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Prólogo

Dr. C. Ing. Mario José Mantulak Stachuk 
Universidad Nacional de Misiones, Argentina.

Dr. C. Ing. Juan Carlos Michalus Jusczysczyn 
Universidad Nacional de Misiones, Argentina.

Dr. C. Ing. Juan Esteban Miño Valdés 
Universidad Nacional de Misiones, Argentina.

El desarrollo estratégico de un territorio esta inexorablemente 
relacionado con las diversas actuaciones que lleva adelante la 
Academia, no solo como formadora de recursos humanos, sino 
también como promotora de ciencia, tecnología e innovación. 
En ese contexto, debe convertirse en el motor innovador y gene-
rador de alternativas de mejoramiento tecnológico para el desa-
rrollo empresarial, así como activador de prácticas sostenibles de 
responsabilidad social empresaria.

El rol de la Academia es participar como nexo en un esquema 
de redes que permita la articulación de procesos desde lo nacio-
nal o regional a lo local. Este nexo debe posibilitar entre otras 
cuestiones el aprovechamiento de las políticas de promoción 
científicas, tecnológicas y de innovación generadas desde el Esta-
do con el propósito de coadyuvar al perfeccionamiento de las or-
ganizaciones públicas y privadas, tanto en los niveles gerenciales 
como en los operativos, para posibilitar la generación de nuevas 
competencias y capacidades que les permitan mejorar y reforzar 
su aporte al desarrollo local.

Las universidades deben comprometerse y liderar un proce-
so de cambio continuo en el contexto en el que se encuentran, 
y así ser consideradas como instituciones valiosas y estratégicas 
para el desarrollo de las sociedades en las que están inmersas. 
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Para ello, deben ser capaces de involucrarse sensiblemente con 
las problemáticas acuciantes del territorio en las que están in-
sertas, y construir vínculos de pertenencia productiva, social y 
cultural que permitan la aplicación de soluciones pertinentes y 
viables para el desenvolvimiento sostenible de la calidad de vida 
de los pobladores.

Este libro presenta una serie de resultados de investigaciones 
llevadas a cabo por agentes y grupos de investigación pertene-
cientes a diversos países (Argentina, Colombia y Cuba) con el 
objetivo de contribuir al Desarrollo Local, a través de una pro-
fundización en el conocimiento de la realidad específica y el 
aporte de soluciones a diversas problemáticas que aquejan a las 
comunidades en las que están insertas, en la búsqueda de un me-
jor aprovechamiento de los recursos disponibles, adecuándolos 
a satisfacer necesidades y demandas en diferentes contextos so-
cio-productivos.
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Capítulo I 
 

Gestión estratégica de los recursos tecnológicos 
en pequeños aserraderos. Misiones, Argentina

Mario José Mantulak Stachuk 
Universidad Nacional de Misiones. Misiones, Argentina.

Gilberto Hernández Pérez 
Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas. Villa Clara, Cuba.

Juan Carlos Michalus Jusczysczyn 
Universidad Nacional de Misiones. Misiones, Argentina.

Introducción

En el contexto latinoamericano las restricciones del entorno a 
la competitividad empresarial de las PyMEs están caracteriza-
das por un significativo rezago tecnológico (acentuado en las 
de menor tamaño), en tanto que sus preocupaciones están más 
centradas en el corto plazo (como el financiamiento, los trámites 
administrativos, la competencia, etc.), y sus problemas tecnoló-
gicos tienden a resolverlos de manera local mediante la adapta-
ción de partes y piezas, o construyendo sus propias máquinas 
(Zevallos Vallejos, 2007). En las PyMEs argentinas de aserrío, se 
fabrican productos de bajo valor agregado, utilizando tecnología 
muy antigua y con bajos niveles de automatización en las tareas 
(Valtriani, 2008).

En la provincia de Misiones existen en este sector un total 
de 731 empresas activas, de las cuales un 95,9 % son pequeños 
emprendimientos, 3,1 % medianas empresas y solo 1 % media-
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nas-grandes y grandes industrias (SIFIP, 2009)1, denotando la 
supremacía e importancia de los pequeños aserraderos en el ám-
bito provincial. En este contexto, se evidencian como problemas 
más acuciantes para los pequeños aserraderos misioneros los re-
lacionados con el insuficiente enfoque estratégico utilizado para 
gerenciar estos emprendimientos, en particular en lo referido a la 
gestión de los recursos tecnológicos disponibles. En este sentido, 
Zorrilla (2004) destaca la baja eficiencia de las diferentes indus-
trias que procesan maderas de bosques implantados, indicando 
valores promedio de aserrío de entre el 40 % y el 44 %, lo cual 
también provoca consecuencias negativas en lo ambiental y so-
cial. 

Sin embargo, es necesario destacar la existencia de aspectos 
positivos vinculados con el empresariado de las PyMEs de ase-
rrío de Misiones, entre los cuales se destacan la motivación para 
el cambio, el interés por mejorar la competitividad, la actitud 
para sobreponerse a situaciones adversas, las expectativas por el 
crecimiento del negocio, las acciones orientadas la innovación 
tecnológica, la expresa voluntad de contar con personal califi-
cado, el interés por el aprovechamiento de los residuos de made-
ra, entre otros (Tañski et al., 2011; Michalus y Hernández Pérez 
(2012) y Tañski et al. (2012). Lo cual evidencia una incipiente 
actitud proactiva en el empresariado del segmento, y representa 
una base importante para la aplicación de procesos que contri-
buyan al fortalecimiento del pensamiento estratégico a nivel de-
cisional que posibiliten potenciar la capacidad de gestión y de 
producción de estos pequeños emprendimientos.

En función de los expuesto, se presenta una propuesta para 
ser aplicada en el contexto de los pequeños aserraderos de la pro-

1-  En este sector las industrias se clasifican en función del volumen de 
producción mensual en: industrias pequeñas, menos de 600 m3; industrias 
medianas, entre 600 y 1 900 m3; industrias medianas-grandes, entre 1 901 y 3 
500 m3 e industrias grandes, más de 3 500 m3.
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vincia de Misiones, consistente en un instrumental metodológico 
pertinente que les posibilite mejorar con enfoque estratégico los 
procesos de toma de decisiones referidos a la gestión de los re-
cursos tecnológicos, y que contribuya a mejorar su desempeño 
productivo y responsabilidad social, sobre la base del fortaleci-
miento de la capacidad de gestión y de producción.

Los recursos tecnológicos y el pensamiento estratégico

Desde la perspectiva empresarial, los recursos representan, en 
general, el conjunto de activos, tangibles e intangibles que están 
disponibles para alcanzar los fines de la empresa (Ventura, 2008).

Morin (1985) señala que las tecnologías actuales son trans-
versales (afectan a varias actividades e incluso, diferentes entre 
sí), combinatorias (o sea que, en general, no son empleadas aisla-
damente y resultan en la disposición de un número determinado 
de ellas) y “contagiosas” (se difunden a otras para mejorar sus 
alternativas de utilización y sus rendimientos). Se concuerda con 
Porter (1995) en que, en la práctica, todo lo que la empresa reali-
za implica tecnología de algún tipo, tanto en actividades prima-
rias como de apoyo.

Por su parte, Morin (1992) amalgama las nociones de recursos 
y tecnología, y propone una definición de recursos tecnológicos 
como: “[…] el conjunto de medios materiales (herramientas, mé-
todos, patentes, otros) y sobre todo inmateriales (conocimientos 
científicos y técnicos, know-how, otros) que la empresa dispone 
y/o que le son accesibles - en el interior (capacidades y potencia-
lidades individuales y colectivas) o en el exterior (en los socios 
potenciales) - para el diseño, fabricación, comercialización, fac-
turación de sus productos o servicios, la adquisición y uso de la 
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información, el funcionamiento y la gestión de todas las funcio-
nes que contribuyen a la consecución de sus actividades”2.

Para Gent Franch y Andalaft Chacur (2007), el aumento de la 
competencia obliga a las empresas a tener un pensamiento estra-
tégico que les facilite anticipar y responder a los requerimientos 
competitivos. Es por ello que resulta necesario que el empresario 
dinamice o fortalezca determinadas capacidades que lo “predis-
pongan” a pensar estratégicamente.

En tanto, Porter (1991) precisa al respecto que se trata de un 
proceso de análisis convergente, y que una buena metodología de 
planeación contribuye al pensamiento estratégico. Sin embargo, 
Mintzberg (1994) sentencia que la planificación estratégica está 
vinculada con el análisis, y el “pensamiento estratégico” con la 
síntesis, y destaca que este último utiliza la intuición y la creativi-
dad para generar una perspectiva integrada de la empresa.

Con una visión integradora -con la cual se coincide- Hera-
cleous (1998) sostiene que los términos de pensamiento estraté-
gico y de planificación estratégica se interrelacionan a través de 
una perspectiva general, donde ambos son necesarios para la ges-
tión estratégica, y cada uno por su parte, es condición necesaria 
pero no suficiente.

Por otra parte, con respecto a las condiciones que son ne-
cesarias para el desarrollo de un pensamiento estratégico y en 
función de lo planteado por diversos autores, tales como Porter 
(1991), Mintzberg (1994), Román Muñoz (2010) y Henkel (2011), 
se caracterizan diversas capacidades personales, que pueden ser 
aprovechadas para la resolución de problemas en un contexto 
estratégico, destacándose entre otras: la creatividad, la intuición, 
el análisis, la síntesis, la perspectiva integradora, la reflexión y el 
discernimiento.

