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En la edicion anterior del boletin de
Economia y Desarrollo Agroindustrial
se dieron los primeros pasos para
cumplir con el objetivo central de es-
tas tres ediciones: brindar algunas
claves para realizar un diagndstico
completo de territorios productivos
con ciertas caracteristicas especificas
como son los clusters. Se trabajé es-
pecificamente con la definicion del
perfil del sistema productivo y con la
identificacion y analisis de los actores
territoriales y sus vinculos.
Retomando algunos de los temas des-
tacados de la edicién anterior es posi-
ble afirmar que un cluster se define
por un producto y una localizacidn,
aquellos exitosos muestran una gran
cooperacion formal e informal entre
sus actores y, entre estos no solo tie-
nen relevancia las empresas sino que
otras instituciones tanto publicas co-
mo privadas deben ser analizadas.
Finalmente, se determiné que el ma-
pa del cluster nos permite identificar
los actores y sus vinculos y los meca-
nismos para fortalecerlos. Estos vincu-
los son necesarios para inducir dina-
mismo en un cluster.

En la presente edicion, y para seguir el
analisis, trabajaremos en primer lugar
sobre la identificacion de obstaculos,
brechas tecnoldgicas, problemas en la
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infraestructura, provision de materia
prima, mano de obra, entre otros. Es
decir, diagramar un esquema de tipo
fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas (FODA). Con todos estos
elementos, en una cuarta etapa, es
posible hacer un diagndstico sobre los
desafios y potencialidades que en-
frentan las PYMES de forma colectiva
y de diagramar una estrategia colecti-
va y un plan de accidn el cual apunte a
la desestructuracién del cluster, iden-
tificando posibles cambios y los moti-
vos por los cuales estos cambios son
deseables. Posteriormente, y en la
proxima edicidn, se trabajard sobre la
etapa de implementacién, la cual sera
mediada por una revision de lo plan-
teado y por el monitoreo continuo
sobre lo ejecutado en terreno. En esta
etapa también es crucial la construc-
ciéon de confianza que posibilite un
ambiente de competencia mediado
por cooperacidn; es este proceso el
que justamente permite que el grupo
funcione correctamente y alcance el
éxito. Para cerrar ilustrativamente
este proceso muy esquematizado se
presentard sintéticamente un caso de
diagndstico y restructuracion del clus-
ter de frutos secos y nueces de Afga-
nistan.
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1. El FODA: elementos claves para su realizacion
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A la hora de recolectar informacién para la con-
feccion del FODA sera de vital importancia las
entrevistas realizadas previamente a los actores
del cluster. De hecho, este tipo de andlisis arroja
un resumen del diagndstico realizado. Recorde-
mos que si bien se suelen destacar el papel de
las empresas dentro de estos espacios producti-
vos, todas las instituciones presentes en el terri-
torio son de vital importancia.

Al recolectar la informacidn en las entrevistas en
profundidad se deben tener presentes los cuatro
aspectos incluidos en este tipo de analisis: forta-
lezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
Para ellos, es preciso tener claro el contexto en
el cual el sistema productivo se estd desarrollan-
do, tanto en el orden local como nacional e in-
ternacional. A su vez, su descripcion debe ser
completa considerando cuestiones tales como la
localizacién, los mercados de los productos, el
tamafio de las firmas y su localizacién, incluyen-
do en este apartado el mapa del cluster. Otro
punto fundamental se vincula con la organiza-
cién, haciendo énfasis en aquellos aspectos que
explican la evolucién de la competitividad del
territorio y su capacidad innovativa. En este ulti-
mo caso es necesario identificar las estrategias,
la organizacion interna y las capacidades produc-
tivas del nucleo de las firmas y su inter-relacion
en términos de cooperacidn y competencia;
también una descripcion del sistema de apoyo a
la industria es fundamental, rescatando el rol de
las instituciones intermedias, las asociaciones y
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los agentes de regulacion. Por ultimo, es necesa-
rio analizar el capital social que se encuentra
presente en el territorio. Este tema es en parti-
cular complejo, pero en pocas lineas lo que se
busca es detectar la intensidad de los vinculos,
especificamente aquellas relaciones que de-
muestran la habilidad de los actores para asumir
nuevos desafios y oportunidades a través de la
formulacién de estrategias e implementacion de
actividades conjuntas con el objetivo de mejorar
la organizacion del mercado, la produccion, en-
tre otros.

