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Resumen

Este documento sintetiza el analisis del sistema institucional de
apoyo a la produccion en la ciudad de Mar del Plata a partir de los
resultados de un trabajo de campo realizado mediante entrevistas a
responsables de las instituciones de apoyo. El propdsito del trabajo es
comprender cémo las instituciones de apoyo se vinculan e interactdan
en el entramado de relaciones que generan para favorecer la
competitividad y el desarrollo productivo local. En forma paralela a la
realizacion de este estudio, se trabajé en la sensibilizacion e
involucramiento de las instituciones y de los lideres empresariales y
dirigentes locales para discutir y generar compromisos para el disefio
de propuestas innovadoras que se materialicen en acciones concretas
para el desarrollo de la ciudad.
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. Introduccion

Los cambios que se han producido en la economia argentina en
la dltima década en el marco del proceso de estabilizacion y apertura,
junto con el impacto de la internacionalizacion y la globalizacion
abren un espacio de reflexién sobre los desafios que enfrenta el pais
en materia de sus relaciones econdmicas y sociales, de sus ventajas
competitivas y de su insercion externa.

Al mismo tiempo, el surgimiento de nuevos paradigmas
tecnoldgicos, cambios en la produccion e innovaciones en las
modalidades organizativas estan redefiniendo el contexto de actuacion
y el proceso de competencia de las firmas y de los agentes
econdmicos. En este nuevo contexto caracterizado por mercados mas
volatiles, segmentacion de la demanda y cambios en el concepto de
eficiencia, ha aumentado el nivel de incertidumbre estratégica en el
que deben actuar las empresas.

Por ello, en el desempefio competitivo de las firmas, ademas de
factores microecondémicos, cobran importancia otros factores
sistémicos que determinan la competitividad. Hacemos referencia no
s6lo a los elementos macroeconémicos que inciden en la
competitividad de las firmas (como el nivel de las tasas de interés o la
politica arancelaria) sino también a aquellos elementos
mesoecondmicos como las instituciones Yy organizaciones que
constituyen el entorno externo préximo a las firmas (K. Esser y otros,
1999). Nos referimos aqui a la importancia y especial significado del
ambiente, del entorno institucional de apoyo a la produccién y del
importante rol que éste juega en el desarrollo de capacidades
competitivas. Esto otorga relevancia a los factores que se materializan
en el territorio (Camagni, 1991, Alburguerque y Boisier, 1995), como
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conjunto de relaciones sociales, econdmicas y productivas donde se han sedimentado la cultura y
otros rasgos locales que son propios de cada localidad.

Dentro de esta concepcion amplia del territorio cobran importancia las instituciones —tanto
las publicas como las privadas, las del sector educativo, las del sector tecnoldgico, las
organizaciones gremiales, etc.-, asi como las modalidades a través de las cuales éstas se vinculan y
el entramado que constituyen cuando se relacionan. La densidad de estos vinculos y la existencia
de un entramado institucional articulado, con proyectos conjuntos, trabajo en redes, etc., juegan un
papel importante en el aumento de las oportunidades que tienen las empresas para enfrentar las
dificultades que se les presentan, mejorando de esta forma sus capacidades y competencias para
resolver problemas y para definir estrategias frente a los grandes desafios que impone la dindmica
economica actual.

El ambiente local, en este sentido, es entendido como el conjunto de instituciones y agentes
locales vy las interrelaciones que éstos generan. Se trata de un espacio abierto a la participacion de
instituciones publicas y privadas, que puede dar lugar a procesos de eficiencia colectiva definidos
como las ventajas competititvas derivadas de economias externas y de la accién conjunta de los
agentes (Bianchi y Miller, 1994). De esta forma, la presencia de un ambiente favorable se
manifiesta en las acciones de los agentes que componen la sociedad civil, los que a partir de la
cooperacion, competencia y la presion mutua generan una tension colectiva que favorece el
desarrollo de estrategias innovadoras.

La experiencia internacional muestra que, cuando estos ambientes tienen un comportamiento
sinérgico y articulado, actian como un operador de cuasi mercado que disminuye las
incertidumbres, contrarresta las debilidades de la cultura organizacional, potencia los procesos de
aprendizaje, suministra las competencias faltantes a los agentes y contribuye al proceso de difusion
de conocimiento codificado y tacito (Camagni,1991; Boscherini, Lopez y Yoguel, 1999).

Para alcanzar estos resultados, es muy importante desarrollar mecanismos de intercambio y
de interaccion entre instituciones -tanto publicas como privadas- que sean representativas y que
estén en estrecho contacto con los actores. Esto implica promover formas de governance en el
sentido de ciertas estructuras de poder y de gobierno donde la presencia y los efectos del trabajo
conjunto, de experiencias asociativas y de redes plurales cobran especial importancia. Los efectos
de este pluralismo institucional son parte de un proceso de descentralizacion que incluye
transferencia de responsabilidades y ejercicio de autoridad desde el ambito local. Al mismo tiempo,
contribuyen a forjar un sentido de pertenencia, ciudadania y orgullo civico que, a su vez, participa
en mejorar las responsabilidaes de los gobiernos y las instituciones. Y en tercer lugar contribuye a
sedimentar las racionalidades y comportamientos de los actores dandoles voz (voice en el sentido
de la distincidon utilizada por Hirschmann (1970), sobre la posiblidad de discusion, dialogo,
arbitraje y compromiso) en lugar de una aceptacién pasiva del sistema (loyalty) o la salida del
mismo (exit).

De esta manera, en estos ambientes se va construyendo "capital social” a partir de las
complejas vinculaciones entre los distintos agentes que derivan en el desarrollo de confianzas
reciprocas entre ellos agentes. En Argentina, como sefialan diversos autores (Boscherini, Lépez y
Yoguel, 1999), a diferencia de las experiencias internacionales, el ambiente local suele tener una
influencia aun no del todo aprovechada sobre el proceso de formacién de competencias de las
firmas.

En este contexto, el avance de la globalizacién —paradodjicamente- otorga mayor relevancia a
los entornos locales. Mar del Plata, como a otras localidades argentinas, enfrenta grandes desafios
que pueden resultar propicios para profundizar un proceso de trabajo articulado entre las diferentes
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instituciones de apoyo que incluya un debate sobre las bases productivas y competitivas de la
ciudad y el disefio de propuestas estratégicas para su desarrollo productivo futuro.

El presente trabajo analiza las instituciones de apoyo a la produccién en la ciudad de Mar del
Plata y el entramado de relaciones en que éstas interactan con el propdésito de entender, en qué
medida y bajo cudles modalidades el sistema institucional de apoyo puede favorecer la
competitividad y el desarrollo productivo local. Esta investigacion es complementaria del estudio
sobre diagndstico de las sectores productivos, sus fortalezas y desafios que se ha realizado en el
marco de este proyecto™

En forma paralela a la realizacion de estos estudios, resulta especialmente importante contar
con la sensibilizacion y el involucramiento de las instituciones y de los lideres empresariales y
dirigentes locales para que discutan, disefien, se comprometan y conduzcan un proceso
transformador que deberia materializarse con acciones concretas para el desarrollo sustentable de la
ciudad.

Dar continuidad y sustentabilidad a este proceso en marcha junto con otras acciones
productivas en la ciudad resultara importante para la mejora en las condiciones de entorno y en el
aumento de las oportunidades que tienen las empresas para enfrentar las dificultades que se les
presentan, mejorando de esta forma sus capacidades y competencias para resolver problemas y para
definir estrategias frente a los grandes desafios que impone la dindmica econdmica actual.

Por otro lado, este mismo proceso pone a prueba la capacidad del conjunto de actores
institucionales para adaptarse a las nuevas circunstancias desde una perspectiva de acuerdo y desde
una vision estratégica compartida mediante un proceso de concertacion y acuerdos. Aparecen,
entonces, dos elementos claves para generar iniciativas y propuestas innovadoras de desarrollo
desde el &mbito local que son la articulacion y la busqueda de consensos.

Las experiencias sobre las modalidades de disefio, conduccion y ejecucidn de estos procesos
son disimiles ya que éstos pueden tener su inicio en distintos espacios de la sociedad civil segun las
fortalezas y la dindmica de los sectores, actores e instituciones. Este proceso puede iniciarse en el
Estado local mediante un redisefio de su modalidad de interaccion y actuacion para cumplir un rol
activo en el desarrollo de las politicas, cumpliendo el papel de articulador entre los distintos
sectores y generando las condiciones para discutir y concertar de manera horizontal dentro del
territorio.

También pueden tener base en organizaciones empresarias 0 en las universidades y éstas
deben pasar de sus perfiles tradicionales de actuacion a visiones mas modernas que incluyan dentro
de sus propdsitos, aquéllos ligados al crecimiento sostenible.

En esta perspectiva, los territorios son el sustento para el trabajo articulado entre los distintos
actores de la sociedad, el desarrollo de sus capacidades endogenas y la puesta en red de los
recursos disponibles, ya que alli se encuentran posibilidades reales de crear ventajas competitivas
dinamicas.