2-  Traducción de los autores del original en francés.
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Gestión estratégica de los recursos tecnológicos

Entre los numerosos autores que definen la gestión estratégica en 
la empresa, Heracleous (1998) la concibe como un proceso de 
retroalimentación entre el pensamiento estratégico que aporta la 
perspectiva sintética, divergente y creativa que permite descubrir 
nuevas estrategias e imaginar futuros competitivos, y la planifica-
ción estratégica basada en la concepción analítica, convergente y 
convencional que permite llevar a la práctica las estrategias desa-
rrolladas a través del pensamiento estratégico.

En particular, y en referencia a los pequeños empresarios, se 
coincide con David (2008) en que la falta de conocimientos de 
gestión estratégica es un serio obstáculo para muchos dueños de 
pequeñas empresas, lo cual implica una importante limitación 
para explotar los conocimientos y las capacidades internas, y 
para aprovechar las oportunidades del entorno.

Las competencias tecnológicas distintivas

Para Suárez Hernández e Ibarra Mirón (2002), es Selznick en 
1957 quien comienza a utilizar el término “competencia distinti-
va” para describir aquellos aspectos que distinguen a una organi-
zación respecto a sus competidores. A partir de Prahalad y Ha-
mel (1990) comienza a utilizarse el concepto de “competencias 
esenciales” (core competences), como aquellas que se encuentran 
en el aprendizaje colectivo de la organización, especialmente en 
la forma de coordinar las diversas técnicas de producción e inte-
grar múltiples corrientes de tecnologías.

Por su parte, Dankbaar et al. (1993) expresan que en general, 
una competencia tecnológica representa la capacidad de una em-
presa para dominar las tecnologías específicas que son relevantes 
para sus necesidades, tiene un carácter acumulativo y debe ser 
“re-creada” y mejorada constantemente para mantener su po-
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sición competitiva. En particular, las competencias tecnológicas 
distintivas resultan estratégicas en los diversos niveles organiza-
cionales, y contribuyen a mejorar tanto la capacidad de gestión 
como la de producción, lo cual impacta positivamente en el des-
empeño productivo y en la responsabilidad social de los empren-
dimientos.

A los efectos del presente trabajo y en aproximación a lo pro-
puesto por Calderón Hernández (2006), Castellanos Domínguez 
(2007), y Jardón y Martos (2010), se define una competencia tec-
nológica distintiva como: el conjunto integrado de recursos tec-
nológicos que gestionados de manera creativa, coordinada y sis-
temática, permiten aprovechar las fortalezas internas y las opor-
tunidades externas, con el propósito de potenciar la capacidad de 
gestión y de producción, de manera que contribuyan a mejorar la 
posición competitiva de los pequeños aserraderos.

Por otra parte, y tal como se expresó anteriormente, las com-
petencias construidas en torno a una organización tienen un co-
rrelato significativo sobre el desarrollo de su capacidad de ges-
tión y de producción, lo cual es ratificado por Teece et al. (1997) 
al declarar que las capacidades de la empresa resultan claves para 
la gestión estratégica, pues permiten la adecuada adaptación, in-
tegración y reconfiguración de sus recursos y competencias, para 
satisfacer los requerimientos de un entorno cambiante.

La estrategia tecnológica

Las empresas deben formular una estrategia para sus recursos 
tecnológicos integrada (o alineada) con su estrategia corporati-
va (o competitiva, según posea uno o varios negocios), criterio 
también coincidente con el de otros autores en diferentes contex-
tos y momentos (por ejemplo, Hidalgo Nuchera, 1999; Escorsa 
Castell y Valls Pasola, 2005). Según Porter (1995) la estrategia 
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tecnológica puede ser entendida como: “[…] el enfoque de una 
empresa para el desarrollo y uso de la tecnología”.

Por otra parte, autores como Suárez Hernández (2003) y Es-
corsa Castells y Valls Pasola (2005), resaltan, además, la nece-
sidad de concretar un plan tecnológico que plasme en acciones, 
orientaciones y prioridades, la estrategia tecnológica que permita 
maximizar la utilización del patrimonio tecnológico de la empre-
sa, en función de sus objetivos estratégicos.

Desarrollo tecnológico en las PyMEs del sector foresto-
industrial en el escenario argentino y misionero

En el contexto de la Argentina, el sector de la madera es uno de 
los que cuenta con una mayor cantidad de actividades y servicios 
“tercerizados”, situación que contribuye a promover activamen-
te la creación de nuevas PyMEs, las cuales forman casi la totali-
dad de la industria maderera nacional (MRECIyC3, 2011).

En la provincia de Misiones, las PyMEs de aserrío no cuentan 
con la visión integral de concebir la tecnología como una parte 
de la estrategia general de la empresa. En general, la gestión de la 
tecnología no es considerada como prioritaria en las PyMEs del 
sector, y cuando la llevan a cabo, es de manera muy simplificada, 
sin considerar la complejidad del escenario productivo ni sus po-
sibles tendencias (Mantulak et al., 2012).

Por otra parte, investigaciones anteriores llevadas a cabo en el 
sector empresarial bajo análisis por Zorrilla (2004) y Caballero 
et al. (2009) señalan que las implicaciones ambientales están re-
lacionadas, entre otras, con el uso irracional de la materia prima, 
la disposición inadecuada de residuos orgánicos, la generación 
de residuos tóxicos y la contaminación del aire. Autores como 

3-  Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio Internacional y Culto, 
República Argentina.
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Mantulak et al. (2009) y Zdanovicz (2013) indican que las con-
diciones que implican peligro para la higiene y seguridad de los 
trabajadores están vinculadas, entre otros, con: la generación de 
ruido y polvo (procesos de corte, fresado, cepillado, etc.), los ries-
gos mecánicos, químicos y eléctricos, el riesgo de incendio, y las 
cuestiones ergonómicas.

Procedimiento general para la gestión estratégica de 
los recursos tecnológicos en pequeños aserraderos

En base a los fundamentos y antecedentes expuestos, se concibió 
un procedimiento general para implementar la gestión estratégi-
ca de recursos tecnológicos en pequeños aserraderos, el cual se 
expone en la Figura 1.

Fase 1: diagnóstico y preparación estratégica

En esta Fase se realiza el análisis conjunto de las capacidades que 
posee el empresario y las condiciones organizacionales en las que 
se encuentra el establecimiento. Consta de dos (2) etapas.

Etapa 1.1: Diagnóstico de aptitud. Está compuesta por un 
procedimiento específico constituido por los pasos siguientes: (1) 
Entrevista al empresario. Cálculo de su aptitud (AE); (2) Revisión 
organizacional. Determinación de la Condición Organizacional 
(CO) del emprendimiento; (3) Análisis agregado del emprendi-
miento. Cálculo del Factor Agregado del Emprendimiento (FAE).

Etapa 1.2: Preparación estratégica. Se trabaja en la formación 
y aprendizaje organizativo, y en la comunicación interna entre 
operarios y la externa con los actores interesados.
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FASE 1: DIAGNÓSTICO Y PREPARACIÓN ESTRATÉGICA 
Etapa 1.1: Diagnóstico de aptitud 
Etapa 1.2: Preparación estratégica 

FASE 2: PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS 
TECNOLÓGICOS 

Etapa 2.1: Análisis estratégico tecnológico 
Etapa 2.2: Determinación de competencias tecnológicas distintivas 
Etapa 2.3: Formulación de la estrategia de recursos tecnológicos 

FASE 4: CONTROL ESTRATÉGICO TECNOLÓGICO 
Etapa 4.1: Revisión de la estrategia de recursos tecnológicos 
Etapa 4.2: Reactivación de la estrategia de recursos tecnológicos 

FASE 3: IMPLEMENTACIÓN DE LA ESTRATEGIA DE 
RECURSOS TECNOLÓGICOS 

Etapa 3.1: Elaboración del plan tecnológico 
Etapa 3.2: Control corriente del plan tecnológico 

Figura 1. Procedimiento general (simplificado) para la gestión estratégica de 

los recursos tecnológicos de pequeños aserraderos. Fuente: Mantulak (2014).

Fase 2: planificación estratégica de recursos tecnológicos

En esta Fase se formula a nivel estratégico la estrategia de recur-
sos tecnológicos, y consta de tres (3) etapas.

Etapa 2.1: Análisis estratégico tecnológico. Para ello, se diseñó 
un procedimiento específico en tres pasos: (1) Caracterización y 
evaluación de los recursos tecnológicos; (2) Determinación de re-
cursos tecnológicos estratégicos; (3) Análisis FODA-ORT.

Etapa 2.2: Determinación de competencias tecnológicas dis-
tintivas. Para ello, se propone un procedimiento específico que 
cuenta con tres pasos: (1) Identificación de competencias tecno-
lógicas; (2) Valoración de impactos de competencias tecnológi-
cas; (3) Determinación de competencias tecnológicas distintivas.
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Etapa 2.3: Formulación la estrategia de recursos tecnológicos. 
Para su formulación se elaboró un procedimiento específico que 
consta de cinco pasos: (1) Orientación de la estrategia general de 
desarrollo del emprendimiento; (2) Determinación de líneas tec-
nológicas estratégicas; (3) Comparación de opciones tecnológi-
cas estratégicas; (4) Definición de objetivos tecnológicos estraté-
gicos; (5) Formulación de la estrategia de recursos tecnológicos.

Fase 3: implementación de la estrategia de recursos 
tecnológicos

Tiene como objetivo concretar la implementación de la estrategia 
de recursos tecnológicos en el emprendimiento, y consta de dos 
etapas.

Etapa 3.1: Elaboración del plan tecnológico. Permite la imple-
mentación y ejecución práctica de la estrategia de recursos tecno-
lógicos. La elaboración del plan tecnológico (PT) requiere ejecu-
tar las actividades siguientes: a) listar los objetivos tecnológicos 
estratégicos; b) definir indicadores tecnológicos; c) periodos de 
ejecución; d) presupuestos; e) responsabilidades; f) descripción 
tareas secuenciales; g) recursos tecnológicos a utilizar.

