecnologico,
requeridos a nivel mundial.

Fuente: Elaboracion propia.
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En primer lugar para acceder a mayor calidad en los servicios brindados, se trabajo en
plasmar en politicas publicas, el incentivo necesario para que un mayor nimero de empresas
accedan a estandares de calidad. Dos acciones concretas fueron en un principio la Ley de
Software, y la recientemente aprobada por unanimidad la Ley de Economia del
Conocimiento, que ademas de significar un incentivo por lo beneficios en el sentido
tributario, fomenta la exportacion de servicios de alta gama.

Una de las particularidades que presenta la conformacion del cluster, es lo mencionado en el
marco tedrico, como la doble dindmica de cooperacién/competencia de sus miembros. En
colacion con esto, es que una problematica a la hora de maximizar beneficios en capacidades
tecnoldgicas es la falta de transferencia de conocimientos que impliquen una ventaja
competitiva. Por esto, se busca crear espacios de trabajo conjunto. Una estrategia del clister
fue la incorporacion del “Cluaster Incuba” en el marco de un programa provincial, donde se le
da la oportunidad a los emprendedores del sector a estar en contacto con empresarios del
sector, con centros académicos especializados, para crear estructuras solidas de futuras
empresas miembros del cluster.

Por altimo, y en consonancia a lo anteriormente descripto, la rapidez con que el mundo de las
tecnologias va mutando hacia mejoras en sus servicios, implica poner énfasis en la
capacitacion de los recursos humanos. Para esto se ha trabajado en la participacion de
diferentes planes del gobierno provincial que forman al personal de las empresas, como asi
también en el involucramiento de las autoridades del cluster con las instituciones académicas
para formar nuevos planes de estudio y hasta carreras sobre temas de vanguardia a nivel

internacional.
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Tabla N° 4
CLUSTER
TECNOLOGICO DIFICULTAD ESTRATEGIA ACCIONES
DE CORDOBA
. L *Reunirse en pos de un
*Instauracién de *Asociacion entre Lo ., L
objetivo comun. *Visibilizarse
Motorola. empresas . .
ante el ambito politico.
*Designacion de Comision
*Crecimiento del Directiva, Comisiones de
numero de empresas y | *Creacion de Plan Trabajo y Staff.
necesidades de sus Estratégico Anual. | *Intensificacion de relaciones
CAPACIDAD DE miembros. con el sector publico y
GESTION camara sectorial.

*Encuentros programados
cada 15/20 dias para discutir

. las necesidades de los
Fomentar una

*Mantener en el tiempo |. . SOCIOS.
. . identidad del sector . .
participacion de las L. Crear una imagen que
tecnologico . .
empresas. A represente a nivel nacional e
cordobés.

internacional: Plataforma
Tecnologica para el Comercio
Exterior.

Fuente: Elaboracion propia.

Por altimo, se analizo la situacion del claster en cuanto a la capacidad de gestion. En este
punto se mencionan tres problematicas, una de ellas que surgio en los inicios y se relaciona
con lo mencionado anteriormente, sobre la instalacion de Motorola esto generd la asociacion
entre las empresas, si se quiere como primer estrategia puesta en marcha. A partir del paso del
tiempo, se fueron sumando empresas de las cuales en su gran mayoria son de pequefio tamafio
y miraban en el asociativismo una oportunidad de crecimiento. A su vez, las demandas de las
empresas generaron la necesidad de formalizar la manera de organizarse dentro del clister. Es
por ello que anualmente se realiza un Plan Estratégico, que orienta las decisiones y acciones

del claster hacia ciertos objetivos. Como nos menciona Daniel Ibafiez, el CTC esta
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conformado por una Comision Directiva; Comisiones de Trabajo especializadas en diferentes
areas: mercados, tributaria, servicios y formacion; y un Staff. En dichas comisiones se
discuten las ideas y necesidades de los diferentes socios, y se trabaja para enviar aquellas
propuestas con mayor viabilidad a la Comisién Directiva para que su aprobacién. Finalmente
es el Staff quien realiza la parte operativa para llevar a cabo las propuestas.

Por Gltimo, como se menciona en la Tabla N°4, la permanencia en el tiempo de los miembros
implica un trabajo hacia la cultura organizacional del clister, es decir crear una verdadera
identidad dentro del sector tecnoldgico de Cérdoba. Se trabaja ademas de ser constantes en las
reuniones y renovar el interés hacia adentro, también a partir de 2014 se desarrolld un
verdadero cambio de vision hacia el mundo por medio de la Plataforma Tecnologica para el

Comercio Exterior; un espacio de comercializacion de soluciones tecnologica para empresas.