! Este trabajo, junto con el “Diagnostico de los sectores productivos del Partido de General Pueyrredén” (en edicién) es uno de los
resultados de la asistencia técnica para la Union del Comercio, la Industria y la Produccion de Mar del Plata (UCIP), realizada en el
marco del Convenio entre la CEPAL y la Red de Centros de Desarrollo Empresarial del Proyecto BID-UIA. Este documento fue
presentado en el Taller de Consulta Participativa sobre el Desarrollo Productivo y el Futuro de Mar del Plata, que la CEPAL organizé en
esa ciudad el 30 de noviembre de 2001. En ese taller fueron invitados a participar los representantes de las instituciones de apoyo a la
produccion que se analizan en este trabajo. De esa participacion surgieron 3 grupos de trabajo interinstitucional (vinculacion
tecnolégica, integracion de esfuerzos entre instituciones y preparacipon de un catalogo productivo de Mar del Plata) que han seguido
trabajando durante el 2002, a pesar de las duran condiciones del pais, en distintas tematicas vinculadas con “Un plan de desarrollo
productivo para Mar del Plata”.
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En este sentido, los analisis de algunas experiencias internacionales muestran una nueva
interpretacion de los territorios vistos como sistema institucional territorial de la cual nos interesa
destacar, al menos tres caracteristicas. En primer lugar, el territorio complementa los esfuerzos
competitivos de las empresas posibilitando modalidades de actuacidn institucional centradas en el
desarrollo de externalidades, interactuando y compitiendo a la vez, con otros territorios. En
segundo lugar, los agentes institucionales se involucran en la construccion de nuevas competencias
trabajando en la produccién de conocimientos, en forma abierta y alimentados por la economia
global y por las nuevas tecnologias de la informacion y las comunicaciones. Por ultimo, el territorio
es la base para desarrollar capacidades en el disefio y la implementacion de proyectos y para
articular procesos de toma de decisiones conjuntas.

El desarrollo de este proceso es complejo y los actores involucrados pueden tener diversas
reacciones, como la de aliarse en coaliciones progresivas a favor del cambio o coaliciones
regresivas que lo rechazan (Bianchi, 1999). El gran desafio es que se fortalezcan las primeras para
poder generar -desde el ambito local- conocimiento, dinamismo, competitividad y un impacto
positivo sobre la economia y la sociedad.

La idea entonces, que esta detrds de este trabajo es también brindar un aporte para el disefio
de un proyecto productivo estratégico para la ciudad que sea definido y disefiado desde abajo hacia
arriba, que implique un alto compromiso de los agentes y donde todos ellos analicen y redisefien
sus competencias y sus relaciones territoriales para alinearlas con las acciones a que se
comprometan para el desarrollo productivo de la ciudad.

Con este propésito, la CEPAL organizo6 dos talleres participativos con representantes de las
instituciones de apoyo a la produccion. El primero fue un taller de entrenamiento en précticas de
conversacion efectiva y desarrollo de contexto de confianza para lideres institucionales que se
realizo en Mar del Plata, el 12 de noviembre de 2001.

Dos semanas después, durante las jornadas del 30 de noviembre y el 1 de diciembre de 2001,
los representantes de las instituciones de apoyo a la produccién fueron invitados a un taller de
consulta participativa sobre “EIl Desarrollo Productivo y el futuro en Mar del Plata” con el objetivo
de debatir y consensuar acciones y proyectos que favorezcan el desarrollo productivo de la ciudad.

Este documento estd compuesto por cuatro partes. La primera parte contiene una sintesis
metoldgica. La segunda parte sintetiza los resultados del trabajo de campo realizado con las
instituciones de apoyo a la produccion de la ciudad. La tercera parte contiene a modo de
reflexiones finales una sintesis del andlisis sobre el tejido institucional. Por Gltimo hemos agregado
una seccion Anexos donde se detalla lo siguiente:

= enel Anexo A se incluyen las respuestas de las instituciones;

= en el Anexo B hemos considerado separadamente el procesamiento de las respuestas de
las empresas;

= enel Anexo C se acompana la lista de instituciones entrevistadas.

10



CEPAL - SERIE Estudios y perspectivas - Oficina de la CEPAL en Buenos Aires N° 8

. Metodologia

Para hacer esta investigacion se realizaron distintas actividades
entre las que podemos destacar las siguientes:

= Reconocimiento del entorno institucional de apoyo;
= sensibilizacion;
= trabajo de campo mediante entrevistas; y

= procesamiento de los resultados y elaboracion del
documento.

Para el reconocimiento del entorno institucional de apoyo se
realizd un relevamignto de informacion socioeconémica y productiva
de Mar del Plata® y se confeccioné un mapa con las principales
instituciones vinculadas al apoyo de los sectores de la produccién. En
el entramado institucional aparecen las instituciones mas
representativas de la ciudad tanto aquéllas que pertenecen al sector
publico como las del sector privado asi como instituciones del &mbito
educativo-tecnologico. En el Anexo C, ubicado en el final de este
documento esta la lista de instituciones entrevistadas. En forma
paralela se seleccionaron empresas gque estan vinculadas a los apoyos
productivos para conocer la opinion directa de los propios actores
beneficiarios.

Para la segunda actividad, se realizaron reuniones de
presentacion de los alcances del trabajo que sirvieron como actividad
de sensibilizacién con las principales instituciones; se realizaron

2 En el momento de publicar este documento, se encuentra en edicion el trabajo “Mar del Plata productiva: diagndstico, elementos

para una propuesta de desarrollo local”, a ser publicado en forma conjunta por la CEPAL y el Centro de Investigaciones Econémicas
de la Universidad Nacional de Mar del Plata.

11



Competitividad territorial e instituciones de apoyo a la produccién en Mar del Plata

encuentros tratando ademas de evaluar el estado del debate en la ciudad sobre el desarrollo
econdmico, la competitividad y las posibilidades de accion desde el territorio.

Para la realizacion del trabajo de campo sobre las instituciones de apoyo al sector productivo
y su nivel de articulacidn, se realizaron las siguientes actividades:

» Disefio del formulario: teniendo en cuenta el contexto institucional local y en forma
paralela con las actividades de sensibilizacion, se confeccioné un formulario tipo
encuesta para relevar informacion sobre las instituciones.

= Entrevistas para captar informacion: utilizando el formulario fueron entrevistadas
autoridades y representantes de las instituciones por un equipo de trabajo de CEPAL .
También se realizaron encuestas telefonicas al grupo de empresas seleccionadas.

= Posteriormente se realizd el procesamiento de datos, analisis de los resultados y la
elaboracion del informe.

El informe fue presentado publicamente el 12 de noviembre de 2001 en el Aula Magna de la
Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad de Mar del Plata en un encuentro donde fueron
invitadas las instituciones de apoyo a la produccion entrevistadas. Dicho encuentro tuvo como
propdsito dar a conocer los resultados del trabajo de campo asi como conocer las opiniones de los
representantes institucionales sobre los principales temas que surgen del documento.

En esa linea de actividades se realiz6 un taller participativo con los representantes de las
instituciones de apoyo para que estos puedan discutir y proponer programas, proyectos y acciones
conjuntas en apoyo al desarrollo productivo de la ciudad.

12
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I1l. Resultados

En esta seccion se presentan algunos de los resultados del
trabajo de campo. EI mismo estuvo orientado a obtener informacion
mediante la realizacion de encuestas y analizar -a partir de la
informacién obtenida- distintos aspectos del funcionamiento de las
instituciones de apoyo al sector productivo de Mar del Plata y a
identificar elementos en las actividades y modalidades de actuacion
del tejido institucional que sirvan al disefio de una politica para el
desarrollo productivo de la ciudad. Los resultados que se presentan a
continuacion han sido ordenados en relacion con cuatro temas. En
primer lugar, las competencias y el perfil de las instituciones que
conforman el tejido institucional de apoyo. En segundo lugar,
analizamos las relaciones entre las instituciones y el grado de avance
de la cooperacion interinstitucional. En tercer lugar, nos detenemos en
el analisis de los liderazgos institucionales en el tejido de apoyo a la
produccién de la ciudad. En el cuarto punto destacamos algunos
elementos comunes en el quehacer de las instituciones marplatenses
gue estan estrechamente vinculados con el disefio de una politica de
desarrollo productivo local.

A. Competencias y perfil de las instituciones
de apoyo

El propdsito de esta parte del trabajo fue profundizar el
conocimiento de las instituciones marplatenses de apoyo a la
produccidn tanto del punto de vista de su funcionamiento como de sus
caracteristicas. Para ello se tuvo en cuenta la opinion de los maximos

13
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responsables institucionales que fueron entrevistados sobre cuales son:

i) las competencias fundamentales de las instituciones;
ii) las demandas de sus afiliados/socios/clientes y/o publico; y
iii) las principales actividades que cada una de estas instituciones realiza.

Cuadro 1
COMPETENCIAS PRINCIPALES*
Competencia Respuestas %
Trabajar para el desarrollo sostenible de la ciudad 1 4.5
Arbitro ante instituciones y ejecutor de Programas Nacionales y 1 4.5
Locales
Carécter gremial 8 36
Representacion gremial empresaria — Nucleamiento de empresas pesqueras
integradas.
Formacion de profesionales y generacion de conocimiento y 5 23
tecnologia.
Formacion de profesionales — Generacién de informacion de la actividad
econdmica de la ciudad — Centro de investigaciones y extensiéon —
Organizacion de talleres de reflexion con el sector productivo.
Prestacion de Servicios Técnicos 6 27
Asesoramiento, capacitacion, 1+D, Desarrollo de Productos.
Otros (Acciones especificas, sectoriales o para la comunidad) 5 23
« Promocién del turismo y coordinacion de actividades turisticas 1 4.5
« Defensa de los intereses generales de la ciudad 2 9
* Administracion y explotacion Portuaria 1 4.5
« Estudio y andlisis de proyectos econémicos para la ciudad 1 4.5

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.
Nota: 3 instituciones mencionaron tener dos competencias principales simultaneas.

«
En relacion a las competencias, se pregunté a los entrevistados cual es la competencia principal que
tiene la institucién y por la cual es reconocida en el &mbito local.

En relacién con las competencias que las instituciones de apoyo al sector productivo se
asignan a si mismas, ocho instituciones mencionan como competencia principal “Representacion
Gremial Empresaria”. Luego aparecen, en segundo lugar, la “Prestacion de servicios técnicos”
nombrada por seis instituciones (dos de ellas también mencionaban “Representacion Gremial
Empresaria).