Etapa 3.2: Control corriente del plan tecnológico. Se contro-
la la ejecución de la estrategia de recursos tecnológicos del pe-
queño aserradero, mediante la ejecución del PT. En la Figura 2 
se aprecia el ciclo de control corriente del plan tecnológico que 
debe desarrollar el pequeño aserradero en este nivel estratégico 
de gestión, el cual incluye tres actividades básicas: 1) puesta en 
práctica de las tareas secuenciales; 2) comparar resultados espe-
rados y alcanzados; 3) tomar medidas correctivas y ajustar tareas 
secuenciales.
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a partir del marcado inicial M0. El análisis realizado posibilitó 
comprobar que las fases y las etapas del procedimiento general, y 
los pasos de cada uno de los procedimientos específicos, presen-
tan condiciones de diseño adecuadas para su ejecución.

Valoración del modelo y procedimiento general propuestos 
mediante expertos

Con el objetivo de aportar evidencias debidamente fundamen-
tadas a favor del desarrollo teórico propuesto, se aplicó un ins-
trumento de validación soportado en un procedimiento meto-
dológico adecuado al caso a partir de lo planteado por Ramírez 
Urizarri y Toledo Fernández (2005) y Michalus (2011), y que 
permitiera analizar la factibilidad de aplicación del instrumental 
metodológico desarrollado, cuyas instancias consistieron en: a) 
formulación del objetivo del proceso; b) selección de expertos; c) 
diseño de los instrumentos de recolección de datos; d) consulta 
a expertos respecto al instrumental metodológico; e) análisis de 
resultados. Los resultados de la consulta a expertos demostraron 
un consenso favorable respecto al diseño y concepción metodo-
lógica del instrumental metodológico propuesto, destacaron su 
pertinencia para el propósito que fue creado, y evidenciaron la 
viabilidad de su aplicación en los pequeños aserraderos de la pro-
vincia de Misiones.

Estudio de caso: aplicación a un pequeño aserradero

En el marco de la investigación originaria se estudió el caso de 
un pequeño aserradero de madera que trabaja con materia prima 
proveniente de bosques implantados. Se aplicaron totalmente al 
caso de estudio las Fases 1, 2 del procedimiento general, y par-
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cialmente (casi en su totalidad) la Fase 3, con el objetivo de veri-
ficar en la práctica su pertinencia y utilidad.

Se seleccionó un caso de estudio único y de carácter holístico 
durante el año 2013, en virtud de su representatividad en el con-
junto de pequeñas empresas de aserrío de la provincia. Para vali-
dar experimentalmente el instrumental metodológico propuesto 
(específicamente el procedimiento general y los específicos aso-
ciados) en la empresa objeto del estudio de caso, se aplicaron 
diferentes técnicas, tales como: la observación, la evaluación, las 
entrevistas, el estudio documental, la exploración de alternativas 
y sesiones de trabajo con el empresario, el capataz y los emplea-
dos.

Conclusiones

1. La revisión del “estado del conocimiento y la práctica” ha 
dejado en evidencia la necesidad de definir e instrumentar lí-
neas de investigación científica que permitan analizar y com-
prender en mayor medida los procesos de desarrollo gerencial 
y tecnológico de los pequeños aserraderos que les permitan 
enfrentar los retos cada vez más exigentes del entorno econó-
mico-social con el propósito de mejorar su competitividad en 
condiciones de sostenibilidad.

2. Los procedimientos metodológicos (general y específicos) 
confeccionados en el marco de la presente investigación, so-
portados en el despliegue del pensamiento estratégico en 
pequeños aserraderos para la gestión de los recursos tecno-
lógicos que dispone y necesita, así como a partir de la iden-
tificación e incorporación de sus competencias tecnológicas 
distintivas, contribuyen a robustecer los procesos decisionales 
para fortalecer su capacidad de gestión y de producción enfo-
cadas a mejorar su desempeño productivo en condiciones de 
sostenibilidad social y ambiental.
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3. La validación del procedimiento metodológico en toda sus fa-
ses y etapas desarrollado en la investigación, primero median-
te su modelación por redes de Petri mediante un software es-
pecífico (WoPeD; Workflow Petri net Designer, versión 3.1.0), 
y segundo, por medio de la valoración positiva del juicio de 
expertos consultados sobre la conceptualización, estructura 
y secuencia lógica de sus fases, etapas y pasos de los proce-
dimientos específicos asociados, así como de los resultados 
esperados de su aplicación, permitió comprobar ex–ante, su 
consistencia lógica y robustez como proceso decisional, así 
como su factibilidad y pertinencia para el objetivo estratégico 
propuesto.

4. La aplicación experimental del procedimiento general para la 
gestión estratégica de los recursos tecnológicos en un peque-
ño aserradero de la provincia de Misiones, Argentina, aportó 
evidencia empírica sobre su factibilidad y pertinente utilidad 
como instrumento metodológico efectivo para el perfecciona-
miento de una administración viable y sostenible de sus re-
cursos tecnológicos en el nivel estratégico, que les permitirá 
enfrentar a futuro los cada vez más exigentes retos de la super-
vivencia y el desarrollo de estos pequeños emprendimientos 
en armonía con su entorno socio-económico y ambiental.
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Redes de cooperación flexible de PyMEs para 
territorios de menor desarrollo socio-económico

Juan Carlos Michalus Jusczysczyn 
Universidad Nacional de Misiones. Misiones, Argentina.

Gilberto Hernández Pérez 
Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas. Villa Clara, Cuba.

Introducción

En el marco de una investigación desarrollada en la Facultad de 
Ingeniería de la Universidad Nacional de Misiones (UNaM), 
Misiones, Argentina en cooperación con la Universidad Central 
Marta Abreu de Las Villas (UCLV), Santa Clara, Cuba, se di-
señó un modelo con sus procedimientos asociados para generar 
redes de cooperación flexible de PyMEs orientado al desarrollo 
local sostenible (DLS) de territorios de menor desarrollo so-
cio-económico, como una vía alternativa que puede contribuir 
al desarrollo de los municipios y micro-regiones, y a la mejora en 
las condiciones de operación de las empresas de la provincia de 
Misiones, en un marco de pertinencia y sustentabilidad económi-
ca, social y medioambiental, cuya descripción detallada puede 
verse en Michalus (2011), mientras que una versión resumida se 
encuentra publicada en Orrego Alzate y Hernández Pérez (2013).

En esta oportunidad, se describe la estructura general de la 
red de cooperación, sus estamentos, funciones y dependencia je-
rárquica.
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Globalización y desarrollo

El fenómeno de la globalización, ya sea como “oportunidad” 
para algunos, “problema” para otros y “consecuencia y necesi-
dad” del desarrollo científico y tecnológico de la humanidad para 
todos, continúa extendiéndose progresivamente hacia, práctica-
mente, todos los países del mundo con mayor o menor velocidad 
y alcance, afectando de diversas maneras a las economías domés-
ticas (Cortright et al., 2002, González Arencibia, 2007); si bien 
presenta aspectos positivos, no es menos cierto que genera pro-
fundas desigualdades y contradicciones, en especial en los países 
“en desarrollo”, además de favorecer, en la mayoría de los casos, 
a una pequeña parte de la sociedad. Sin embargo, constituye una 
realidad a la cual hay que hacer frente, diseñar soluciones ade-
cuadas para enfrentar los problemas derivados de su existencia 
y tratar de aprovechar las oportunidades que presenta en pos 
del desarrollo (Llisterri, 2000; Henríquez Daza, 2003; Ramírez, 
2004; González Arencibia, 2007).

En este contexto, los modelos de desarrollo implementados 
hasta el presente no han podido dar cuenta acabada de los fi-
nes que perseguían, ni precisar acertadamente las medidas que 
permitan disminuir la “brecha” entre los diversos territorios y 
sectores de la población, en especial en los países “en desarrollo” 
(Madoery, 2005; Tello, 2006). No obstante, el enfoque al desar-
rollo local sostenible constituye una alternativa cada vez más vi-
able que se basa en la participación de los actores presentes en un 
territorio para dar respuesta a la problemática particular en que 
están inmersos (Vázquez Barquero, 2000; Sanchís Palacio, 2001; 
Martínez Verdú, 2007; Bofill Vega, 2010); sin embargo, presenta 
aun debilidades estructurales y de gestión que requieren el diseño 
e implementación de mecanismos efectivos para llevarlo a la prác-
tica. Los modelos de la Triple hélice (Vázquez Barquero, 2000; 
Sanchís Palacio, 2001; Martínez Verdú, 2007; Bofill Vega, 2010), 
así como su evolución en la Cuádruple hélice (Arnkil et al., 2010) 
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requieren de un despliegue que incorpore conocimientos específ-
icos vinculados con condiciones reales, tales que permitan im-
plementarla y desarrollar mecanismos específicos para llevarla a 
la práctica en municipios de menor desarrollo socio-económico.

Situación nacional y local

La Argentina ha experimentado cambios estructurales en las úl-
timas décadas, como fruto de la fase neo-liberal de la globali-
zación e internacionalización de la economía mundial que han 
impactado sobre el país a partir de la década de los ´90, y acu-
mulado, en general y como rasgos sobresalientes, el aumento de 
la desocupación y la subocupación, la caída del salario real, des-
equilibrios económicos, sociales y territoriales importantes entre 
regiones y provincias, los que dificultan el crecimiento y la or-
ganización equilibrada y sostenible (Fernández y Tealdo, 2002; 
Panaia, 2004; Valenzuela, 2006), y administraciones públicas (a 
nivel municipal y/o provincial) sin capacidad suficiente para im-
pulsar y sostener procesos importantes de desarrollo4, por lo que 
son necesarias una serie de reformas que impulsen tales proce-
sos, entre las que se encuentra una necesaria reestructuración de 
atribuciones tributarias, fiscales e institucionales entre los niveles 
municipales, provinciales y nacionales, ya que aun existe una alta 
componente de centralismo estatal en los recursos y atribuciones 
que maneja (Schmuck y Vallarino, 2009; Delgado, 2010).