6.2. CLUSTER DEL MANI DE CORDOBA.

Seguido del desarrollo del CTC, expondremos este apartado las caracteristicas del Cluster del
Mani de Codrdoba, el cual nos representa en todo el mundo y se ha convertido en parte
fundamental de la economia regional.

Actualmente el Sector Agroindustrial del Mani (SAM), se desenvuelve en el centro- sur de la
Provincia, y esta compuesto por 21 empresas que, segun los datos recolectados, conviven
50% de PyMes y 50% de empresas grandes, de las cuales una es de capital extranjero. El
SAM sustenta 12 mil puestos de trabajo (CAM, 2018).

Todas las empresas partes se dedican a la exportacion de productos procesados a los que se le
incorpora un valor agregado, dejando de lado la comercializacion del mani como un
commodity o producto primario. Entre sus principales productos se reconocen: mani para

confiteria o blancheado (blanco, sin piel), saborizado, aceites refinados en diferentes grados,

——
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manteca o pastas, harinas, pellets, entre otros. Segun datos de la BCCBA (2018), Cdrdoba en
el periodo 2017/2018, representé el 89% de la produccién nacional.’

La particularidad de este cluster es que sus miembros estan representados por una camara
sectorial, la cual fue fundada, como veremos a continuacion, en los comienzos de la actividad
manisera en Argentina. Es decir que se consolida el concepto luego del entendimiento de las

ventajas de clusterizacion.

6.2.1. ANTECEDENTES

La produccion de mani comienza a ganar protagonismo desde 1970, con estructuras precarias
dentro de la actividad y donde la mayor parte de la cadena de valor no estaba sistematizada;
fue creciendo a medida de los avances del momento.

En 1975 se crea la Camara Argentina de Seleccionadores de Mani, la cual nuclea a las
empresas de la incipiente actividad. Para los ’80, se incorpora una nueva variedad de mani
que ayuda a mejorar el rendimiento de la mano de maquinas especializadas, las cuales eran
traidas de Estados Unidos. En los afios "90 se invierte fuertemente en el sector manteniendo la
vision de sumar calidad a la produccion y las regiones en su totalidad. Se incorporaron
puestos de trabajo, asociaciones con otros entes y la participacion clave de sus socios.
También comenzaron a sumar sistemas de gestion de calidad para la produccion y gestion
empresarial.

Actualmente conocida como Camara Argentina de Mani (CAM), consiguio el reconocimiento
de sus esfuerzos bajo la denominacion de origen, “Mani de Cordoba”, por la medio la Ley
19.094 en 2012. Primer marca provincial conseguida en la historia, la cual es resultado del

desarrollo realizado desde 2001 por la Fundacién Argentina de Mani (FAM), que perseguia

" Lo siguen La Pampa, San Luis y Buenos Aires. Sin embrago no alcanzan ni una cuarta parte de la produccion
cordobesa.
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entre sus objetivos el estudio de las diferentes problematicas que alcanzaban el cultivo, y que
implicé el involucramiento del sector publico y académicos. A partir de los mdaltiples
proyectos que realizé la FAM y la sustentabilidad alcanzada en la actividad, se plasmo en una
Ley que protege y reconoce la calidad premium a nivel mundial.

Aqui también podemos distinguir las diferentes dimensiones de Navarro (2003) que fueron

dandole forma al clister: limites espaciales considerando toda la cadena de produccion del

mani dentro del centro sur de la Provincia, con incorporacion desde un principio de empresas
con capital extranjero (hoy formado solo por una de ellas); en sus comienzos incursionaron en
el continente europeo desconociendo lo que podria ocurrir pero impulsados por el
convencimiento del producto que ofrecian, esto fue reflejo de la cooperacion y a su vez
competencia entre los socios. Si bien buscan la diferenciacion de productos transformados, al
mismo tiempo son similares en cuanto a las tecnologias alcanzadas. La representatividad por

medio de una camara sectorial configurd una red entre empresas e instituciones de apoyo,

principalmente en lo que refiere a organismos gubernamentales. Por otro lado, el tipo de flujo
gue maneja la CAM no solo es de conocimiento para la innovacion, sino que el agregado de
valor a la cadena del mani pasa a ser una ventaja competitiva frente a otros granos

exportables.