Cinco instituciones del sector educativo y tecnolégico hacen mencién a competencias
relacionadas directamente con actividades que se agrupan bajo la denominacion de “Formacion de
profesionales y generacion de conocimientos y tecnologias”.

El sector publico municipal asigna su competencia principal en relacion con los intereses de
la comunidad y, por Gltimo, aparece un reducido nimero de instituciones cuyas competencias estan
relacionadas con el turismo y el puerto.

Se observa que el mapa institucional de Mar del Plata muestra una importante variedad de
competencias con una fuerte predominancia aquéllas relacionadas con la representacion gremial y
sectorial; este elemento puede resultar clave para interpretar el comportamiento y las modalidades
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de actuacion de las instituciones y disefiar una politica de apoyo al sector productivo con base en el
consenso y en la articulacion.

1. Demandas de los afiliados, socios, clientes y publico

Con el proposito de profundizar el conocimiento de las instituciones se procurd agregar
elementos de analisis a la competencia principal que las mismas declaraban. En esta parte del
trabajo de campo se consult6 sobre las principales demandas que las instituciones reciben de su
afiliados/socios/clientes y/o puablico, mencionando las tres mas importantes. Los resultadosE]
muestran en primer lugar "Defensa de intereses empresarios", seguido por "Prestacidn de servicios
técnicos". Desagregando este ultimo se observa que el componente principal es “desarrollo de
mercados” (58%), luego “asesoramiento y asistencia técnica” (21%) y el restante 21% corresponde
a servicios especificos de la institucion.

Cuadro 2
DEMANDAS DE AFILADOQOS, SOCIOS, CLIENTES Y PUBLICO

Demandas %
Defensa de intereses empresarios: 42

Defensa contra la importacion, Interpretacion de los requerimientos de las empresas, Definir ante
autoridades politicas para el sector, Reduccion de costos e incremento de venta, Problemas financieros,
Flexibilidad tributaria, Representacion ante autoridades nacionales y locales, Desburocratizacién de
inversiones, Problemas productivos, Interlocutor de las demandas de las empresas, Acompafiamiento.

Prestacion de Servicios Técnicos: 33
Desarrollo de mercados nacionales e internacionales, Capacitacion, Asesoramientos, Servicios

especificos.

Formacion de profesionales, investigacion y transferencia de tecnologia. 13

Mayor promocién del turismo con mayor presupuesto

Defensa intereses de la ciudad

Desarrollo del puerto multipropdsito

Prestacion de servicios generales

Mejora infraestructura portuaria

R P P W W W

Generacion de empleo

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

2. Actividades que realizan las instituciones

En forma complementaria a las competencias institucionales y las demandas de sus afiliados,
consultamos sobre las actividades que realizar”. En este caso “prestacion de servicios técnicos”
tiene el mayor porcentaje de respuestas (59 %). Ello se debe a que, en la préctica, una importante
cantidad de instituciones trabajan habitualmente en prestacion de servicios; mientras que otras
adicionan los servicios a sus funciones especificas (entre las cuales aparecen instituciones del
sector educativo y tecnoldgico).

Se realiz6 una ponderacion segun el lugar que ocupa cada respuesta, dando: 1° Lugar = 3, 2° Lugar = 2 y 3° Lugar = 1, luego se
obtuvieron porcentajes de incidencia de cada respuesta.

Lamentablemente no fue posible obtener informacién institucional sobre presupuestos y recursos humanos involucrados en

actividades de apoyo a la produccién como para evaluar si éstas son parte del nacleo proncipal de actividades o si son secundarias o
residuales para la institucion.
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Cuadro 3
ACTIVIDADES QUE REALIZAN LAS INSTITUCIONES

Actividades relacionadas con: Instituciones %
Representacién Gremial Empresaria 7 32
Representacion gremial-empresaria, Participar con la autoridad en la defensa de
politicas.
Prestacion de servicios técnicos 13 60
Asesoramiento, Capacitacion, Desarrollo de Productos, Apoyo a empresas,
Comercio, Organizacion ruedas de negocios.
Formacion de profesionales, investigacién y generacién de informacion y 6 27
opinién
Educacion superior, Centro de investigacion, Extension, Generacion de
informacion econémica, Organizacion talleres de reflexién, Generador de opinion
Prestacion de servicios generales ala empresa 1 4.5
Otras 5 22.5

. Estudio y analisis de proyectos econémicos para la ciudad 1 45

. Promocién del turismo 1 45

. Relevamientos 1 45

. Politicas de empleo 1 45

. Relativas al Sector Publico 1 45

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

Nota: El porcentaje representa el nimero de instituciones sobre el total de entrevistados. El total no suma 100
porque algunos respondieron con mas de una actividad principal.

A partir de los resultados obtenidos, se observa relacion entre las competencias por las
cuales las instituciones dicen ser reconocidas en el entramado, las demandas que reciben de sus
afiliados, clientes, socios y publico y las actividades que realizan. Como tema para dejar planteado
podemos decir que la prestacién de servicios a las empresas es un aspecto en comun de las
actividades de las instituciones que puede ser un punto de partida para potenciar tareas y articular
lineas de accion. Por otro lado puede existir una posible falta o debilidad de respuesta a la demanda
empresarial de “desarrollo de mercado” ya que ese tema no aparece con fuerza desde el lado de la
oferta de actividades. Otro tema que deberia ser objeto de reflexidn esta relacionado con el estudio
de la demanda en materia de servicios de apoyo, disefiando metodologias para hacer prospeccion e
investigar en profundidad las necesidades de las empresas, su decodificacién y traduccién en
servicios. Estos elementos de implementaciﬁw de servicios desde la demanda en general son una
debilidad de los sistemas de apoyo en el pais™

Los resultados del trabajo de campo muestran también, la existencia dentro del entramado de
apoyo de un amplio nimero de instituciones con fuerte perfil gremial y de prestacion de servicios,
gue cohabitan con instituciones del sector educativo-tecnoldgico. Dentro de lo que seria el sistema
de apoyo local, es posible sefialar que las instituciones desempefian un rol tradicional al que se
adiciona un incipiente proceso de modernizacion ligado a la promocién y prestacion de servicios
hacia las empresas.

También es de destacar que so6lo el sector publico plantea ejecutar acciones gue tiendan a la
mejora del conjunto de la ciudad. Este elemento lo retomaremos mas adelante en este trabajo.

5 Véase Documento de Trabajo 86, CEPAL, Buenos Aires, 2000.
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B. Las relaciones interinstitucionales y la cooperacién

A partir de la experiencia en el analisis de sistemas locales, juzgamos que la circulacion de
informacién dentro del entramado institucional es un aspecto importante para la interaccién y
articulacién entre instituciones y el aprendizaje institucional del conjunto. Para determinar como
circula la informacion dentro del sistema de apoyo se consult6 sobre:

e Las instituciones con las cuales se comunican. (Cuadro 1 del Anexo A)

e Métodos y canales que utilizan para comunicarse. (Cuadro 2 del Anexo A)

¢ Motivos por los cuales se comunican. (Cuadro 3 del Anexo A)

e Utilidad de la informacién que transmiten las instituciones. (Cuadro 4 del Anexo A)

e Convocatoria y participacién ante la realizacion de actividades. (Cuadro 5 del Anexo A)

1. Comunicacion interinstitucional

Si analizamos los resultados del Cuadro 1 del Anexo A, todas las instituciones manifiestan
comunicarse con las otras instituciones del entramado.

De las 22 instituciones entrevistadas, el sector pablico municipal, a través del Municipio y la
Secretaria de la Produccién, dice comunicarse con todo el entramado™. En segundo lugar aparece la
Bolsa de Comercio, el Eurocentro y Consejo Empresario, que se comunican con 27 instituciones y
luego se destacan el IDEB que se comunica con 23 instituciones seguido por la Universidad
Nacional de Mar del Plata con 21 instituciones.

La pregunta formulada en las entrevistas hacia referencia a la transmision y recepcion de
informacidn y estaba planteada en un sentido amplio pues abarcaba desde una llamada telefénica o
el envio de una revista institucional hasta la convocatoria formal para la realizacion de una
actividad. Observamos que existe una brecha entre lo que algunas instituciones dicen transmitir y
lo que las instituciones dicen recibir. Por ejemplo, algunas instituciones dicen transmitir
informacién a menos de las que dicen recibirla mientras que, en otros casos, esa brecha se da a la
inversa. No nos detendremos en el analisis de este punto ya que el mismo excederia el propdsito de
este trabajo, pero queremos sefialar la existencia de esta brecha en la circulacién de informacién
entre instituciones que caracterizamos como “ruidos” en la comunicacion .

Los resultados muestran que el sector publico es el que més informacion transmite y también
que es el mas recepcionado. Luego aparecen la UCIP y a la Universidad de MDP con una alta
cantidad de instituciones que dicen recibir informacion de ellas; luego aparece un lote donde
aparece la Bolsa de Comercio junto a instituciones que articulan representaciones del sector
publico y el privado como lo son el EMTUR, el Consorcio del Puerto y el IDEB.

®  Para la realizacion del trabajo de campo se entrevistaron a representantes de 22 instituciones vinculadas con el apoyo a los sectores

productivos. En algunos casos, como en las preguntas sobre circulacion de informacidn, los entrevistados dijeron enviar o recibir
informacion de otras instituciones locales, ademas de las entrevistadas.
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Motivos de las comunicaciones. Métodos para transmitir informacion utilidad
de la misma

Dentro de los motivos de las comunicaciones (Cuadro 3 del Anexo A) los principales son
“Problematicas generales” y “Problematicas sectoriales”; después de éstos, pero con una baja
cantidad de menciones, aparecen “Apoyo a Pymes” y “Busqueda de Consenso y trabajos
conjuntos”.

Los resultados en esta parte muestran que el motivo principal de las comunicaciones obedece
a “Problemaéticas generales”, aspecto que no surge en el anélisis del accionar y las competencias
institucionales ya que estos estaban signados por lo sectorial y los servicios.