La práctica del desarrollo local es aun débil en el país, a pesar 
de haberse incorporado al discurso de diversos funcionarios, y 

4-  Cabe aclarar que existen excepciones, entre las que pueden citarse aquellas 
impulsadas por diversas instituciones y organismos de nivel nacional, 
y provincial (Schmuck y Vallarino, 2009; Martina, 2010, entre otros), 
procesos que se encuentran en marcha con resultados heterogéneos, pero con 
perspectivas favorables, de continuarse en el futuro.
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a los esfuerzos realizados desde hace más de dos décadas desde 
diversos sectores (académicos, gubernamentales, organizaciones 
locales) para conocer las causas y solucionar esta problemática. 
En general, las políticas de desarrollo local se han orientado a 
aumentar la capacidad emprendedora mediante la creación de 
nuevas herramientas para el desarrollo (incubadoras, parques 
tecnológicos, asociaciones entre productores y otros actores, 
nuevos espacios de participación como los Consejos Económi-
co-Sociales, entre otros) con resultados dispares, modestos, y aún 
con escasa articulación entre esfuerzos de organismos del Estado 
nacional, provincial, municipal, las entidades locales (gremios, 
escuelas, etc.) y personas (Tañski y Brondani, 2005; Fernández 
Jardón et al., 2007; Acevedo, 2010).

Si se analiza el tejido empresarial de la Argentina, se observa 
que las PyMEs representan una importante proporción del mis-
mo, producen el 30% del PIB y emplean alrededor del 80% de la 
mano de obra (ONUDI, 2007), pero el impacto de la globaliza-
ción implicó, entre otros aspectos, el cierre de gran cantidad de 
estas, con el consecuente aumento de la desocupación y la po-
breza (Fernández y Tealdo, 2002; Fernández Jardón et al., 2007). 
Datos disponibles para el año 2009 mostraban un total de 495 
903 empresas registradas en todo el país, de las cuales el 67,2% 
correspondían a microempresas, 21,7% a pequeñas empresas y 
6,3% a medianas empresas, las cuales proporcionaban un total 
de 4 928 626 puestos de trabajo registrados; de estos, el 12,6% 
correspondía a microempresas, el 19,3% a pequeñas empresas y 
el 20,1% a medianas empresas (OEDE, 2009). 

En particular, la provincia de Misiones, ubicada en la Meso-
potamia argentina, presenta características geográficas, ambien-
tales y sociales reflejadas en el desarrollo de sus actividades pro-
ductivas, con una dependencia importante del sector primario 
(agricultura, ganadería, silvicultura, pesca, extracción de piedras 
preciosas, entre otras), aunque en los últimos años se observa 
un impulso en las actividades del sector secundario (industria 
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forestal, industria de pasta celulósica y de papel, secaderos de 
yerba mate y té, molinos de arroz y maíz, aserraderos, fabrica-
ción de muebles, elaboración de jugos y concentrados a partir 
de cítricos, frigoríficos y mataderos, metalúrgicas, entre otras). 
A su vez, la provincia experimentó un importante crecimiento 
del sector terciario (por ejemplo: turismo, comercio, transportes, 
comunicaciones, finanzas, educación) (Demicheli ápud Panaia, 
2004; IPEC, 2008).

La provincia se caracteriza por un insuficiente desarrollo indus-
trial; su estructura productiva es de base agraria, apoyada en la 
industrialización de los productos primarios provinciales (Brus-
ca et al., 2006; EGES, 2009), con gran cantidad de personas que 
dependen directa o indirectamente de dichas actividades como 
proveedores de materia prima (conformados, en su gran mayoría, 
por unidades productivas familiares), de insumos y/o de servicios. 
Presenta, además un desarrollo territorial desequilibrado, concen-
trado hacia el sur y el oeste, y muy poco hacia el este, con elevados 
niveles de desempleo y pobreza, asociado a escasa infraestructu-
ra, bajo nivel de accesibilidad a los servicios y limitada capacidad 
para captar inversiones (Demicheli ápud.Panaia, 2004). Según los 
últimos datos disponibles (año 2009), en la provincia se encontra-
ban registradas un total de 7 241 empresas, de las cuales el 93,3% 
pertenecían a las PyMEs; a su vez, un 15% de estas correspondía 
al sector de la industria (CEP, 2009). 

Durante los últimos años se ejecutaron diversas acciones ten-
dientes a dar respuesta a numerosos problemas asociados rela-
cionados con el DLS, aunque muchas veces de manera puntual; 
a modo de ejemplo pueden citarse las iniciativas de municipios 
asociados para la creación de micro-regiones (a partir del año 
2002) con el objetivo de construir espacios de trabajo conjun-
to e impulsar el desarrollo territorial, así como organizaciones 
territoriales a partir de grupos de base (desde el año 2004) en el 
noroeste de la provincia (Pianovi, 2009). En esta misma direc-
ción, se puede mencionar la cooperación de actores locales en la 
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creación de las denominadas “ferias francas”, para la comercia-
lización directa de la producción como una alternativa para la 
pequeña producción agropecuaria, a partir del año 1995, con el 
apoyo de distintas organizaciones de la sociedad civil y programas 
nacionales de desarrollo rural, en la que tuvieron participación 
el Movimiento Agrario Misionero (MAM), el Programa Social 
Agropecuario (PSA) de la Secretaría de Agricultura, Ganadería, 
Pesca y Alimentación de la Nación, el Instituto Nacional de Tec-
nología Agropecuaria (INTA) y diversos municipios, así como 
otras varias organizaciones existentes en la provincia, como el 
Instituto de Desarrollo Social y Promoción Humana, la Pastoral 
Social, Cáritas, Red de Agricultura Orgánica de Misiones, entre 
otras (Nardi y Pereira, 2006). Los ejemplos mencionados mues-
tran como fortalezas, la voluntad de trabajar en conjunto, plas-
madas en acciones de cooperación y asistencia a la población. 
Sin embargo, presentan debilidades, tales como: heterogeneidad 
territorial, falta de reconocimiento por parte de las autoridades, 
vacíos existentes en la legislación, insuficiente o inadecuada es-
tructura institucional, ausencia de actores importantes, falta de 
planificación estratégica y escasa cohesión entre actores.

Aunque existen planes provinciales que declaman el ambicio-
so objetivo de articular acciones de desarrollo local, adolecen de 
importantes limitaciones en su implantación, están sujetas a las 
voluntades circunstanciales de las autoridades de turno y/o se 
encuentran aún en estado embrionario (Brusca et al., 2006; Man-
zanal et al., 2009; Pianovi, 2009; Acevedo, 2010).

Las PyMEs de la provincia de Misiones presentan como prin-
cipales características las siguientes: a) son de origen familiar en 
su gran mayoría, con centralización de la gestión en la figura del 
dueño; b) actúan en forma individual, atendiendo básicamente 
al mercado local o regional; y c) exhiben conductas estratégicas 
defensivas (reactivas). A su vez, los autores antes referidos sos-
tienen que sus principales problemas se concentran en que: a) pre-
sentan insuficiencia de capital para realizar inversiones y finan-
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ciar sus ventas; b) desconocen las fuentes de asistencia crediticia 
y oportunidades de negocios; c) muestran una escasa capacidad 
de planificación y organización; d) desarrollan una producción 
con escaso valor agregado y calidad artesanal, generalmente 
variable en un amplio rango; e) los empresarios, en general, no 
tienen suficiente capacitación en temas empresariales, adminis-
trativos, financieros y contables; f) presentan retraso tecnológico, 
con escasos recursos que permitan una mejora de sus productos 
y/o procesos productivos; g) trabajan con altos inventarios de 
materia prima, productos en proceso y terminados; h) realizan 
mantenimiento básicamente correctivo; i) aplican políticas defi-
cientes de gestión de recursos humanos; j) son altamente vulne-
rables a cambios tecnológicos en los modelos de producción y de 
comercialización (Tañski y Brondani, 2005; Fernández Jardón et 
al., 2007).

Red de cooperación flexible de PyMEs

Una de las posibles vías para robustecer el tejido empresarial de 
los territorios de menor desarrollo socio-económico es introducir 
y fortalecer sistemas de asociación y cooperación entre PyMEs 
que tengan en cuenta una combinación adecuada de los factores 
clave para el éxito, y evite las causas de fracaso, sin obviar las 
múltiples dimensiones e interrelaciones con los demás actores, 
con la finalidad de favorecer el desarrollo integral de las localida-
des donde están insertas.

La bibliografía consultada reporta gran cantidad de experien-
cias de cooperación llevadas a cabo en diferentes partes del plane-
ta, en las diversas áreas de producción y/o servicios (Cleri, 1999; 
González Serrano, 2003; Dini et al., 2005; Grueso Hinestroza et 
al., 2009, entre otros). De todos los tipos presentados, las redes 
de empresas (también denominadas “redes de cooperación”) 
son las que mejor se adaptan a las características del territorio 
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y de las empresas bajo análisis. Se conceptualizan como alian-
zas estratégicas de un grupo limitado y claramente definido de 
empresas independientes que colaboran para alcanzar objetivos 
comunes de mediano y largo plazo (López-Cerdán Ripoll, 2003). 
Las características distintivas de estas redes son el hecho de ser 
entes autónomos, flexibles y planificados, complementarios de 
las organizaciones convencionales, basados en la confianza entre 
las partes y cuyo éxito depende, en gran medida, de la capacidad 
de autogestión de la propia red (Cleri, 1999; C.E.C.B.A., 2001; 
Silva da Fernandes, 2004).