6.2.2. ANALISIS DE ESTRATEGIAS
En esta oportunidad se entrevist6 a quien se desempefia como Director Ejecutivo de la CAM,
Edoardo Fracanzani. Al igual que en el caso anterior, se realizaron preguntas basadas en las
cuatro capacidades competitivas. Al ser una institucion que trabaja hace mas de 40 afios los

resultados fueron diferentes, pero dejaremos ese analisis para el siguiente punto.
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Tabla N° 5
CLUSTER DEL
MANI DE DIFICULTAD ESTRATEGIA ACCIONES
CORDOBA
*Considerar situacion de
*Producccién Primaria: otros productores a nivel
existen grandes *Seleccién de mani mas | mundial, como China e
variedades de mani. durable en relacion al India.
Rendimientos de lotes. | resto y de lotes grandes. *Jornadas de interes
*Produccion Industrial: *Acercamiento y comun para potenciar en
individualidad de las representatividad. conjunto lo que refiere a
empresas. la industria de la
transformacion.
*No se exporta un . . *Capacitaciones, charlas
CAPACIDAD DE dity. si *Sumar disfusién de los | . ¢ i | resto d
commodity, sino un , informativas al resto de
PRODUCCION y procesos de calidad por lo
producto con valor . las empreas, entes
que atraviesa la . —
agregado, reforzar o, publicos u organizaciones
. produccion. i
reconocimiento. afines.
*Sumar conceptos como
*Necesidad de » la sustentabilidad
. ] *Incorporacion de )
diferenciarse con demas i ambiental.
tecnologias como las de .
productores . *Desarrollar tecnologias
. . Estados Unidos. .
internacionales. que sean amigables en
ese sentido.

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la capacidad de produccion, en este punto se diferencié la lo relacionado a la
produccién primaria e industrial. En el primer caso se marcé la problematica de que existe
una extensa variedad de mani y que los rendimientos de los lotes son diferentes, para lo cual
se optod por elegir aquella variedad mas durable y lotes grandes. Para esto se realiza un
andlisis de sus competidores, como China e India que si bien se diferencian a Argentina, ya
que es el primer exportador de mani a nivel mundial, son quienes eligen el mani argentino

para cubrir demanda del area gourmet de estos paises. Por otro lado, en cuanto a la parte
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industrial, se menciond que las empresas acttan individualmente, lo cual implica de la CAM
un acercamiento constante a sus socios a través de jornadas referidas a la industria de la
transformacion, principales destinos y novedades en la manera de hacer negocios. Otro
aspecto relacionado, es la falta de reconocimiento de que el mani no es un commodity
exportable, sino que se trata de un producto con un gran agregado de valor. Para esto se
necesita de un trabajo de difusién y comunicacional a la hora de ofrecer los productos, que
deje reflejada la calidad con la que se producen. Principalmente realizando reuniones con los
sectores demandantes, con las instituciones de promocidon de exportaciones, y entes
gubernamentales que representan nuestro pais a nivel comercial.

Por ultimo, se plantea la necesidad de diferenciarse del resto de la competencia. Para ello
incorporan maquinas e insumos de calidad, imitando en gran parte lo que sucede en Estados
Unidos a nivel tecnoldgico. Mas alld de conseguir lo Gltimo en materia de innovacion, se
deben sumar conceptos tales como la sustentabilidad ambiental, ya que los grandes negocios a
nivel mundial, estan abocados a crear el menor impacto en el medio ambiente, lo implica un
doble desafio para el sector.

Por el lado de la capacidad de comercializacion, se pueden mencionar tres cuestiones a
trabajar: se menciond la incidencia de la politica fiscal, politicas de comercializacion de cada
empresa, Y las exigencias sanitarias de Europa (principal destino de las exportaciones).