Con el propésito de analizar el funcionamiento del sistema de apoyo, en esta parte desde la
circulacién de informacidn, indagamos sobre como los actores evaltian los métodos que utilizan las
instituciones para transmitir informacion y asi como la utilidad de la misma (Cuadro 4 del Anexo
A). Se observa que los métodos son considerados adecuados y la utilidad de la informacion es Gtil
en primer lugar y en segundo, muy Util.

Podemos decir que los resultados son sorprendentemente altos y pareceria que el sistema
quiere transmitir un buen funcionamiento en las comunicaciones; esto se contrapone con otros
resultados, donde por ejemplo, si los métodos y la utilidad son muy buenos, la brecha en las
comunicaciones deberia ser menor o no existir.

De todas maneras, el sector publico, a través de la Secretaria de la Produccion, vuelve a ser
un sector con altos niveles de comunicacion y buena evaluacion. Luego aparece un lote de
instituciones integrado por la UCIP, la Bolsa de Comercio, la Fundacién UCIP-CEDE vy el IDEB
que han sido muy bien calificados. También es de destacar el alto nivel de utilidad de las
informaciones que emanan del Municipio, el INIDEP y el Consorcio del Puerto.

Convocatoria institucional ante la realizacion de actividades

Los resultados relacionados con la convocatoria de cada institucion ante la realizacion de
actividades (Cuadro 5 del Anexo A) muestran en un primer analisis un alto nivel de convocatoria
(12 de las 22 instituciones entrevistadas convocan a mas del 50 % del entramado obteniendo una
respuesta de mas del 90 % a su convocatoria, excepto la Universidad Nacional de MDP que tiene
una respuesta del 66 %). Se destaca que algunas instituciones privadas convocan para sus
actividades mas que el sector publico. Otro dato importante es un grupo de instituciones que
convocan a menos del 50 %, obtienen una respuesta del 100%.

Aqui podemos percibir una situacion similar a la de un punto anterior, donde observamos “la
intencion del entramado de transmitir un buen funcionamiento en las comunicaciones y relaciones
entre instituciones”, ya que si se compara lo que expresa esta tabla con otros resultados del
apartado aparecen algunas contradicciones como la citada brecha que marca "ruidos" en las
comunicaciones y estas respuestas del 100 % ante las convocatorias.

Desde este punto de vista nuestro analisis esta limitado y solo podemos sefialar la necesidad
de que las instituciones del entramado realicen una revision y autoevaluacion sobre las
comunicaciones y relaciones interinstitucionales.
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2. Cooperacion Interinstitucional

Para analizar el tema de la cooperacion entre instituciones, se las consultd sobre las
actividades conjuntas que realizan entre ellas, tratando de obtener una evaluacion cuantitativa y
cualitativa respecto a la cantidad de proyectos conjuntos, las tematicas prevalencientes y los
resultados de las actividades.

Es importante aclarar que algunas instituciones han respondido sobre proyectos concretos,
otras sobre proyectos generales y otras no especifican proyectos conjuntos, sino gque marcan
relaciones institucionales a través de las cuales desarrollan algln accionar conjunto.

Cantidad de proyectos conjuntos

El resultado de la cantidad de proyectos conjuntos (Cuadro 6 del Anexo A) muestra un buen
numero de relaciones. El sector publico sigue teniendo nimeros altos (13 proyectos desde el
Municipio y 11 desde la Secretaria de la Produccion); también sobresalen la Bolsa de Comercio, el
IDEB, el Eurocentro y el Consejo Empresario de Mar del Plata (tienen entre 13 y 15 proyectos cada
uno). En segunda instancia aparecen el EMTUR y el Consorcio del Puerto (9 y 8 proyectos
respectivamente) que son instituciones donde participan varios actores institucionales; el resto de
las instituciones mencionan una menor cantidad de acciones conjuntas.

Si bien todas las instituciones dicen tener proyectos conjuntos nosotros podemos inferir una
falta de sinergia relativa en el sistema. Dicho de otra manera, que no hay actividades agregadas a
nivel global ya que no se registraron proyectos donde participan un gran nimero de instituciones.

Tematicas de los proyectos conjuntos

En relacién con las tematicas de los proyectos conjuntos (Cuadro 7 del Anexo A), se observa
que éstas tienen estrecha relacion con el perfil institucional definido, donde la carga de la accién
conjunta se basa en el “asesoramiento, prestacion de servicios y asistencia técnica”, “proyectos
econdmicos sectoriales” y “proyectos educativos, capacitacion e investigacion y desarrollo”.

Esto pone en evidencia una ausencia dentro de las teméticas de los proyectos de aquellos
temas relacionados con el desarrollo competitivo de la ciudad y un bajo nimero de acciones
conjuntas que buscan el desarrollo de mercados, que aparece como una demanda del empresariado
local.

Evaluacién de la cooperacién interinstitucional

Para conocer la evaluacidbn que cada institucion realiza sobre la cooperacion
interinstitucional se elabord un indice de cooperacion con la opinién que cada institucion asigna a:
la cantidad de proyectos conjuntos, las restricciones a la cooperacion y los resultados obtenidos de
la accion conjunta. El valor méximo del indice es 100 % lo cual significa que a valores mas altos
mejor evaluada esta la cooperacidn. Se analizé la evaluacidn que cada institucion asigna al nivel de
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cooperacion del entramado y asi como la evaluacién que cada institucidn recibe del entramado
respecto a su nivel de cooperacion (Cuadro 8 del Anexo A).

Los resultados muestran que el sistema institucional no le asigna valores altos a la
cooperacion entre las instituciones. Esto puede ser visto como una debilidad importante del
entramado. Los resultados muestran que la mitad de las instituciones asigna valores bajos a la
evaluacion de la cooperacion, el 33% de las instituciones asigna valores intermedios y solo tres
instituciones asignan valores cercanos al 50%.

Para verificar estos resultados, ver su consistencia y confirmar la necesidad de trabajar mas
en temas de cooperacion se analizaron los valores recibidos por cada institucién por parte del
entramado. EI sector publico municipal obtuvo los valores més altos (casi el 50 % para la
Municipalidad y para la Secretaria de la Produccién) al ser evaluados por el resto de las
instituciones; la UCIP recibi6 valores de alrededor del 40 %, seguida por el EMTUR (38 %). El
resto de las instituciones recibid valores bajos lo cual puede estar mostrando un espacio de trabajo
en el tema de la cooperacion entre instituciones.

Principales restricciones a la cooperacion y propuestas para mejorar la
cooperacion

Las principales restricciones a la cooperacion entre instituciones (Cuadros 9 y 10 del Anexo
A) estan relacionadas con la “Falta de un marco de confianza y cooperacion”; esta restriccion es la
gue mayor peso tiene y si a ella sumamos la “falta de coordinacion ” en el trabajo interinstitucional
obtenemos las barreras claves a la hora de construir nuevos espacios de articulacion para la accién,
la innovacion y la mejora competitiva. Estas restricciones principales son seguidas por otro grupo
de respuestas que no fueron claramente explicitados y que hemos sintetizado como “conflictos de
intereses”.

Tratando de avanzar en el analisis de cuales son las propuestas institucionales para mejorar
la cooperacidn, las respuestas revelan una clara relacién con las restricciones sefialadas, ya que las
soluciones propuestas por los entrevistados pasan por una “mayor interaccion y comunicacion
entre actores”, “generar espacios de discusion y consenso”, “formar y profesionalizar a los
dirigentes institucionales” y “establecer objetivos comunes que tiendan al desarrollo de Mar del
Plata.

Una lectura criteriosa y propositiva de estos resultados deberia conducir un debate sobre
"como” levantar las barreras a la cooperacién mediante el desarrollo de mecanismos de gestion de
disensos, la busqueda de consensos basicos y una mayor coordinacion de acciones conjuntas.

C. Liderazgos

El propdsito de esta parte del trabajo fue aportar algunos elementos sobre el tema de los
liderazgos institucionales, verificando su existencia y caracteristicas, como un elemento importante
a tener en cuenta al analizar el sistema de apoyo y sus modalidades de gestion. Hemos podido
observar la existencia de marcados intereses sectoriales, muchas veces contrapuestos entre si; a ese
modelo de funcionamiento podemos plantear la necesidad de procurar huevos consensos y mayor
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articulacién entre las instituciones pablicas y privadas. El trabajo de campo indag6 sobre cuatro
puntos que consideramos claves para el desarrollo econdmico local, instando a los entrevistados a
responder sobre aquellos agentes institucionales que consideren lideres en cada uno de esos temas.
Las instituciones podian autoasignarse una posicion de liderazgo. Los temas propuestos son:

= “Generacion de iniciativas y propuestas”, con el proposito de identificar a los actores
institucionales lideres en materia propositiva y generadores de acciones e iniciativas.

= “Capacidad de articular y generar consenso”, es decir, cuales son los actores
institucionales que lideran el proceso de generacion de consensos y articulacion.

= “Capacidad de negociacion externa”, que procura identificar los liderazgos
institucionales relacionados con la representacion externa y la imagen de la ciudad en el
resto del pais y en el exterior.

= “Vision estratégica de futuro”, es decir cuéles son las instituciones que lideran el debate
estratégico sobre el futuro de Mar del Plata.

Grafico 1
GENERACION DE INICIATIVAS Y PROPUESTAS
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

En relacion con la “Generacion de iniciativas y propuestas” los resultados muestran —como
es de esperar en un sistema basado en la iniciativa privada- que el mayor liderazgo en este tema
estd en una institucién del sector privado, la UCIP, seguida por el Municipio. El resto de las
instituciones presentan resultados que pueden significar una gran dispersion. Por otro lado, es
sorprendente que a muchas instituciones se les reconoce (0 se auto reconocen) un rol de lideres en
generacion de iniciativas.
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Grafico 2
CAPACIDAD DE ARTICULAR Y GENERAR CONSENSO
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

En relacion con la “Capacidad de articular y generar consenso”, se repite una situacion
similar a la del tema anterior s6lo que con valores menores y sin la aparicion de tantas
instituciones. Cabe sefialar que en otras localidades donde hemos realizado estudios similares con
una metodologia anéloga, el liderazgo en capacidad de articulacion y generacién de consenso
estaba en el Municipio.