Las redes de cooperación presentan gran variedad de tipos y 
estructuras, con varias clasificaciones según los autores consulta-
dos (Cleri, 1999; López-Cerdán Ripoll, 2003; Nüske, 2006). Tal 
como precisan, entre otros, López-Cerdán Ripoll (2003); Bøl-
lingtoft y Ulhøi (2005) y Verschoore Filho (2006), no existe una 
metodología universal para implementar redes de cooperación, 
sino que es necesario desarrollarla de acuerdo con la problemáti-
ca y particularidades propias de las empresas y su entorno, sin 
descuidar las fortalezas, debilidades e intereses propios de cada 
región. En tal sentido, en el marco de una investigación desarrolla-
da en la Facultad de Ingeniería de la UNaM en colaboración con 
la UCLV, se ha trabajado un modelo que recoge estos planteamien-
tos y los formaliza de manera adecuada, aplicable y sostenible en 
el tiempo para los municipios y/o regiones de menor desarrollo 
socio-económico, constituido por un procedimiento general resu-
mido en las fases y etapas que se indican en el Cuadro 1.
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Cuadro 1. Procedimiento general (resumido) para 
conformar redes de cooperación flexible de PyMEs. Fuente: 
Michalus (2011).

Fase Etapas

Conformación 
de la Unidad de 
Gestión de Red

- Creación de la Unidad de Gestión
- Concertación de sectores prioritarios para las redes 

de cooperación

Configuración de 
sub-redes

- Promoción e inscripción de empresas
- Diagnóstico y selección de empresas participantes
- Conformación de sub-redes

Cooperación
- Concreción de actividad inicial en cooperación
- Fortalecimiento de la cooperación

Desprendimiento
- Identificación de sub-redes maduras
- Desprendimiento de sub-redes para funcionamiento 

independiente

Como se ha mencionado anteriormente, en esta ocasión se 
describirá la estructura de la red de cooperación flexible que re-
sulta de la aplicación del instrumental metodológico diseñado 
(Cuadro 1), la que está compuesta por sub-redes o grupos de em-
presas que deciden trabajar en cooperación, compartiendo uno 
o más recursos y una Unidad de Gestión, tal como se expone a 
continuación.

Unidad de Gestión

Según la opinión de varios autores consultados (López-Cerdán 
Ripoll, 2003; Barreto Ceballos y García Montesinos, 2005; Con-
treras et al., 2007; González Campo y Gálvez Albarracín, 2008; 
Verschoore Filho, 2009), la mayor parte de los atributos esencia-
les de una red son difíciles de alcanzar por las empresas, sin la 
coordinación sistemática del proceso de cooperación por parte 
de un agente externo intermediario. 
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En este caso, se propone que dicho agente intermediario -de-
nominado “Unidad de Gestión (UG)- esté constituido por los ac-
tores locales (agrupados en: Academia, Estado, Empresas -aque-
llas que forman parte de la red- y Organizaciones locales). La 
estructura de la UG está compuesta por la Asamblea General, el 
Consejo Ejecutivo y el Director Ejecutivo. Dispone, además, de 
un grupo de gestores de redes encargados de coordinar las tareas 
de cooperación y del personal administrativo necesario.

 

Unidad de 
Gestión 

(UG) 

Asamblea General 

Director 
Ejecutivo 

Sub-red de 

empresas 1 

Sub-red de 

empresas 2 

Sub-red de 

empresas 3 

Sub-red de 

empresas 

Empresas 

Organizaciones 
locales 

Estado 

Academia 

ACTORES 

Gestores de redes 

ESTRUCTURA 

Consejo Ejecutivo 

… 

Figura 1. Estructura general propuesta para la red de cooperación flexible de 

PyMEs orientada al DLS de territorios de menor desarrollo socio-económico. 

Fuente: Michalus (2011).

Para que la UG sea efectiva, debe existir una “masa crítica” de 
empresas participantes, de tal manera que justifique los costos de 
operación de dicha organización (Vázquez Barquero, 2000; Sanchís 
Palacio, 2001; López-Cerdán Ripoll, 2003). Esto puede lograrse con 
una entidad que coordine las posibles iniciativas de cooperación en-
tre PyMEs en un municipio o de ser necesario, lo haga en un corte 
territorial integrado por dos o más municipios que acuerden traba-
jar en conjunto, conformando una micro-región.
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La UG constituye un “ente autárquico”5 con autonomía ad-
ministrativa y de gobierno, dependiente del municipio o de los 
municipios participantes, cuya creación debe ser aprobada por 
el/los concejo/s deliberante/s correspondiente/s, con asignación 
de competencias específicas para resolver los problemas que se 
presenten bajo su esfera de actuación, sin tener que recurrir a 
niveles superiores, más que en los casos expresamente previstos 
por sus estatutos (Gordillo, 2003), con una asignación legal de 
recursos financieros, físicos y humanos (personal técnico).

Asamblea General

Es la autoridad máxima de la red de cooperación, en ella parti-
cipan representantes de todas las personas jurídicas públicas o 
privadas que forman parte de esta (las empresas integrantes de 
todas las sub-redes, los gobiernos municipales, los integrantes de 
la Academia y de las organizaciones locales).

Consejo Ejecutivo

Está compuesto por representantes del Estado, las Empresas lo-
cales, la Academia y las Organizaciones locales. El número de 
representantes debe ser igual para los cuatro grupos de interés 
arriba mencionados, para evitar la primacía de un sector sobre 
los demás, y será establecido por acuerdo entre los municipios 
participantes, aunque se sugiere que sea el mínimo necesario. El 
Consejo Ejecutivo tiene como funciones principales, las siguien-
tes: a) realizar un diagnóstico general del territorio para esta-

5-  Este mecanismo está avalado por la autonomía municipal, reconocida por 
el artículo 123 de la Constitución Nacional Argentina (2004) y por el artículo 
161 de la Constitución de la provincia de Misiones (1958).
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blecer los sectores prioritarios en los cuales se llevarán a cabo 
actividades de cooperación entre PyMEs; b) promocionar inicia-
tivas para crear redes de cooperación en los sectores prioritarios 
establecidos; c) auxiliar a las empresas en la tarea de identificar 
áreas de interés común para la cooperación, y la conformación 
de sub-redes; d) colaborar con las empresas en la realización de 
diagnósticos y ajustes internos necesarios; e) coordinar las activi-
dades entre los actores (la Academia, la Empresa, el Estado y las 
Organizaciones locales), para dar respuesta a las necesidades de 
la red y de las empresas participantes, definiendo claramente las 
acciones que cada uno deberá realizar para ello; l) evaluar el gra-
do de maduración de las relaciones entre las diversas empresas 
participantes de las sub-redes, identificar aquellas que puedan 
constituir sub-redes independientes y coordinar acciones para 
su desprendimiento; o) velar por el cumplimiento de las leyes y 
normativas vigentes, elaborar otras concurrentes con ellas y so-
licitar la sanción de aquellas que sean necesarias para su normal 
funcionamiento.

Director Ejecutivo

El Director Ejecutivo es la autoridad ejecutiva electa entre los 
miembros del Consejo Ejecutivo de la UG. Sus funciones son es-
tablecidas por la Asamblea, a propuesta del Consejo Ejecutivo; 
entre las principales figuran: a) tomar las medidas necesarias para 
cumplir los objetivos de la UG; b) representarla ante autoridades 
y organismos externos (municipales, provinciales, nacionales e 
internacionales) con los alcances que se establezcan. Además, es 
el responsable de ejecutar las resoluciones del Consejo Ejecutivo.



43

Aportes de la academia al desarrollo local y regional

Gestores de redes

Los gestores de redes son seleccionados y contratados por el 
Consejo Ejecutivo; deberán tener formación y características 
adecuadas para poder liderar al grupo de PyMEs con el que tra-
bajarán (los gestores pueden atender una o más sub-redes). Tie-
nen dependencia jerárquica directa del Director Ejecutivo. Sus 
funciones son establecidas por la UG; las principales son: a) co-
laborar en la selección de actividades a realizar en cooperación 
y en la elaboración (en conjunto con las PyMEs) de los proyec-
tos para la gestión de recursos materiales, financieros, humanos 
e informativos necesarios para llevarlas adelante; b) orientar a 
las sub-redes en la ejecución de los planes de cooperación, en el 
establecimiento de metas, y en la definición de actividades, res-
ponsables e indicadores; c) evaluar, en conjunto con las PyMEs, 
la ejecución de las actividades planificadas, detectar posibles des-
víos y establecer las alternativas viables para superarlos; d) in-
centivar a las empresas y a las sub-redes en el cumplimiento de 
los principios y normas establecidos, en especial la orientación al 
DLS; e) documentar las actividades de las sub-redes de coopera-
ción e informar al Director Ejecutivo, al Consejo Ejecutivo y a la 
Asamblea General.

Sub-redes de empresas

Una sub-red está constituida por un grupo de empresas que cum-
plen los requisitos mínimos para participar de la red de coopera-
ción flexible de PyMEs, que tienen intereses comunes y que de-
cidan unirse en forma voluntaria, coordinadas por la UG, a los 
efectos de complementar sus capacidades y obtener resultados 
beneficiosos para las firmas y para el territorio, desde la ópti-
ca social, ambiental y/o económica. No existe un límite para la 
cantidad de sub-redes a constituir en un territorio; sin embargo, 
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este dependerá de la real asociación entre las empresas y de la 
cantidad de gestores que se disponga para un adecuado acompa-
ñamiento a cada una de estas.

Las principales características de las redes de cooperación 
flexible de PyMEs orientadas al DLS son las siguientes:
 • Promueven la participación de los actores involucrados en la 

toma de decisiones, con ausencia o baja significación de las 
jerarquías. 