Para trabajar sobre lo primeramente mencionado, como indica la tabla N°6, se debe hacer
hincapié en la capacitacion para saber enfrentar correctamente cualquier modificacion en las
politicas actuales, como asi también la institucionalidad de la CAM debe abogar por
conseguir beneficios para sus socios. Esto se logra a través de acercamiento politico por

medio de reuniones y darle continuidad a las medidas tomadas.
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Tabla N° 6
CLUSTER DEL MANI
DIFICULTAD ESTRATEGIA ACCIONES
DE CORDOBA
*Capacitar a los socios en
materia fiscal y tributaria, » )
) *Lobby politico; reuniones
o . para sacar ventaja de )
*Politica fiscal del gobierno . de aceramiento al sector.
futuras politicas.
de turno. . . *Estar presente,
Por medio de la o
o . continuidad en el sector.
institucionalidad, buscar
beneficios para el sector.
*Cada empresa tiene su *Fomentar negocios
CAPACIDAD DE p *Reconocer en el otro una . ) g
COMERCIALIZACION politica de . . conjuntos, interactuando la
o ventaja competitiva. .
comercializacion. CAM como mediador.
. y ) *Generar confianza con
Crear relacion con clientes o
) servicios de postventa,
L en el tiempo. . )
*Mercado principal i fluidez en los negocios.
L Simplificar el acceso a .
(Europa) reglas sanitarias o *Representatividad de la
) certificaciones,
exigentes. o CAM, rol de las
procedimientos de ) ]
. exportaciones a nivel
exportacion. )
nacional.

Fuente: Elaboracion propia.

El segundo punto, se debe trabajar en los dos conceptos que interactian en un cluster
competencia y cooperacion, buscar la ventaja competitiva en el otro para potenciarse
conjuntamente, para ello crear oportunidades de negocios conjuntas (iniciados de la CAM). Si
bien la CAM es una persona juridica sin fines de lucro, se debe explotar su caracteristica de
mediador entre sus socios.

Por altimo, las exigencias que enfrentan a nivel internacional, sobre todo en materia sanitaria,
la estrategia se relaciona a mantener la relacion comercial en el tiempo entre
importador/exportador, generando niveles de confianza entre ellos, que permitiria cerrar

negocios en otros términos, mas flexibles. Por otro lado, se busca la simplificacion del
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proceso de exportacion a nivel nacional certificaciones, gestiones aduaneras, etc. para lo que

la CAM conjuntamente con otros organismos realizan las gestiones correspondientes.

Tabla N° 7
CLUSTER DEL
MANI DE DIFICULTAD ESTRATEGIA ACCIONES
CORDOBA
*Creacion de
Fundacién del Mani:
*Elevados estandares *Articulacion .
) ) o estudio de cosechas,
internacionales. académica. . _
evita plagas en cultivo
a traves de estudios
Visibil de la alt R ) *Denominacién de
*Visibilizacion de la alta | *Reconocimiento en
CAPACIDAD . - o origen: "MANI DE
DE calidad de sus productos. politicas publicas. .
INNOVACION CORDOBA".
*Participacion en *CAM realiza la
*Constante cambio de las jornadas difusion a sus socios.
tecnologias en la internacionales en lo | *Agencia ProCérdoba,
industria. referente a los ayuda con la
agroindustrial. financiacion.

Fuente: Elaboracion propia.

A nivel capacidad de innovacion, los inconvenientes rondan alrededor de las estandares
internacionales de calidad, la necesidad de visibilizacion a nivel nacional e internacional y los

constantes cambios de las tecnologias en el sector.
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La articulacion académica va de la mano con el desarrollo de niveles de calidad. Bajo este fin
se creo la Fundacion del Mani en 2001, para investigar y desarrollar estudios sobre genética,
eliminacion o prevencion de plagas, entre otras actividades.

Lo mencionado en segundo lugar, se consiguid a nivel provincial bajo una ley la cual le dio al
mani una marca de origen que lo representa a nivel internacional. Estamos hablando de la
denominacion de origen, Ley 10.094/12. Hecho histérico a nivel provincial, donde por
primera vez se reconoce el esfuerzo y la calidad conseguida por los empresarios del sector.
Adaptarse a los constantes cambios, tampoco es un aspecto facil para la CAM, pero se busca
la participaciones en diferentes jornadas internacionales, para conseguis el
conocimientos/contactos, necesarios para dar el siguiente paso en materia tecnoldgica. Las
actividades son propuestas por la CAM vy financias por entes como la Agencia ProCérdoba
que cumple un rol fundamental para la promocion de las exportaciones provinciales.
Finalmente, desarrollaremos lo relacionado a la capacidad de gestion, lo cual al ser una
camara sectorial que nuclea a las empresas existe mayor burocratizacion que el concepto de
claster nos brinda. En primer lugar, no cuentan con una matriz estratégica para plantear
objetivos anuales de la organizacion, sino que cada empresa es la que plantea sus estrategias,
lo cual venimos mencionando con anterioridad. En este sentido, no se obtuvo una respuesta en
cuanto estrategia y acciones ya que es el modus operandi de la Camara. Sin embargo, en base
al recorrido realizado en esta investigacion se puede plantear que es fundamental el desarrollo
de las necesidades particulares de cada socio, sobretodo de las empresas que no cuentan con
el mismo peso en el mercado internacional. Para ello, se deben plantear objetivos a corto
plazo que cuenten con el total involucramiento de los socios, y a largo plazo que demuestre