Gréfico 3
NEGOCIACION EXTERNA
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.
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En el tema sobre “Negociacion externa”, gue viene a significar quén negocia o representa a
la ciudad ante la Provincia, la Nacion o en el exterior, el Municipio aparece con los resultados mas
altos que le otorgan un liderazgo importante. Esta seguido por la UCIP, aunque con valores bajos y
por la Universidad Nacional de Mar del Plata.

Gréfico 4
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

En lo relacionado con la “Vision estratégica de futuro” los valores son muy bajos. Si bien en
los otros temas aparecian muchas instituciones, en esto de mirar estratégicamente hacia el futuro,
solo aparecen mencionadas cuatro instituciones. Cabe destacar la presencia de la Universidad
Nacional de Mar del Plata con igual valor que el Municipio y la casi nula aparicion del sector
privado en este tema vinculado con el futuro productivo de la ciudad.

Grafico 5
LIDERAZGOS TOTALES
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.
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En lo que hace a los liderazgos totales, se observa claramente la ausencia de liderazgos
fuertes. EI Municipio aparece mencionado en primer lugar, la UCIP en segundo y la Universidad
Nacional de Mar del Plata en tercer lugar. Es necesario sefialar que estos tres actores presentan
valores bajos.En trabajos de campo semejantes, realizados en otras localidades, no solo los valores
eran mas altos, sino que aparecian una segunda linea de instituciones operativas y de ejecucion del
sector publico y del sector privado que vinculaban los liderazgos con la accion.

Este es -a nuestro criterio- uno de los grandes desafios del entramado institucional de apoyo
de la ciudad, ya que confirma que el accionar de las instituciones aln no alcanza el grado de
articulacién necesario para que cada una de las actividades ejecutadas converjan en una politica
consensuada de desarrollo territorial.

D. Politica de Desarrollo Local

En la parte final del trabajo de campo se procuré identificar a través de las entrevistas,
algunos puntos en comin que permitan pensar una estrategia de desarrollo productivo para la
ciudad; se consulto a las instituciones sobre los siguientes temas:

e cudles son los proyectos locales que ayudarian a las empresas de la ciudad a ser mas
competitivas,

e cudles son los proyectos méas importantes para los proximos afios para Mar del Plata, y

e cudles son los proyectos actualmente en marcha que mas favorecen el desarrollo de la

ciudad.
Cuadro 4
PROYECTOS LOCALES QUE AYUDARIAN A LAS EMPRESAS A SER MAS COMPETITIVAS
Proyecto Instituciones
Planificacién estratégica 4

Plan estratégico / apoyo politico, Proyecto MdP Ciudad Competitiva. Cooperacion entre actores,
Integracion sector productivo, politico y tecnologico

Produccion agroindustrial

Creacion de un centro de desarrollo y apoyo a las pymes
Creacion de un centro de desarrollo de apoyo a Pymes con financiamiento externo, Centro de disefio
sectoriales, Proyecto CEMSUR — INIDEP

Infraestructura de comunicaciones y otras 7
Modernizacién aeropuerto, Tren rapido Bs. As. MdP, Infraestructura, Centro de convenciones,
Casinos.

Proyectos que favorecen el desarrollo econémico 5
Turismo todo el afio, Proyectos para ganar mercado, Creacion de un consorcio de Promocién y
comercializacion Nac e Internacional

Proyectos pesqueros

Defensa de intereses sectoriales

Asociatividad empresaria

Capacitacién en calidad

SN R R ES

Inversiones — mejoras tecnolégicas

Desarrollo del puerto
Puerto multipropésito 3

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

El tratamiento de estos temas resulta ser complejo debido a las dificultades del contexto
actual de marcada recesion donde mas alld de las barreras locales intervienen elementos de orden
nacional. En las respuestas relacionadas con ayudas a la competititividad de las empresas, aparecen
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una amplia gama de proyectos de diferente indole donde destacamos un importante grupo de
proyectos liderados por obras de infraestructura. Al igual que en los cuadros subsiguientes
podemos verificar en positivo la existencia de muchos proyectos pero también se repite la necesaria
busqueda de nuevos consensos con la finalidad de convertirlos en proyectos articulados que sirvan
a los intereses comunes de toda o buena parte de la ciudad.

Cuadro 5

PROYECTOS MAS IMPORTANTES PARA LOS PROXIMOS ANOS PARA MDP
Proyecto Instituciones
Planificacion estratégica 6
Produccion agroindustrial 4
Creacion de un centro de desarrollo y apoyo a las pymes 1
Creacion de un centro de desarrollo de apoyo a Pymes con financiamiento externo.
Infraestructura de comunicaciones y otras: 9
Centro de Convenciones, Remodelacion Punta Mogote, Casinos, Parque Industrial, Modernizacién
aeropuerto, Tren rapido Bs. As. MdP, Infraestructura, Proyecto MdP 2000 Segunda etapa
Proyectos que favorecen el desarrollo econémico: 2
Turismo todo el afio, Desarrollo Turistico
Proyectos pesqueros 1
Desarrollo Frutihorticola 1
Formacion de lideres que articulen con el S. Académico y productivo 1
Desarrollo del Puerto 5
Puerto multipropésito, Consorcio del puerto / terminal de traslado

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

Cuando las respuestas se refieren a proyectos para el desarrollo de la ciudad el resultado
alcanza un grado menor de dispersion, se registra un mayor nivel de acuerdo y puntos de encuentro.
Aparece también de manera mas clara el tema de la infraestructura y la necesidad de la
planificacion estratégica.

Cuadro 6
PROYECTOS ACTUALMENTE EN MARCHA QUE FAVORECEN EL DESARROLLO DE MDP
Proyecto Instituciones
Infraestructura: 12
MdP 2000 2° Etapa, Proyecto Parque Industrial, Emisario Submarino
Proyectos pesqueros 1
Desarrollo turistico 1
Capacitacion en calidad 1
Desarrollo del puerto 9
Compre local 1
IDEB-Centro de Servicios Pymes 3
Trabajo Cepal 1

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.
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En este cuadro vuelve a bajar el nivel de dispersion, se mantiene alto el nivel de respuestas
relacionadas con las obras de infraestructura, en este caso destacandolo como las acciones mas
importantes que esté realizando la ciudad actualmente; también aparece con fuerza el desarrollo del

puerto.

Los temas tratados en este trabajo son el resultado de una investigacion y necesitan de un
proceso de discusion y validacion que la ciudad misma debe darse para integrarlos a su debate y
pasar a configurar una agenda Unica de trabajo para el conjunto del entramado institucional.
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V. Reflexiones Finales

El mapa institucional de apoyo al sector productivo de la ciudad
de Mar del Plata muestra una importante cantidad de instituciones; en
este rico y denso tejido, las instituciones cuentan con una amplia
variedad de competencias. Entre las instituciones entrevistadas se
destaca la predominancia de instituciones con perfil gremial
empresario, algunas de las cuales son sectoriales, otras son de segundo
grado y han incluido, en los Gltimos afios, la prestacion de servicios no
financieros a las empresas.

Estas organizaciones privadas comparten espacios de actuacion
con instituciones pertenecientes al sector educativo-tecnolégico (que
en algunos casos son contratadas como prestadoras de servicios) y con
el sector publico municipal que tiene un area especifica de apoyo a la
produccién. La composicion del entramado institucional de apoyo es
un dato a tener en cuenta a la hora de considerar elementos
estratégicos para el disefio de una politica de desarrollo productivo
local con base en el consenso y la articulacion. En la medida en que
las instituciones vienen actuando con mandatos y perfiles que asumen
como propios y que son distintos y no siempre complementarios entre
si, parece necesario alinearlos detrds de una mision comun que resulte
integradora, como puede ser el desarrollo productivo futuro de la
ciudad.

Analizando las entrevistas a los responsables institucionales, las
respuestas hablan de una estrecha relacion entre: a) las competencias
por las cuales las instituciones son reconocidas en el entramado, b) las
demandas que reciben de sus afiliados/clientes/socios y publico y c)
las actividades que realizan.
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Algunas de estas instituciones hacen parte del sistema de apoyo local, incorporando a sus
roles tradicionales (representacion gremial, capacitacion, asistencia técnica), componentes de
modernizacion de su gestion mediante la promocidn servicios hacia las empresas. Este puede ser un
tema importante para tratar en el &mbito local ya que por un lado obliga a las instituciones a
renovarse en funcién de la orientacion de la demanda y por otro, requiere de adicionalidad
institucional mediante el desarrollo de proyectos cooperativos entre las organizaciones.

A partir del analisis de experiencias de desarrollo local, la circulacién de informacion en el
entramado, aparece como un aspecto importante para la interaccion y articulacion entre
instituciones. En el caso de Mar del Plata, las respuestas obtenidas sobre la circulacion de
informacién muestran que todas las instituciones manifiestan comunicarse con el resto del tejido de
apoyo. En la parte sobre resultados hemos sefialado la existencia de “ruidos” en la comunicacion al
detectar una brecha entre lo que algunas instituciones dicen transmitir y lo que otras instituciones
dicen recibir.