 • Las PyMEs participan voluntariamente en la red de coopera-
ción y mantienen independencia para otros negocios.

 • Son administradas y gestionadas por un organismo integrado 
por el Estado, las propias PyMEs involucradas, la Academia 
(instituciones de formación, investigación y desarrollo) y las 
Organizaciones locales con presencia física o virtual en el te-
rritorio, que se encargará de crearlas y coordinar su funciona-
miento hasta que puedan hacerlo por sí solas.

 • Se basan en la existencia de compromisos para el trabajo con-
junto. Buscan “optimizar” intereses de manera simultánea, 
crear valor y compartirlo con la localidad, tomando en consi-
deración los intereses sociales, ambientales, culturales y eco-
nómicos del territorio.

 • Se apoyan en el establecimiento y mantenimiento de relacio-
nes idiosincráticas basadas en valores y principios que facili-
tan la generación de confianza, los que, a su vez, minimizan 
la posibilidad de comportamientos oportunistas, haciendo las 
relaciones más previsibles y con perspectivas de continuidad 
(Lapiedra Alcami, 1999; Koschatzky, 2002).

 • Se muestran flexibles, por desarrollar capacidades y facultades 
de adecuarse a diversas situaciones, tales como: a) compartir 
uno o más recursos (capital, mano de obra, información, re-
des de distribución, entre otros) en pos de lograr su mejor uti-
lización, y producir beneficios adicionales para las empresas y 
para el territorio; b) reaccionar rápidamente ante cambios de 
las condiciones externas y responder satisfactoriamente a va-
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riaciones en cantidad, o de la mezcla (mix) de productos, me-
diante la combinación adecuada de la producción individual 
de las PyMEs que integran la sub-red, con relaciones poco 
burocráticas y basadas en la confianza.

Conclusiones

En la República Argentina se observa una práctica “fragmen-
tada” del desarrollo local, con iniciativas aun escasas, aisladas, 
descoordinadas y/o solapadas. 

La provincia de Misiones se caracteriza por un desarrollo te-
rritorial desequilibrado, una economía agraria y agroindustrial 
escasamente desarrollada, y la mayoría de sus PyMEs con una 
serie de dificultades, entre las que se destacan las conductas estra-
tégicas defensivas, la visión de corto plazo y la cultura de trabajo 
individual, todo lo cual atenta contra las posibilidades de confor-
mar por sí solas, redes de cooperación que les permita fortalecer 
y desarrollar el tejido empresarial y por ende, los municipios y la 
provincia.

El modelo de cooperación propuesto acusa una adecuada 
flexibilidad y capacidad de respuesta a múltiples situaciones, en 
tanto permite que las PyMEs integrantes de una sub-red puedan 
compartir uno o más recursos, además de poder responder de 
manera oportuna a variaciones en cantidad y/o mezcla (mix) de 
productos, mediante la combinación adecuada de sus capacida-
des individuales, así como por incluir empresas de varios sectores 
de producción y/o servicios, lo que facilita una mayor y/o mejor 
utilización de recursos, a la vez que les otorga una mejor posición 
para competir en pos del beneficio, tanto para las propias empre-
sas como para el territorio.

La Unidad de Gestión es el ente que garantiza desde una óp-
tica tuitiva la participación y relaciones entre actores locales, con 
el objetivo de crear y fortalecer sub-redes de cooperación entre 
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PyMEs, e integrar las estrategias y recursos disponibles en el 
nivel local, con aquellos que pudieran ser aportados desde los 
niveles provincial, nacional e internacional, en la búsqueda de 
mejores resultados para las empresas y para el territorio, con el 
consecuente aporte al bienestar social, en general.
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Capitulo III 
 

Aporte académico para favorecer el desarrollo 
regional de la actividad yerbatera

Juan Esteban Miño Valdés6 
Universidad Nacional de Misiones. Misiones, Argentina.

Introducción

La Argentina fué la mayor exportadora y productora mundial 
de yerba mate en el 2013, con unas 30.000 y 290.000 ton/año 
respectivamente7.  

El Sistema Agroindustrial en la región productora de yerba, 
está compuesto por: el tipo de producto, el nivel de producción, 
los precios, el valor bruto de la producción y  el valor agregado 
bruto; y los subsistemas de la yerba incluyen las siguientes eta-
pas: 1) la producción primaria, 2) el secado, 3) el estacionamien-
to, la molienda, y el fraccionamiento, 4) la distribución mayoris-
ta-minorista. (Montechiesi, 2012 y 2014).
1. La producción primaria de la yerba se concentra en la provin-

cia de Misiones y Nordeste de Corrientes, con más de 30.000 
explotaciones en manos de unos 18.000 productores ocupan-
do una superficie cultivada cercana a 198.000 ha. En el año 
2014 con un nivel de producción proyectado de 800.000 ton 

6-  El autor agradece al Instituto Nacional de la Yerba Mate (INYM) y a la 
Facultad de Ingeniería de la Universidad Nacional de Misiones (UNaM) por 
la financiación de esta investigación.
7- Según CMYMZP y Montechiesi (2014).
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hoja verde a 3.600 $/ton (INYM, 2014) se obtiene un valor 
agregado bruto de $ 2.880 millones. 

2. Después de la cosecha, la hoja verde es secada; para ello se 
dispone de un total de 260 secaderos que se encuentran en la 
zona de producción, cerca de las plantaciones. La cantidad 
de yerba mate canchada que se obtiene con 800.000 ton hoja 
verde proyectada para 2014, es de unas 280.000 ton a un pre-
cio establecido de 13.300 $/ton (INYM, 2014) período mar-
zo-septiembre/14, dan un total de $ 3.724 millones; y restados 
los $ 2.880 millones de la etapa 1 se obtiene el valor agregado 
bruto en la etapa 2: $ 844 millones. (INYM, 2014); (CMYM 
-Cámara de Molineros de Yerba Mate de la Zona Productora- 
ZP, 2014); (Montechiesi, 2012 y 2014).

3. Una vez que la yerba seca fue canchada y estacionada (natural 
o aceleradamente), se inicia la molienda y el fraccionamiento. 
Se dispone de un total de 146 molinos (el 88 % del total en 
la zona productora) y unos 20 fraccionadores (50% del total 
en la zona productora). El consumo interno se aproxima a 
los 250.000 ton/año, siendo el precio mayorista de venta de 
unos 24.000 $/ton (agosto/2014) para las primeras marcas, se 
obtiene un valor bruto de la producción de $ 6.000 millones; 
y restados $ 3.724 millones de la etapa 2, se obtiene el valor 
agregado bruto en la etapa 3: $ 2.276 millones. (CMYMZP y 
Montechiesi, 2014).

4. El último eslabón considerado es el de la distribución mayo-
rista-minorista. Las grandes cadenas de distribución a partir 
de su incursión en los mercados al inicio de los años 90, han 
reformado la llegada del producto al consumidor final; por 
su gran tamaño obtuvo ventajas en términos de negociación, 
y por sus nuevas formas de venta y logística provocaron en el 
sector productivo cambios significativos. Finalmente la yerba 
mate elaborada llega al consumidor a un rango de precio me-
dio de 35 a 40 $/kg. (Montechiesi, 2014).
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Desde la plantación y cosecha hasta el punto de venta del pro-
ducto, la actividad yerbatera involucra directa e indirectamente 
alrededor de 35.000 familias. 

En el comercio mundial de infusiones el té participa con al-
rededor del 98,4 % del total y la infusión con yerba 1,6 %, lo 
que evidencia el desarrollo económico potencial que se presenta, 
como un desafío, para ganar posiciones en este mercado. 

El consumo de yerba mate elaborada (en kg/hab año) alcanzó 
un rango de  6 a 7 en Argentina; 8 a 10 en Chile y Uruguay; y 3 
a 5 en el sur de Brasil. Siria es el principal comprador de yerba 
Argentina con alrededor del 50% del total exportado, el resto 
lo compra Brasil, Uruguay, Chile, El Líbano, EEUU., Europa y 
Medio Oriente entre otros. (CMYMZP y Montechiesi 2012).  

El extracto acuoso de la yerba contiene: antioxidantes, vita-
minas y minerales.

Un litro del extracto acuoso ingerido proveniente de 2 matea-
das completas pueden aportar al organismo: 0,59 g de glucosa; 
2,77 g de sacarosa; 2,14 g de proteínas; 0,85 g de cafeína; 5,11 mg 
de vitamina C; 1,48 mg de vitamina B1; 1,27 mg de niacinamida; 
0,94 mg de piridoxina; 80,94 mg de calcio; 45,89 mg de fósforo; 
2,22 mg de hierro; 58,58 mg de Magnesio; 100,59 mg de potasio; 
y 14,04 mg de sodio. (Ramallo et al., 1998).

Con el ánimo de encontrar nuevos nutrientes en yerba elabo-
rada para mejorar su valoración nutricional y apuntalar su po-
sicionamiento en el mercado mundial de infusiones, apostando 
siempre al desarrollo productivo regional, se presenta el siguiente 
trabajo de investigación financiado parcialmente por el Instituto 
Nacional de la Yerba Mate (INYM).

Por todo lo expuesto resulta de interés encontrar nuevas pro-
piedades nutritivas no reportadas por la literatura científica para 
la infusión con yerba mate, en particular las relacionadas los mi-
nerales esenciales. 



56

Mario J. Mantulak Stachuk / Juan C. Michalus Jusczysczyn / Juan E. Miño Valdés (Comp.)