El recorrido por estos ejes en terreno y su poste-
rior analisis dan origen a la matriz FODA, primer
esquema de
todo diagnés-
tico. Las forta-
lezas y debili-
dades hacen
referencia a la
situacion  ac-
tual y cotidia-
na del sistema
productivo;
mientras que
las oportuni- .

dades y ame-

nazas se vinculan con el futuro de la organiza-
cion. El andlisis y determinacion de estos cuatro
puntos debe hacer foco en al menos seis ejes
gue son fundamentales: los mercados, la tecno-
logia, la disponibilidad de insumos claves, los
procesos de innovacién que se gestan o no al
interior del cluster, sus capacidades internas y el
ambiente de negocios. Por medio de la compara-
cion entre lo que requiere el cluster y aquellas
caracteristicas que posee en la actualidad el
equipo puede evaluar en qué medida la organi-
zacion de la agrupacion representa una respues-
ta adecuada al entorno competitivo y sefialar las
fortalezas que se pueden construir y las debilida-
des que deben ser subsanadas.
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2. La confeccion del plan de accion

La estrategia y los objetivos planteados que se
derivan de los andlisis realizados en el diag-
ndstico del espacio productivo sugieren una
serie de actividades a seguir para poder alcan-
zar dichos objetivos. Sin embargo, no todas
las actividades pueden y deben realizarse de
manera inminente, asi como tampoco todas
las actividades vinculadas con esos objetivos
deberan realizarse de manera conjunta. Du-
rante esta etapa, el equipo de investigacion
en conjunto con los actores del territorio va a
sobrepasar la etapa de simple analisis para
poner marcha la accién. Se debe tener en
cuenta que, si bien el equipo puede diagnosti-
car, la reestructuracion de cluster sélo se pue-
de efectuar a través de las acciones de las em-
presas y socios institucionales.

Cada objetivo de largo plazo dara origen a
una serie de objetivos de corto plazo, los cua-
les tendran correlacién con una serie de acti-
vidades conjuntas a llevar a cabo. Estos obje-
tivos a corto plazo, junto con las respectivas
actividades conjuntas a implementar dan for-
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Fortalezas

Oportunidades

‘ Debilidades

Amenazas

Un resumen de la visién,
la estrategia y las activi-
dades sugeridas surge de
este tipo de estudio vy
muestra una ventana de
crecimiento para el futu-
ro, a la par que motiva a
los actores de territorio
para emprender nuevas
acciones. El plan de ac-
cion sugerido se obtiene
en base al analisis FODA
y a las posibilidades que
se detectan para alcan-
zar los objetivos plantea-
dos.

ma y contenido al plan de accién de un clus-
ter. Cada una de las actividades conjuntas
emprendidas, respondiendo a un objetivo es-
pecifico de corto plazo, también contribuyen
a la creacién de confianza entre los actores y
a la profundizacion de los vinculos entre és-
tos. Los vinculos que se generan en el proceso
contribuyen a la conformacién del capital so-
cial a la par que estimulan la capacidad para
la implementacion futura de nuevas activida-
des conjuntas.

En cuanto a la duracién del plan de accién es
necesario considerar que durante el propio
desarrollo del cluster sucederan diferentes
eventos que modificaran el curso propio del
grupo asi como también el contexto que
acompafia su desarrollo. Por estos motivos
resulta irreal pensar que el plan de accién
puede contemplar un plazo mayor al ano. Por
lo tanto, durante la vida del proyecto de desa-
rrollo del grupo pueden ser necesarios varios
planes de accién y no solo uno que contemple