En esta misma linea de anélisis, cuando se preguntd sobre los métodos de comunicacion
entre las instituciones, las respuestas obtenidas los consideraron adecuados y Utiles para los
actores de la ciudad. Estas respuestas se contraponen con la deteccion de las citadas brechas ante lo
gue podemos sefialar que el fendémeno de la comunicacién interinstitucional en una ciudad como
Mar del Plata no puede sélo abordarse desde la emision y recepcién como un fenémeno de la fisica
de las comunicaciones sino como parte de un proceso mas rico y complejo que esta relacionado con
las modalidades de conversacion entre instituciones y sus niveles de eficiencia.

Al analizar las respuestas sobre la cooperacion entre instituciones, éstas muestran un buen
numero de relaciones o proyectos conjuntos; sin embargo, las respuestas sobre proyectos en los
que participan mas de dos instituciones son bajas, por lo que se infiere una falta de sinergia en el
sistema, lo cual puede ser una Ilamada de atencion sobre la adicionalidad institucional a nivel local.

Ademas, es importante sefialar, que las respuestas obtenidas muestran que las instituciones
no le asignan valores altos a la cooperacidn interinstitucional, lo cual constituye otra debilidad
importante del entramado para conseguir mayor sinergia y articulacion. De todas maneras los
actores entrevistados han dado respuestas que apuntan a un diagnéstico compartido, ya que por
separado han coincidido en que las principales restricciones son la “falta de un marco de confianza
y cooperacién” y la “falta de coordinacién”. También en sus respuestas proponen algunos caminos
gue podemos sintetizar en “mayor interaccion y comunicacion entre actores”, “generacion de
espacios de discusién y consenso”. En forma complementaria las propuestas apuntan a “formar y
profesionalizar a los dirigentes institucionales” y “establecer objetivos comunes que tiendan al
desarrollo de la ciudad”. Del andlisis de estos resultados se abre un espacio de trabajo sobre como
desarrollar mayor cooperacion, coordinacion y articulacion entre las instituciones.

Por dltimo, pero no por ello menos importante, el analisis de las respuestas sobre liderazgos
nos muestra la ausencia de liderazgos fuertes. En lo que seria el resultado agregado, el Municipio
aparece mencionado en primer lugar, la UCIP en segundo y la Universidad UNMDP en tercer
lugar; pero todos presentan valores bajos en relacion al total de respuestas. Este tema es, a nuestro
criterio, otro tema de debate para la ciudad.

Con respecto a los proyectos locales que ayudarian a las empresas a ser mas competitivas y
que favorecerian en desarrollo de la ciudad obtuvimos respuestas que muestran la existencia
muchos proyectos lo cual resulta positivo; también es necesario sefialar la necesidad de generar
CONsensos para que no se trate de proyectos aislados sino que se constituyan en proyectos comunes
para la ciudad.
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Para terminar, podemos agregar que, si bien a la hora de redactar este documento la ciudad y
el pais atraviesan momentos especiales debido a la magnitud y duracién de la crisis, luego de haber
analizado la estructura del tejido institucional local de apoyo al sector productivo y después de
haber estado en contacto con sus dirigentes, creemos que existen en esta localidad, los factores
fundamentales para potenciar su desarrollo productivo y mejorar los niveles de competitividad.
Hemaos encontrado, ademas, algunos caminos delineados que las instituciones vienen transitando no
sin dificultades, que pueden potenciarse con el compromiso de sus lideres y con la busqueda de
mayores consensos, construyendo una nueva agenda que represente el sentir del conjunto de la
sociedad y de respuesta a los desafios planteados desde los &mbitos productivo.
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A. Resultados del trabajo de campo — Cuadros

El Cuadro A.1, muestra para cada institucion entrevistada “a cuantas instituciones (del
entramado) le transmite informacion” y “cuéntas instituciones entrevistadas dicen recibir
informacion de las instituciones”.

CUADRO A.1
ANALISIS DE LA TRANSMISION Y RECEPCION DE INFORMACION
Instituciones Entrevistadas Cantidad de Cantidad de
instituciones a las que instituciones que
el entrevistado dice dicen recibir
transmitir informacion informacion de:
Municipio 20 13
Secretaria Produccién 19 17
Ente Municipal de Turismo (EMTUR) 14 11
Unién del Comercio, la Industria y la Produccion 13 16
(Ucip)
Bolsa de Comercio 19 12
Centro de Ss Pyme 12 8
Instituto de Desarrrollo Empresario Bonaerense 17 12
(IDEB) Centro Mar del Plata
Eurocentro 19 6
Consorcio del Puerto 10 12
Consejo Empresario de Mar del Plata 19
Consejo de Empresas Pesqueras Argentinas 14
(CEPA)
Camara Argentina de Armadores de Buques 13 10
Pesqueros de Altura
Céamara Argentina de Procesadores de Pescado 13 10
Céamara Textil 9 10
Centro de Constructores y Anexos de Mar del 8 6
Plata
Asociacion de Hoteles y Gastrondmicos de Mar 13 5
del Plata
Instituto Nacional de Investigacion y Desarrollo 10 8
Econémico Pesquero (INIDEP)
Centro Multipropdsito del Sur (CEMSDR) — Centro 16 5
de Investigacién Tecnologia Pesquera (CITEP)
Comision de Desarrollo Econdmico del Consejo 14 3
Deliberante
Universidad Nacional de Mar del Plata 15 14
Universidad Fasta 10 8

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

Nota: Se consideraron solamente las instituciones entrevistadas.
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En el Cuadro A.2 se observa que los métodos mas utilizados son:
e 1° Encuentros formales
e 2° Encuentros informales

e 3° Llamadas telefdnicas por informacion

CUADRO A.2
METODOS QUE UTILIZAN LAS INSTITUCIONES PARA TRANSMITIR INFORMACION
Institucion / Medios Encuentros | Llamadas Tel. | Encuentros | Cursos | Asesora- | Pasan- Rev /
Formales por inform. informales mientos tias Folletos
Municipio 21 13 14 3 5 3 6
Secretaria Produccion 19 13 14 6 5 4 9
EMTUR 16 9 13 - 2 - 4
UCIP 18 11 17 4 3 2 4
Bolsa de Comercio 15 10 13 4 4 - 2
Centro de Ss Pyme 9 9 9 2 2 2 2
Fund UCIP-CEDE 17 12 14 4 4 2 4
IDEB 15 10 12 4 4 2 4
Eurocentro 8 5 7 2 3 - 1
Parque Industrial 8 3 7 1 3 - 2
Cons del Puerto 13 9 12 2 6 2 3
Consejo Empresario MdP 8 4 6 - 1 1 -
CEPA 12 10 11 - 3 - 2
C.Arg. Arm. Bug. Pesq. 10 8 10 - 2 - 2
Altura
C. Arg. Proces. Pescado 10 9 11 - 2 - 2
Céamara de Turismo 9 4 5 1 2 - 1
Camara Textil 14 10 13 1 4 - 3
Céamara de la 6 6 9 1 1 - 3
Construccién
C. Const. y Anexos de 11 5 9 1 - - 2
MdP
Asociacion Hy G de MdP 8 6 9 1 - - 2
Cooperativa Frutihorticola 10 4 10 1 2 - 2
Soc. Rural de MdP 10 5 6 3 - - 2
Fundacién Tecnolégica 7 3 5 - - - 2
INIDEP 14 9 8 2 1 - 2
CEMSUR 11 9 7 2 1 - 2
Com Des Econ 9 8 7 1 1 - 1
(C.Deliberante)
Univ. Nacional de MdP 14 10 11 2 2 1 3
Universidad Fasta 13 7 10 1 1 - 1
Community College / 11 8 9 4 4 2 4
CAECE

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.
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CUADRO A.3

MOTIVOS QUE ORIGINAN LAS COMUNICACIONES DENTRO DEL ENTRAMADO

Temas de comunicaciéon

Cant. Instituciones

(por importancia)

1° lugar 2° lugar 3°lugar
Problematicas generales 10 1 1
Problematicas sectoriales 5 7 -
Apoyo a Pymes 1 4 2
Estimulo a pymes, Actividades para pymes,
Trabajo conjunto y basqueda de consenso: 2 4 2
Armado de redes, Consulta y busqueda de consenso, Realizacion
de actividades conjuntas, Proyectos de interés comuin
Problemas portuarios 1 -
Otros: 3 1 3
Intercambio de informacién, Planificacion estratégica, Generacion y
difusiébn de opinion, Tematicas relacionadas a la institucion,
Representacion gremial.
No contesta - 5 14

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.
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CUADRO A4
EVALUACION DE LOS METODOS QUE UTILIZAN LAS INSTITUCIONES PARA TRANSMITIR
INFORMACION Y LA UTILIDAD DE LA MISMA

Institucion Métodos Utilidad
MA A PA NC MU u PU NC

Municipio 3 8 3 - 4 1 -
Secretaria Produccion - 13 3 - - 16 1 -
EMTUR 1 8 2 1 1 9 1 1
UCIP 2 12 1 1 1 12 2 1
Bolsa de Comercio 2 10 - - 1 10 1 -
Centro de Ss Pyme - 7 - 1 - 7 - 1
Fund UCIP-CEDE - 11 1 - - 10 2 -
IDEB 1 11 1 - - 11 2 -
Eurocentro 1 4 - - 1 4 - -
Parque Industrial 1 2 - 1 1 2 - 1
Cons del Puerto 3 5 2 - 4 6 - -
Consejo Empresario MdP - 6 - - - 6 - -
CEPA 1 7 1 - 2 7 - -
C. Arg. Arm. Bug. Pesq. Altura 1 5 - 1 1 5 - 1
C. Arg. Proces. Pescado 1 5 - 1 1 5 - 1
Céamara de Turismo 1 3 1 - 1 3 1 -
Camara Textil 1 4 2 1 1 5 1 1
Céamara de la Construccion - 3 - - - 3 - 1
C. Const. Y Anexos de MdP - 4 - 1 - 4 - 1
Asociacion Hy G de MdP - 4 - - 1 3 - -
Cooperativa Frutihorticola 1 1 - - - 2 - -
Soc. Rural de MdP - 4 - - 1 3 - -
Fundacién Tecnolégica - 1 - 1 - 1 - 1
INIDEP 2 5 1 - 5 3 - -
CEMSUR 1 3 - 1 2 2 - 1
Com Des Econ (C Deliberante) - 3 - - - 3 - -
Univ. Nacional de MdP - 2 - - 3 7 2 2
Universidad Fasta 1 7 - - 1 6 - 1
Community College Univ. CAECE - 8 - - - 8 - -
Centro Inv. Econémicas 1 3 - - - 4 - -

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.
Nota: Escala de evaluacion: -Métodos: Muy Adecuados:MA / Adecuados: A/ Poco Adecuados: PA / No contesta:NC

-Utilidad: Muy Util :MU / Util: U / Poco Util: PU / No contesta: NC
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El Cuadro A.5 muestra el nivel de convocatoria de cada institucion, detallando a cuantas

invita y cuantas participan.