sostenibilidad en el sector por medio de la cooperacion.

60

——
| —



Maestria en Comercio Internacional. Escuela de Graduados FCE — UNC.

Tabla N° 8
CLUSTER DEL
MANI DE DIFICULTAD ESTRATEGIA ACCIONES
CORDOBA
*Conseguir objetivos al
o ) corto plazo para
*Plan estratégico | *Involucramiento )
- ) mantener el interés de los
anual, planificado | de las autoridades .
) SOCIOS.
por cada en necesidades o
] *Plantear objetivos al
empresa. particulares.
largo plazo para dar
sostenibilidad al sector.
CAPACIDAD
DE GESTION
) *Rol de la CAM en lograr
*Relaciones

*Surgimiento de
Brasil como
competencia de la

region.

internacionales.
*Involucramiento
de instituciones

gubernamentales.

oportunidades a través

del MERCOSUR-UE.
*Gestion de acuerdo de
cooperacion entre socios

regionales.

Fuente: Elaboracion propia.

La segunda situacion planteada, involucra un pais de la regidn en crecimiento en el cultivo del
mani, Brasil. Esto puede representar una amenaza para el sector, para lo cual la CAM
fomentara las relaciones internacionales y el involucramiento de las instituciones
gubernamentales necesario para conocer el panorama. Las acciones son a largo plazo, generar
acuerdos de cooperacion a nivel regional y maximizar las oportunidades que brinde el acuerdo

de MERCOSUR-Unién Europea en un futuro.
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7. CONCLUSIONES
Los casos de éxito que se han elegido, ambos se autodenominan cllster pero son dos maneras
diferentes de desarrollar este concepto, lo cual considero que es un aporte para la experiencia
que esta atravesando el sector del garbanzo en Cérdoba. A continuacion se realizard un
analisis sobre diferentes ejes, con el fin de responder como la creacion del cluster del
garbanzo potenciaria la competitividad del sector, y comprobando que es factible replicar
estrategias de otros procesos de clusterizacion.

En materia comunicacional, un elemento comin de los casos de éxito es la necesidad de

definir la oferta (mayormente exportable). En este sentido es fundamental el rol de los cluster
para la difusion y marketing aplicable en este caso. Para el estadio que se encuentra el cluster
del garbanzo la creacion de una base de datos, como desarrolld6 CTC, seria fundamental para
contar con la informacidn de sus miembros actualizada. Ademas la formacion de un area que
se dedique fundamentalmente a la comunicacion de las actividades, manejo de redes, y la
creacion de una pagina web que los hago visibles en todas partes del mundo. Otra accion que
debe plantearse es la creacion de un logo, que genere la referencia automatica hacia el cluster.
Para ello deberan contar con la asistencia de profesionales del disefio grafico o marketing, que
capten correctamente la esencia del sector.

Como comentado en el apartado anterior, las individualidades persisten por sobre el trabajo en
conjunto, quiza mayormente en el caso de la CAM que su estructura pareciera menos flexible,
que en el caso del CTC. Sin embargo, ambos casos brindan un producto/servicio con alto
valor agregado y ese reconocimiento del nivel de calidad se genera, en mayor parte, por la
asociacion en el cluster. La difusién, en reuniones o jornadas intersectoriales, de los
resultados alcanzados por otros clusters exitosos, es una buena iniciativa para generar mayor

adhesion en el claster del garbanzo.
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En lo que respecta a la cadena de valor, los casos de éxitos demuestran que es posible

conseguir beneficios en diferentes eslabones de la cadena productiva. Para ello las autoridades
del cluster deben trabajar en las siguientes aspectos: acceso a programas de inversion
productiva a nivel provincial, que permiten el crecimiento de la region garbancera de
Cérdoba; la simplificacion de los tramites aduaneros y de terceros organismos; la
minimizacion de costos en la logistica; la generacion de nuevos proveedores de insumos;
entre otros. Todo ello por medio de la generacién constante de espacios de dialogo con
diferentes organismos.