Un elemento mineral es esencial cuando su deficiencia experi-
mental produce un deterioro de alguna función biológica en una 
especie animal cualquiera. (Portela, 2003)

El ioduro y el cloruro son minerales esenciales y deben ser 
provistos por la alimentación. Su carencia es incompatible con la 
vida. Un adulto normal contiene entre 20-50 mg de iodo y alre-
dedor de 75 g de cloruros totales. (Blanco, 2009) 

El fluoruro, pese a no reunir los requisitos clásicos de esencia-
lidad, se ha comprobado que su ingesta en bajas concentraciones 
(0,1 - 4 mg día-1) según la edad, tiene efectos beneficiosos como 
protector contra la desmineralización a los tejidos calcificados. 
(Blanco, 2009) 

Como medidas de prevención para la salud pública, la legisla-
ción Argentina estableció el agregado de: 
a. 33 µg iodo por kg de sal de mesa, según el Código Alimenta-

rio Argentino (CAA, 2010), para prevenir el bocio (Blanco, 
2009).

b. 0,6-1,7 mg flúor por L agua potable, en función de las tempe-
raturas medias anuales (CAA, 2010) para disminuir la inci-
dencia de caries dental y osteoporosis expresa Portela (2003), 
y por conferir al tejido óseo mayor resistencia (Blanco, 2009). 

El objetivo del trabajo fue determinar el %DDR cubierto por 
el fluoruro, ioduro y cloruro en la ingesta de dos mateadas com-
pletas por persona, en sus formas habituales de consumo en frío 
o en caliente.

Materiales y métodos

El material utilizado fue yerba mate elaborada (Ilex paraguarien-
sis Saint Hilaire) comercializados en paquetes de 1 kg provenien-
tes de 35 marcas comerciales diferentes, elaboradas en 2010.
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Se utilizó agua tri-destilada de conductividad 0,6 mS/cm a 
25ºC y Sólidos Disueltos Totales (SDT) 0,7 % para la prepara-
ción de todas las muestras.

Preparación de muestras de extractos acuosos en caliente y 
frío:
a. Mate caliente: a un dispositivo que simula la succión del mate 

–kitasato de vidrio de 50 mm de diámetro y 110 mm de alto- 
con una bombilla conectada por medio de una manguera 
flexible al kitasato en el que se extrae el aire por medio de una 
trompa de vacío. La bombilla de plástico calidad alimenticia, 
con orificios no mayores a 0,8 mm. En el recipiente de vidrio 
se colocó 50 g de yerba, se vertieron 20 mL de agua destilada 
a 70-82 ºC, se esperó 20 segundos y se realizó vacío durante 
otros 20 segundos. Se detuvo el vacío y se realizó otro vertido. 
El proceso se repitió hasta que el líquido en el kitasato alcanzó 
500 mL. (Ramallo et al, 1998)

b. Mate frío: se realizaron las extracciones en las mismas condi-
ciones que en el inciso a) mate caliente, pero utilizando agua 
tri-destilada entre 5-10ºC. (Ramallo et al, 1998) 

El equipo utilizado fue un Bench Meter Mi 160 pH/mV/ISE/
ºC. Marca Altronix (Bélgica) de Martíni Instruments Serie Nº 
S 104396 Características en página web: http://www.martini-ins-
truments.com

La concentración de los minerales se determinaron con 
tres electrodos específicos de marca Weiss Research (USA). 
1-888-44-Weiss. Características en página web: http://www.weiss-
research.com.

Los halogenuros fluoruro, ioduro y cloruro se determinaron 
por métodos electrométricos de acuerdo a instrucciones del ma-
nual del fabricante.

Se utilizó el software estadístico Statgraphic Plus® para Win-
dows 1993, versión 5.1 Statistical Graphics Corporation. Los es-
tadígrafos de prueba aplicados para un Nivel de Confianza (NC) 
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del 95% a dos colas fueron: el test F de Fischer para confirmar 
hipótesis de varianzas iguales y el test t de Student para compa-
rar las medias con varianzas iguales.

Resultados y discusión

A continuación se presentan las concentraciones medias de halo-
genuros en extractos acuosos de mates cebados y sus análisis de 
varianzas para concentraciones de fluoruros en la Tabla 1, cloru-
ros en la Tabla 2, e ioduros en la Tabla 3.

Tabla 1. Concentraciones medias de fluoruros (F-) en extractos 
acuosos.

Yerba Mate Elaborada
Mate Caliente

(ppm)
Mate Frío

(ppm)

Con palo (n = 24) 0,45 a 0,30 a

Compuesta con palo (n = 11) 0,42 b 0,28 b 

Con palo estacionamiento natural (n = 16) 0,43 c 0,27 c

n = muestras preparadas con diferentes marcas de yerba.
Según el test t (α = 0,05): -en el mismo renglón las letras iguales indican: diferencias 
significativas, -en la misma columna las letras distintas indican: sin diferencias 
significativas. Fuente: elaboración propia.

Al comparar valores en el mismo renglón (Tabla 1), las mayo-
res (F-) fueron para extractos acuosos de mates calientes respecto 
de los extractos acuosos de mates fríos.

No se ha encontrado en la literatura valores de la concentra-
ción del fluoruro en hoja de yerba fresca o procesada ni de los 
extractos acuoso de mates cebados.    

Según Malavolta (1980) “Las plantas absorben el elemento 
del suelo como fluoruro y la disponibilidad disminuye cuando 
aumentan el pH y los niveles de Ca y P del sustrato, debido a la 
formación de CaF2 y Al2 (SiF6)2 y a los productos del tipo flúor 
apatita. La baja absorción y la baja disponibilidad ayudan a ex-
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plicar la poca frecuencia con que aparece una alta concentración 
de F- en las plantas (200 - 400 ppm) y también los bajos niveles 
encontrados en ellas: 2 - 20 ppm F”.

El valor medio más alto fue de: (0,45 mg F-) (Lextracto acuo-
so)-1 (ver Tabla 1).

Y referido a 1 kg yerba, se obtuvieron: (4,5 mg F-)(kg yerba 
mate con palo)-1. 

Este último valor será utilizado en la Tabla 4 para calcular el 
% DDR de F- cubierto por la ingesta de 2 mateadas completas.

Tabla 2. Concentraciones medias de ioduros (I-) en extractos 
acuosos.

Yerba Mate Elaborada
Mate Caliente

(ppm)
Mate Frío

(ppm)

Con palo (n = 24) 0,015 a 0,009 a

Compuesta con palo (n = 11) 0,013 b 0,007  b

Con palo estacionamiento natural (n = 16) 0,014 c 0,008  c

n = muestras preparadas con diferentes marcas de yerba.
Según el test t (α = 0,05): -en el mismo renglón las letras iguales indican: diferencias 
significativas, - en la misma columna las letras distintas indican: sin diferencias 
significativas.
Fuente: elaboración propia.

Al comparar valores en el mismo renglón (Tabla 2), las mayo-
res (I-) fueron para extractos acuosos de mates calientes respecto 
de los extractos acuosos de mates fríos. 

No se ha encontrado en la literatura valores de la concentra-
ción del ioduro en hoja de yerba fresca o procesada ni de los 
extractos acuoso de mates cebados.    

“En algunas plantas superiores se observó un efecto estimu-
lante sobre el crecimiento con 0,1 ppm de iodo en solución; las 
hojas más normales se presentaron entre 0 y 0,5 ppm I- y en plan-
tas intoxicadas con más de 8 ppm. (Malavolta, 1980) 
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Respecto de los agroquímicos, Portela (2003) afirma que, el 
suelo y las aguas pueden aumentar su contenido de iodo como 
consecuencia de la utilización de fertilizantes.

Blanco (2009) sostiene que la concentración de iodo en los 
alimentos es variable porque depende del contenido en el suelo 
de cada región. El contenido en granos de cereales, vegetales, y 
frutas depende del existente en el suelo y del tipo de fertilizan-
tes utilizado en los cultivos. En la carne de animales terrestres 
depende de la concentración en los vegetales que consumen. La 
cantidad de ioduro en el agua de bebida está relacionada con la 
de rocas y suelos de la región. 

“El agua de bebida potable contribuye poco al aporte de iodo; 
en zonas con bocio, contiene 0,1-0,2 µg.L-1, en las zonas libres 
de bocio 2-15 µg.L-1. En muchos países se ha descubierto una 
correlación entre la incidencia de Trastornos por Déficit de Iodo 
(TDI) y los niveles subnormales de iodo existentes en las tierras 
y el agua. El iodo es transportado desde el mar por el viento y al 
llover se deposita en el suelo. A mayor distancia del mar es me-
nor la cantidad de yodo que se precipita. A menor cantidad de 
lluvia también es menor la cantidad de iodo que cae. A medida 
que aumenta la altitud del lugar hay menos iodo disponible ge-
nerando TDI. Mediante cálculos matemáticos: se estima que en 
los EEUU, las lluvias depositan anualmente de 55 a 125 mg de 
iodo/ha en las planicies costeras del Atlántico, mientras que en la 
región de los grandes lagos es < 1,7 mg/ha. En la mesopotamia 
Argentina no se conocen casos de bocio en vacunos y ovinos, 
siendo tal vez una deficiencia subclínica. En Corrientes se hicie-
ron análisis de iodo, en 8 gramíneas y 2 leguminosas del área del 
malezal, se obtuvo de 0,01 a 0,02 ppm de iodo en materia seca. 
La parte superior del suelo contiene más yodo que los pastos que 
crecen en ese suelo. En Corrientes y Entre Ríos los ovinos pas-
torean en campos con pastos muy cortos y los animales pueden 
consumir considerables cantidades de suelo y esto puede ser sufi-
ciente para prevenir una deficiencia de yodo. Los requerimientos 
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de yodo de vacunos, ovinos y caprinos son de 0,5 mg/kg materia 
seca de la ración. La respuesta a la suplementación con yodo del 
ganado con bocio es inmediata, por lo que se supone que habrá 
un aumento en la producción cuando en caso necesario se la im-
plemente“(Mufarrege, 2007). 