CUADRO A5
CONVOCATORIA INSTITUCIONAL ANTE LA REALIZACION DE ACTIVIDADES
Institucion Invita % Participa %
Secretaria Produccion 20 69 20 100
EMTUR 16 55 16 100
UCIP 26 90 23 90
Bolsa de Comercio 24 83 24 100
Centro de Ss Pyme 21 72 19 90
IDEB 18 62 18 100
Eurocentro 24 83 24 100
Cons del Puerto 8 26 8 100
Consejo Empresario MdP 28 97 28 100
CEPA 15 52 15 100
C. Arg. Arm. Bug. Pesq. Altura 6 21 6 100
C. Arg. Proces. Pescado 6 21 6 100
Céamara Textil 5 17 5 100
C. Const. y Anexos de MdP 10 34 10 100
Asociacion Hy G de MdP 20 69 19 95
INIDEP 10 34 10 100
CEMSUR 3 10 3 100
Com Des Econ (C Deliberante) 15 52 15 100
Univ. Nacional de MdP 21 72 14 67
Universidad Fasta 9 31 9 100
Centro Inv. Econémicas 10 34 10 100

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.
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CUADRO A.6
CANTIDAD DE PROYECTOS CONJUNTOS
Instituciones Cant de proyectos que dicen tener las
instituciones entrevistadas
Municipio 13
Secretaria Produccion 11
EMTUR 9
UCIP 3
Bolsa de Comercio 15
Centro de Ss Pyme 7
IDEB 13
Eurocentro 15
Consorcio del Puerto 8
Consejo Empresario MdP 14
CEPA 5
C. Arg. Arm. Buques Pesq. Altura 4
C. Arg. Proces. Pescado 4
Camara Textil 5
Centro Const. Y Anexos de MdP 6
Asociacion Hy G de MdP 6
INIDEP 6
CEMSUR 5
Com. Des. Econ. (C. Deliberante) 10
Univ. Nacional de MdP 9
Universidad Fasta 5
Centro Inv. Econdmicas. (Univ. Nac. MdP) 2

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.
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CUADRO A7
TEMATICAS DE LOS PROYECTOS CONJUNTOS
Teméticas Cant. Proyectos Cant. Inst.
Proyectos educativos y capacitacion 24 13
Investigacion y relevamientos 15 8
Producto bruto, relevamientos estadisticos, investigacion
Proyectos productivos-econémicos sectoriales:
. Proyectos pesqueros, Proyectos productivos, Proyectos de la 24 8
construccioén, Desarrollo y promocién turistica
. Asistencia a Ferias y misiones comerciales, Comercializacion, 5 5
Organizacioén de Ferias.
«  Asesoramiento, Disefio de productos, Modernizacién, Servicios, Gestion, 28 6
Consultoria comercial, Asociatividad comercial,
Gremiales: 3 3
Asociacion para la representacion conjunta ante autoridades, Defensa del
Sector
Calidad 4 4
Negociacion y promocién 1 1
Convenios de Cooperacion 1 1
Desarrollo Portuario 6 1
Participacion en comisiones de entidades superiores (Municipio y Camara Arg. 2 1
De la Construccién)
Institucional 29 3

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.
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CUADRO A.8

EVALUACION DE LA COOPERACION INTERINSTITUCIONAL

Institucién Evaluacion que cada institucién le Evaluacion que cada
asigna al nivel de cooperacion del institucién recibe del
entramado entramado sobre_gl nivel de
cooperacion

Municipalidad N.C. 49
Secretaria de la Produccion 31 48

EMTUR 22 38

UCIP 12 40

Bolsa de Comercio 49 18

Centro de Ss Pyme 19 4

IDEB 37 32
Eurocentro 49 11

Cons del Puerto 22 28

Consejo Empresario MdP 49 0

CEPA 18 32

C. Arg. Arm. Bug. Pesq. Altura 17 29

C. Arg. Proces. Pescado 17 28

Camara Textil 15 17

C. Const. y Anexos de MdP 12 15
Asociacion Hy G de MdP 14 24

INIDEP 24 14
CEMSUR 17 11

Com Des Econ (C Deliberante) 28

Univ. Nacional de MdP 24 31
Universidad Fasta 18 17

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

Nota: Para la entrevista con el Intendente se utilizé un formulario mas reducido por lo que esta pregunta aparece con

N.C. (no contesta)

Indice de cooperacion: mide la evaluacion que cada institucion realiza con respecto a:
-cantidad de proyectos conjuntos.

-relacién de trabajo - resultados obtenidos de la accion conjunta.

Valor maximo del indice: 100 %, a valores mas altos mejor evaluada esta la cooperacion.
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El Cuadro A.9 muestra las 3 principales restricciones para la cooperacion interinstitucional.

CUADRO A.9
PROBLEMAS QUE PLANTEAN LAS INSTITUCIONES QUE DIFICULTAN LA COOPERACION
Problemas Cantidad de
menciones
1° > 30
Falta un marco de confianza y cooperacidn: Egoismo, Desconfianza, Intereses personales, 8 7 1
Individualismo, Pérdida de solidaridad, Falta de cooperacion, Indiferencia, Falta de
comunicacion, Miedo.
Falta de coordinacion del trabajo institucional: Superposicién de actividades, Focalizacién de 4 1 1
la problemética / prima lo sectorial.
Conflictos: Priman liderazgos personales, Intereses econémicos, Enfrentamientos politicos, 5 2 1
Desequilibrio en las relaciones, Factores histéricos, Conflictos de intereses, Incapacidad para
acordar con el sector privado.
Otros
. Falta cultura de consenso 1 ) 1
»  Falta claridad de objetivos ) ) 1
. Necesidad de mayor conocimiento institucional ) 1 }
. Falta identidad con la ciudad _ _ 1
*  Falta de proyectos - 1 1
. Falta de vision - - 1
. Falta de recursos - 1 R
No existen 1 -
No contestan 3 9 14

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

CUADRO A.10
PROPUESTAS PARA MEJORAR LA COOPERACION INTERINSTITUCIONAL
Propuestas Cantidad de
menciones
1° 2° 3°
Mayor interaccién y comunicacion entre actores 5 - -
Mayor interaccion / trabajo conjunto, Mejorar mecanismos de comunicacion, Cambiar
competencia por cooperacion.
Formar y profesionalizar a los dirigentes institucionales 4 1 -
Concientizacién ( ventajas de la asociatividad), Formacion de dirigentes / lideres.
Generar espacios de discusion y consenso 5 0 0
Reactivar la ordenanza “Consejo de concertaciéon”, Comité de coordinacion de autoridades.
Establecer objetivos comunes que tiendan al desarrollo de MdP 4 4 1
Fijar intereses comunes, Mayores objetivos, Proyecto de ciudad, Plan estratégico, Crear una
visién de conjunto, Integrar a los distintos sectores para analizar problemas y soluciones.
Otros
* Pensar en los beneficiarios 1 - -
» Fortalecimiento institucional - - 1
No contesta 3 17 21

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.
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B. Resultados de las Encuestas a Empresas

Con el objeto de conocer cdmo se percibe desde las empresas el accionar del entramado
institucional de apoyo a la produccion y en el marco de la metodologia definida se realizar
encuestas encuestas a un grupo de firmas que fueron seleccionadas por las Camaras Empresariale?ﬁ.
Debido a la cantidad de respuestas obtenidas hemos decido trasladar los resultados en este anexo
con el objetivo de no perder la informacidn y transmitirle al conjunto la opinién de este reducido
grupo de empresas.

En la encuesta se preguntd sobre:

e EI conocimiento y evaluacién de las empresas sobre las instituciones de apoyo a la
produccién.

e Larelacién y articulacion entre las instituciones para desarrollar una politica conjunta en
relacion a los temas productivos.

¢ Los liderazgos institucionales.

Conocimiento y evaluacion del entramado

Respecto al conocimiento y la evaluacién que realizan las firmas sobre el entramado
institucional, se consultaron cuatro puntos:

* Qué instituciones conocen.
e De quiénes reciben informacién.
e Con quiénes mantienen contactos.

e Como evaltan la cooperacion de la institucion al desarrollo.

El Sector Pdblico, el EMTUR, la Universidad de Mar del Plata, la Universidad Fasta, la
UCIP, la Bolsa, el CEDE, el INIDEP y la Asociacién del Parque Industrial son las instituciones
mas reconocidas por el grupo de empresas, siendo nombradas por méas del 80% de las firmas.