A continuacion se expone lo relacionado a la promocion de la actividad exportadora. Como le

ocurrié en sus comienzo al CTC (y aun trabaja en esto) y lo que actualmente ocurre en el
cluster del garbanzo, existen diferentes niveles de insercion en el comercio internacional a
través de la exportacion. Consolidar los recursos humanos brindandole capacitaciones, por
medio de convenios con instituciones académicas es una de las estrategias que mayores frutos
le ha dado al CTC para la consolidacion de sus miembros. Esto forma parte de la cultura
organizacional del cldster y ha logrado avances de gran envergadura. Un reflejo de ello es la
creacion de una Comision de Mercados, que impulsa acciones comerciales para que participen
sus miembros, apoyados a su vez por la Agencia ProCordoba, la cual se destaca también en la
CAM como ente en constante movimiento.

En lo relacionado a la innovacion y desarrollo, la Ley de la Economia del Conocimiento o la

Denominacion de Origen del mani, son dos claros ejemplos de politicas publicas que
generaron buenos rendimientos dentro de cada sector. Para conseguir esto se requiere un
relacionamiento con los entes gubernamentales y, fundamentalmente, la articulacion con
centros de investigacion que justifiquen las necesidades de generar una herramienta publica

para fomentar el desarrollo del sector. Ejemplo de esto se visualizan en ambos casos de éxitos
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ya sea por la Fundacion del Mani o por el Instituto Tecnoldgico de Cérdoba. En este sentido,
aquello que sea relacionado a la generacion de nuevos conocimientos, es un punto que debe
estar entre las primeras prioridades dentro del plan estratégico de un cluster. Por tal motivo, la
creacion de una “Fundacion del Garbanzo”, que nuclee universidades e¢ institutos de
formacion, laboratorios como centros de investigacion seria un gran aporte a la
competitividad del sector, ya que se podria acceder a certificaciones de calidad
internacionales, que aseguren procesos de estandarizacion del garbanzo. Ademas contar con
un centro de I+D propio del sector, podria generar una propuesta nacional para la
implementacion de una nueva genética en las semillas del garbanzo, como asi también
soluciones para las enfermedades que reducen el rendimiento del cultivo, problematicas que
hemos descripto anteriormente. Es decir, que la creacion de dicha institucion permitiria el
aseguramiento de la calidad y mayor rentabilidad del garbanzo.

En esta misma linea, el cluster del garbanzo cuenta con poco desarrollo de su industria de
transformacion, por lo cual la Fundacion podria generar una comision de profesionales para
realizar estudios de mercado a nivel internacional, que motiven la generacion productos con
valor agregado. Un caso de esto, es lo que ocurre con la CAM con sus productos de alta
calidad: encontrd un nicho de mercado en el mercado gourmet de China. Este desarrollo de
nuevos mercados mencionado, se relaciona también con las oportunidades de negocio a largo
plazo que puede generar el acuerdo de MERCOSUR- Uni6n Europea, una vez entre en
vigencia. Para esto previamente se deben estudiar las posibilidades con profesionales
entendidos en la materia arancelaria, fiscal, normas sanitarias y demas aspectos que se
encuentren involucrados.

Los dos ejes anteriores, se articulan con la formacion de recursos humanos. Tanto la

innovacién como el desarrollo de nuevas oportunidades en el mercado, van de la mano de
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capacitacion e incentivo por parte del clUster para la especializacion de los profesionales que
lo conforman. La “Fundacién del garbanzo” es el espacio para crear talleres especializados en
las tematicas actuales y generar nuevas formaciones en base a las necesidades de los
empresarios del sector. Otra gran oportunidad es participar de programas como Cordoba
Incuba, que permite a los emprendedores de sectores como la agroindustria a ser guiados en
su crecimiento por colegas del rubro con gran experiencia. Esto es un doble flujo de
conocimiento, ya que pueden surgir proyectos sustentables para el sector.