todo su desarrollo.
b2
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La confeccién del plan de accidn dependerd
del estadio de desarrollo en el cual el grupo
se encuentre. Se espera que dentro de un
cluster maduro, los actores hayan desarrolla-
do las capacidades necesarios para confeccio-
nar casi en su totalidad el plan de accién. Sin
embargo, esta situacién no suele ser la habi-
tual y el rol del agente intermedio comienza a
cobrar relevancia. Este agente intermedio de-
be en un inicio liderar el proceso, bosquejan-
do actividades a realizar siempre en didlogo
con los actores del territorio. Una herramien-
ta metodologia valida a utilizar en este proce-
so es la confeccion de grupos focales vy talle-
res participativos. Es imperativo que el agente
intermedio construya capacidades en los ac-
tores para identificar objetivos comunes y

elaborar su propio plan de accién, y se asegu-
rar que los actores seleccionados sean capa-
ces de preparar este plan de accién una vez
que él —el propio agente intermedio- abando-
ne su labor.

Un buen plan de accién debe contener carac-
teristicas tales como transparencia, realismo,
ser acotado y concentrado en los principales
focos a atender, orientarse hacia la demanda
asi como también en la induccién de la oferta;
debe ser equitativo entre las firmas, atender
a objetivos multiples, guiado por un agente
intermedio, balaceado en términos de objeti-
vos de largo y corto plazo, flexible y debe con-
tener solo actividades de cardcter conjunto.

.Actividades

.Objetivos

Metas

‘ Hitos del plan de accién
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3. Lo mas importante hasta aqui...

La necesidad de contar con un plan de accion consiste

en ayudar a la proyeccion de recursos de los diferentes

actores, fijar responsabilidades para su ejecucion,

preparar un calendario para la aplicacion y seguimiento
j de los avances obtenidos

Todo plan de accion debe ser flexible, transparente y
debe representar las creencias y necesidades de los
actores del cluster. La fortaleza de todo plan de accion
se incrementa con el correr del tiempo, a medida que el
grupo se vaya consolidando.

Todas las actividades contenidas en un plan de accion
incluyen la conformacion de confianza entre los actores,
la puesta en marcha de actividades piloto y la
organizacion de las actividades regulares en beneficio de
los actores.

A Si bien el desarrollo de un cluster es un proceso de larga
| duracion, la experiencia demuestra que un plan de
d accion no debe ser confeccionado para un periodo
superior a un afo dado que tanto las caracteristicas
intrinsecas al grupo cuanto la coyuntura externa son
dinamicas.

NOTA:

Este articulo se confecciond en base a diversos documentos de trabajo realizados por Entreprenuership Development Institu-
te of India, la experiencia adquirida mediante una capacitacion y el trabajo de campo realizado en la mencionada institucion y
las recomendaciones realizadas por Naciones Unidas relacionadas con diagndsticos de clusters y metodologia para su rees-
tructuracion.
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ECONOMIA Y DESARROLLO AGROINDUSTRIAL

Entre las diversas facetas de investigacion, vinculadas a la Ingenieria Rural,
este Instituto de Ingenieria Rural trabaja activamente en los aspectos
referidos a estudios de variables econémicas vinculadas al desarrollo
agroindustrial. En ese orden este boletin trimestral se propone generar un
espacio de discusion, analisis e intercambio de estos aspectos

Con Economia y desarrollo Agroindustrial pretendemos poner en dialogo
topicos de la economia y las ciencias sociales para hacer al menos un poco
mas inteligible el contexto actual de debate académico y publico. Abordamos
las principales nociones instauradas en los debates de agenda publica.
Asimismo, retomamos temas vinculados con las actuales estrategias
asociativas y sus principales elementos, las diversas herramientas
nacionales e internacionales destinadas a fomentar este tipo de practicas,
las trayectorias individuales de casos paradigmaticos de emprendedorismo
en nuestro pais, entre otros.

Alentamos la participacion activa de los lectores. Al ser el fin primero de este
espacio iluminar aquellos temas que son discursivamente utilizados pero, no
en todos los casos, completamente inteligibles, consideramos que los
lectores juegan un rol clave a la hora de sugerir temas de analisis, asi como
también plantear dudas e intereses.
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