En relacién con la recepcién de informacion, es bajo el nimero de firmas encuestadas que
reciben informacion desde las instituciones: se destaca la UCIP que fue mencionada por el 80% y
la Fundacion UCIP-CEDE por el 60%. Por el lado de las empresas es baja, también, la cantidad de
instituciones con las que mantienen contactos. Estos temas pueden ser consecuencia de que cada

" En las entrevistas realizadas a las instituciones se solicité a los entrevistados que designen a 5 empresas del sector (socias y no
socias de la institucion) para luego encuestarlas telefénicamente. En total fueron designadas 55 firmas, a las cuales se contact6 en
primer lugar telefénicamente para explicarles el trabajo y solicitar su colaboracion respondiendo la encuesta. Es importante aclarar
que el momento de la encuesta coincidié con un alto nivel de incertidumbre debido a la situacién econémica del pais; en el mes de
realizacion de esta parte del trabajo se sucedieron tres ministros en el area econémica. La primera reaccion de las firmas fue solicitar
el envio del formulario por fax o mail. Remitido el formulario se insistié telefénicamente para que colaboren con este trabajo y
remitan la encuesta. Luego de tres semanas se obtuvo solo la respuesta de 15 empresas. Cinco firmas expresaron no tener interés en
colaborar y el resto siempre aludié a causas de falta de tiempo ante cada uno de nuestros llamados, planteando que en breve la
contestarian. De las 15 encuestas realizadas, 5 firmas son del sector pesquero, 3 de hoteleria y gastronomia, 1 textil, 1construccion y
2 servicios, 3 firmas de industrias varias.
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empresa se identifica o se relaciona con el entramado a través de las instituciones representativas
de su sector.

Respecto a la evaluaciérlEI que las firmas realizan del accionar institucional, la mejor
evaluada fue una institucion mixta, el EMTUR, que tiene un accionar reconocido dentro de la
ciudad, luego le sigue la UCIP, el Municipio y también se destaca el sector universitario.

Relacion interinstitucional

El segundo punto de la encuesta buscé indagar sobre las restricciones que ven las firmas
cuando se habla de cooperacion institucional para llevar adelante una politica de desarrollo
territorial.

El siguiente cuadro muestra las restricciones que surgen de las entrevistas:

CUADRO B.1
RESTRICCIONES PARA LA COOPERACION INTERINSTITUCIONAL
Restricciones Empresas
Falta de diadlogo:. 8
No trabajan conjuntamente, Factores politicos e individualismo del empresariado
argentino, Algunas instituciones estan alejadas de la realidad y de lo que pasa fuera de
ellas, Poca disponibilidad y atencién para el empresariado local
Trabas: 5
Trabas burocraticas, Marafia de legislaciones.
Otras:
= La propuesta llega depende quién la realice 1
= Falla la concrecion de los hechos 1
= No hay cabida para propuestas 1
= No hay un referente ante quien plantear la inquietud 1

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

Nota: algunas empresas dieron méas de una respuesta.

El grupo de firmas encuestadas opinan que las mayores restricciones estan dadas por la falta
de dialogo, el individualismo institucional y las trabas burocraticas y politicas.

Liderazgos

Por altimo, al igual que en las entrevistas a las instituciones, se consulté sobre la existencia
de liderazgos institucionales en cuanto:

8 Laescala de evaluacion es: MB muy bueno; B: bueno; R: regular; M: malo; NS: no sabe.
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e Generacion de iniciativas y propuestas.
e Capacidad de articular y generar consenso.
« Imagen externa de la ciudad.

e Vision estratégica de futuro.

En cuanto a “Generacion de Iniciativas y Propuestas” una vez procesadas las respuestas, se
destaca un alto porcentaje de la respuesta “No hay liderazgos” con el 53.3%. Luego aparece el
Sector Publico a través del Municipio (26%) y la UCIP (20%) con porcentajes bajos.

Respecto a “Capacidad de articular y generar consenso” aparece la UCIP con un porcentaje
del 44% superando a las respuestas que indican la inexistencia de liderazgos que suman 40%.

En “Imagen Externa” lidera el EMTUR con un porcentaje alto (56%); el segundo
mencionado que es el Municipio con el 11% y el resto del entramado no recibe menciones. En este
punto hubo menciones a empresas o a personas de Mar del Plata (Supermercados Toledo, Fabrica
de Enlatados, empresas privadas en general, HAVANNA, Guillermo Vilas, Nora Vega, A.
Iglesias).

En “Vision Estratégica de Futuro” son muy pocas las instituciones mencionadas (cuatro) y
con valores realmente bajos. Nuevamente aparece “No hay Liderazgos” con 40%.

Gréfico B.1
LIDERAZGOS TOTALES
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del trabajo de campo.

El gréafico sobre “Liderazgos Totales” es un resumen agregado de los anteriores liderazgos y
muestra lo afirmado en los parrafos anteriores. Esto permite observar, al igual que en las encuestas
a instituciones, la ausencia de liderzgos marcados en el entramado institucional. Este punto tal vez
sea un desafio importante para la ciudad para delinear un perfil estratégico para su desarrollo
productivo futuro.
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C. Listado de Instituciones Entrevistadas

e Municipalidad de General Pueyrreddn

» Secretaria de la Produccion

e Ente Municipal de Turismo (EMTUR)

e Union del Comercio, la Industria y la Produccion (UCIP)

» Bolsa de Comercio

e Centro de Servicios Pyme

¢ Fundacién UCIP-Centro de Desarrolo Empresarial (CDE)

e Instituto de Desarrollo Empresario Bonaerense (IDEB) Centro Mar del Plata
* Eurocentro

e Parque Industrial

» Consorcio del Puerto

e Consejo Empresario de Mar del Plata

e Consejo de Empresas Pesqueras Argentinas (CEPA)

e Céamara Argentina de Armadores de Buques Pesqueros de Altura
e Céamara Argentina de Procesadores de Pescado

» Camara de Turismo

e Camara Textil

» Camara de la Construccion

e Centro de Constructores y Anexos de Mar del Plata

e Asociacion de Hoteles y Gastronémicos de Mar del Plata

e Cooperativa Frutihorticola

» Sociedad Rural de Mar del Plata

« Fundacién Tecnoldgica

< Instituto Nacional de Investigacion y Desarrollo Econémico Pesquero (INIDEP)
e Comision de Desarrollo Econémico del Concejo Deliberante

» Universidad Nacional de Mar del Plata

* Universidad Fasta

¢ Community College Universidad CAECE
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Empresarial para las Exportaciones, Juan Pablo Ventura, (LC/L.1496-P; LC/BUE./L.170), N°
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empresas. Factores determinantes y transformaciones en el universo de las grandes empresas de
calidad local, (LC/L.1530-P; LC/BUE./L.171), N° de venta: S.01.11.G.76 (US$ 10.00), abril de
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publicas. 1984.
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1984.
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1984.
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Nota sobre la evolucion de la economia argentina en 1984, 1985.
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Francisco Gatto y Aida Quintar, 1985.

Tres ensayos sobre inflacion y politica de estabilizacion, Daniel Heymann, 1986.

La promocion industrial en la Argentina. 1973-1983. Efectos e implicancias estructurales,
Daniel Azpiazu, 1986.

Estadisticas econdmicas de corto plazo de la Argentina: sector externo y condiciones
econdmicas internacionales. (LC/BUE/L.102) 1986.

Nota sobre la evolucion de la economia argentina en 1985. (LC/BUE/L.101) 1986.

Exportacion de manufacturas y desarrollo industrial. Dos estudios sobre el caso argentino.
1973-1984. (LC/BUE/L.103) 1986.

La distribucion personal del ingreso en el Gran Buenos Aires en el periodo 1974-1983.
(LC/BUE/L.104) Alvaro Orsatti, Luis A. Beccaria, 1986.

Nota sobre la evolucion de la economia argentina en 1986. (LC/BUE/L.105) 1987.
Despoblamiento rural y cambios recientes en los procesos de urbanizacion regional.
(LC/BUE/L.107) Francisco Gatto, Aida Quintar, 1987.

Nota sobre la evolucion de la economia argentina en 1987. (LC/BUE/L.108) 1988.
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1974-1987. (LC/BUE/L.109) Daniel Azpiazu, 1988.
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47 Balance del comercio internacional de manufacturas de Argentina: las tendencias al incremento
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Bisang y Bernardo Kosacoff, 1995.
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1995.

51



Competitividad territorial e instituciones de apoyo a la produccién en Mar del Plata
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Adrian Ramos, 1995.
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75 Algunas caracteristicas del financiamiento bancario a las exportaciones de pymes industriales.
(LC/BUE/L.158) Virginia Moori- Koenig, 1996 [

76 Consideraciones econémicas sobre politica industrial. (LC/BUE/L.159) Bernardo Kosacoff y
Adrian Ramos, 1997 RN

77 La inversion extranjera directa en la industria argentina; tendencias y estrategias recientes.
(LC/BUE/L.160) Bernardo Kosacoff y Fernando Porta, 1997. YT

78 Nota sobre la evolucion de la economia argentina en 1996. (LC/BUE/L.161) 1997. M

79 Consecuencias iniciales de los comportamientos Pymes en el nuevo escenario de negocios en
Argentina. (LC/BUE/L.162) Francisco Gatto y Carlo Ferraro, 1997 [N}

80 Nota sobre la evolucion de la economia argentina en 1997. (LC/BUE/L.163) 1998.m

81 Ensayos sobre la insercion regional de la Argentina. (LC/BUE/L.164) 1998.m

82 Hacia un mejor entorno competitivo de la produccion automotriz en Argentina.
(LC/BUE/L.165) Bernardo Kosacoff, 1999 1IN

83 Las multinacionales argentinas. Una nueva ola en los noventa. (LC/BUE/L.166) Bernardo
Kosacoff, 1999 [N

84 Nota sobre la evolucion de la economia argentina en 1998. (LC/BUE/L.167) 1999.m

85 Apoyo al desarrollo Pyme: experiencia inicial del Instituto de Desarrollo Empresario
Bonaerense -IDEB- (LC/BUE/L.168) 2000 [N

86 Buenas practicas internacionales en apoyo a pymes. Analisis de algunas experiencias recientes
en Argentina. (L/BUE/L.169) Francisco Gatto y Carlo Ferraro, ZOOO.M
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