A continuacién se expondran las propuestas en lo relacionado con la institucionalidad del

cluster. Cabe aclarar que de los datos recolectados de la CAM, se entiende que no se
administra como conceptualmente se entiende un cluster, sino que cuenta con una figura
juridica y un grado burocratizacion alejado de lo que este trabajo intenta desarrollar. Por tal
sentido, tomo como caso de referencia lo conseguido por el CTC, el cual ha trabajado en crear
una identidad en el cluster donde todos sus miembros se sientan identificados y el cual genera
espacios de discusion (cada 15/20 dias) sobre las necesidades de sus miembros y a nivel
sectorial. Ademas, anualmente plantea sus objetivos y estrategias a desarrollar. Es importante
resaltar que para que el resto de los agentes le den entidad al clister, primero debe estar
consolidado puertas adentro, es decir que debe generarse un sentido de pertenencia y una
representatividad verdadera del sector que abarque desde el productor o empresario mas
pequefio, hasta la empresa que cuente con mayor experiencia. La confeccidon de un estatuto
fundacional permite dejar plasmado en un documento la vision y mision que se plantea con el
asociativismo dentro del sector.

En materia de asociativismo con otros sectores, para el caso del garbanzo, se podria instalar
una sede del claster en Jesis Maria donde se encuentran dos organismos que impulsan y

favorecen su desarrollo: la Sociedad Rural de Jesis Maria y el INTA con sede en dicha
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localidad; esto fomentaria al relacionamiento con otros sectores de los cuales podrian surgir
nuevos proveedores de insumos o posibilidades de crecimiento a nivel intersectorial. Tal
como lo plantea el CTC, formando parte del Parque Empresarial Aeropuerto.

Como recomendacion para la gestion del cluster del garbanzo, ademas de generar una matriz
de planificacién de las estrategias, en primera instancia es clave la formulacion de objetivos a
corto plazo que muestren resultados concretos para el sector y que sirvan como incentivos
para sumar nuevos socios. Toda reunién debe ser plasmada un acta que resuma lo discutido
y/o consensuado entre las partes, como asi también la periodicidad de los encuentros. Ademas
sera necesario contar con la asistencia de recursos humanos calificados para administrarlo
correctamente, ya sea terciarizando servicios o bien generando un staff fijo dentro del cldster
en lo referido a servicios legales, comunicacional, tributarios, entre otros, en miras de lograr
la sostenibilidad de la institucion y la confianza de sus socios.

En el presente trabajo se ha dejado en evidencia la importancia del asociativismo dentro del
ambito empresarial, sobre todo aquel que aspire a posicionarse dentro del mercado ya se local
0 internacional. Los procesos de clusterizacion no implican mostrar a la competencia las
formulas y estrategias de cada empresa para conformar su producto y/o servicios, sino
reconocer que en esa rivalidad existe un punto en que la existencia del otro — que se sitda en
un espacio geografico cercano- significa un ventaja competitiva para con el resto del mundo,
y que de la cooperacidn surgen externalidades positivas para la sostenibilidad del sector y de
la regidn.

También, se deja en evidencia como la articulacion del cluster con las instituciones
académicas y el sector publico, lleva a la concrecion de grandes proyectos que traen
aparejados beneficios para los asociados como asi también para la region en donde se articula,

ya sea en mayor puestos de trabajos, valorizacidn de ciertas carreras universitarias, cuidado de
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los recursos naturales que lo rodean, acercamiento de inversién y nuevas oportunidades de
formacion local, entre otras.

La conformacion del clister ya es la primera estrategia que toman las empresas para
maximizar sus capacidades competitivas y resolver sus necesidades. Es necesario resaltar que
para que se logre la eficacia colectiva, debe existir una persona o grupo de personas que este
organizada en beneficio de todos. La capacidad de gestion analizada anteriormente implica la
correcta administracién de los recursos y posibilidades que surgen para el clister.

Los procesos de innovacion, tanto los que se generan nacionalmente como los que provienen
del mercado extranjero, son consecuencia de la inversion en investigacion y desarrollo en el
ambito académico. Esta variable no debe dejarse de lado al inicio del cluster, sino muy por el
contrario debe ser tomado como prioridad entre sus primeras actividades.

Por ultimo, cada vez mas la manera de hacer negocios es cooperando y transmitiendo
conocimientos entre “rivales”, creando una identidad regional. Es por ello que se considera
importante la creacion de espacios donde diferentes clusters compartan sus experiencias para
fomentar la participacion tanto de las empresas de sectores donde ya existan iniciativas, como

para despertar el interés en aquellos que ain no dan el paso.
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