“Se hicieron análisis de iodo de varias forrajeras en EEUU 
con un promedio de 0,26 ppm y con un rango de 0,05 a 1,9 ppm 
de iodo en materia seca.” (Mindson citado por Mufarrege, 2007). 

Según la publicación de Mufarrege (2007), en Corrientes y 
Entre Ríos los vacunos pastorean en campos con pastos muy 
cortos y los animales pueden consumir considerables cantidades 
de iodo del suelo y esto puede ser suficiente para prevenir una 
deficiencia de iodo.

Por las citas bibliográficas transcriptas se infiere que hay pre-
sencia de iodo en el suelo de esta región geográfica, como para 
estar disponible y ser absorbido por las plantas de yerba mate 
entre otras. 

El valor medio más alto fue de: (0,015 mg I-)(L extracto acuo-
so)-1. (Tabla 2)

Y referido a 1 kg yerba, se obtuvieron: (0,15 mg I-)(kg yerba 
mate con palo)-1. 

Este último valor se utilizó en la Tabla 4 para calcular el % 
DDR de iodo cubierta por la ingesta de 2 mateadas completas.

Tabla 3. Concentraciones medias de cloruros (Cl-1) en extractos 
acuosos.

 Yerba Mate Elaborada
Mate Caliente

(ppm)
Mate Frío

(ppm)

Con palo (n = 24) 99,4 a 83,7 a

Compuesta con palo (n = 11) 95,1 b 81,5  b

Con palo estacionamiento natural (n = 16) 97,8 c 85,4  c

n = muestras preparadas con diferentes marcas de yerba.
Según el test t (α = 0,05): -en el mismo renglón las letras iguales indican: diferencias 
significativas, - en la misma columna las letras distintas indican: sin diferencias significativas.
Fuente: elaboración propia.
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Al comparar valores en el mismo renglón (Tabla 3), las mayo-
res (Cl-) fueron para extractos acuosos de mates calientes respec-
to de los extractos acuosos de mates fríos. 

No se ha encontrado en la literatura valores de la concentra-
ción del cloruro en hoja de yerba fresca o procesada ni de los 
extractos acuoso de mates cebados.

“El Cl- es un micronutriente esencial de las plantas y se en-
cuentra en concentraciones menores a 100 g kg-1materia seca. In-
terviene en la fotosíntesis y en el equilibrio iónico”. (Purves et al. 
2005).

El valor medio más alto (Tabla 3) fue de: (99,4 mg Cl-) (L ex-
tracto acuoso)-1.

Y referido a 1 kg yerba mate: (994 mg Cl-)(kg yerba mate ela-
borada con palo)-1. 

Este último valor será utilizado en la Tabla 4 para calcular el 
% DDR de Cl- cubierta por la ingesta de 2 mateadas completas.

Malavolta (1980) relaciona la absorción de cloruro respecto 
de fluoruro en las plantas al afirmar que, en igualdad de condi-
ciones las plantas absorben por las raíces 100 veces más cloruro 
que fluoruro. 

La relación en el extracto acuoso del mate caliente fue de 220 
veces más Cl-solubilizado que F-, aunque sin conocer las concen-
traciones de estos halogenuros en la yerba mate elaborada. 

En la Tabla 4 se presentan las (F-), (I-) y (Cl-) aportados por el 
extracto acuoso caliente de 2 mateadas completas, usando yerba 
mate elaborada con palo.

Tabla 4. Dosis Diaria Recomendada (DDR) y % DDR 
cubierta por la ingesta de extracto acuoso caliente de 2 
mateadas completas de yerba con palo.

Edades (años) *DDR mg F-1 % DDR F-1  cubierto

04 a 08 1 45,5

09 a 13 2 22,5

14 a 18 3 15,1
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 > 19 4 11,2

Edades (años) *DDR mg I-1 % DDR I-1 cubierto

04 a 06 0,09 16,6

07 a 13 0,12 12,5

> 13 0,15 10

Edades (años) *DDR mg Cl-1 % DDR Cl-1 cubierto

04 a 06 1.500 6,6

07 a 65 2.300 4,3

> 65 1.800 5,5

*DDR (Portela, 2003 y Blanco, 2009) 
**DDM = dosis diaria máxima recomendada
**DDM de fluoruro: 2,2 ppm (4 a 8 años); 10 ppm (9 a 90 años)
**DDM de ioduro para todas las edades: 1,1 mg
**DDM de cloruro: 2,9 mg (4-6 años); 3,4 mg (7-10 años); 3,6 mg (>11años)
Fuente: elaboración propia.

Los % DDR cubiertos por el fluoruro, ioduro y cloruro de 2 
mateadas calientes completas para consumidores de 4 a 90 años 
fueron de: (45,5 a 11,2); (16,6 a 10) y (6,6 a 5,5) respectivamente, 
usando yerba mate elaborada con palo. 

Conclusiones

Se encontraron presentes en todas las muestras de yerba mate 
elaborada flúor, iodo y cloro; la concentración de estos haloge-
nuros fue mayor en los extractos acuosos de mates calientes res-
pecto de los mates fríos.

Debido al peso corporal del consumidor de mate, con la dis-
minución de la edad aumentó la cobertura del % DDR cubierto 
para cada mineral.

Desde el punto de vista del % DDR cubierto para cualquier 
rango de edad del consumidor (entre 4 y 90 años), fue más im-
portante el flúor, respecto del iodo y el cloro.
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La ingesta diaria de mate contribuye, como fuente alternativa 
de aporte diario de flúor, iodo y cloro, a prevenir enfermedades 
causadas por la carencia de estos minerales esenciales. 

Esta investigación contribuyó a incrementar el conocimiento 
de las propiedades nutritivas de la infusión de yerba mate elabo-
rada.
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Capítulo IV 
 

Las cadenas de valor agropecuarias a escala local. 
Algunas experiencias en municipios cubanos8

Gilberto Hernández Pérez 
Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas (UCLV), Santa Clara, Cuba

Miguel Suárez Castellá 
Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas (UCLV), Santa Clara, Cuba

Carlos Rafael Roche Hernández 
Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas (UCLV), Santa Clara, Cuba

Introducción 

Los cambios acelerados que se vienen produciendo en la econo-
mía global están obligando cada vez más a los países a transfor-
mar sus economías domésticas, de manera tal que ya no pueden 
depender exclusivamente de sus dotaciones de recursos naturales 

8-   Colaboraron también en la obtención de estos resultados: la Lic. Sandra 
Pires Lopes de OIKOS, Portugal; la Arq. Kenia Correa de CARE, Francia; 
las Dras. Marisol Freire Seijo y Novisel Veitía Rodríguez del Instituto de 
Biotecnología de las Plantas (IBP) de la UCLV; los Drs. Miguel Rodríguez 
Orozco, Ubaldo Álvarez Hernández y Alfredo Marín Cárdenas del Centro 
de Investigaciones Agropecuarias (CIAP) de la Facultad de Ciencias 
Agropecuarias de la UCLV; las Dras. Saray Sánchez, Mildrey Soca, Maybe 
Campos Gómez, el Dr. Osmel Alonso Amaro, la Ing. Katerine Oropesa y el 
Ing. Reinaldo Catalá de la Estación Experimental de Pastos y Forrajes “Indio 
Hatuey” de la Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos” (UMCC), así 
como las diferentes entidades productoras involucradas en las cadenas de 
valor creadas, las entidades prestadoras de servicio, la Asociación Nacional de 
Agricultores Pequeños (ANAP) y los gobiernos municipales de los municipios 
seleccionados.
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y sectores tradicionales para mantener los niveles de crecimiento 
económico y de calidad de vida de la población que requiere el 
desarrollo económico-social integral de cada país en sus condi-
ciones específicas de sostenibilidad. Aparece entonces el desarro-
llo local sostenible (DLS), como una alternativa complementaria 
y viable en las aspiraciones de las naciones en su lucha por erradi-
car la pobreza y potenciar los recursos propios de las localidades, 
activando así las fuerzas productivas con soluciones endógenas 
y fomentando el desarrollo económico, al mismo tiempo que se 
incrementa el desarrollo social, natural y el avance de las infraes-
tructuras a escala local. 

En este sentido, uno de los sectores críticos y donde existen 
mayores necesidades, a la vez de potencialidades de desarrollo 
a escala local en nuestra región, es el agropecuario. En los últi-
mos treinta años, los niveles de pobreza en la región de América 
Latina se han duplicado, pasando de 112 millones de personas 
pobres en 1970 a 225 millones en 2004. Por lo que entre los prin-
cipales retos que deberá enfrentar la agricultura latinoamericana 
en el siglo XXI, se encuentran la disminución de la pobreza, la 
inseguridad alimenticia y la desigualdad social (FAO9, 2004). Sin 
embargo, para vencer este gran reto se dependerá en gran medi-
da, de la capacidad que tengan los países, sectores económicos, 
territorios e instituciones de trabajar conjuntamente, de manera 
coordinada y de contar con herramientas adecuadas que les per-
mita obtener soluciones viables y pertinentes a sus economías. 

En este sentido y muy promisoriamente, Davis y Goldberg 
(1957) definieron las cadenas productivas, en general, como: “[…] 
sistemas de sucesivas transformaciones tecnológicas a lo largo de 
un camino que empieza en la I+D y termina en el mercado”. 
Aunque desde los años ´70 el enfoque de «cadena productiva» 
había sido utilizado para mejorar la competitividad de los siste-
mas agroalimentarios, la FAO en 1997 señaló que las «cadenas 

9-    Food and Agricultural Organization of the United Nations.
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agroalimentarias» eran una opción necesaria para la producción 
de alimentos, definiéndolas como: “[…] las sucesivas transforma-
ciones diversas de que son objeto los alimentos desde el momen-
to en que el agricultor siembra la semilla hasta la última etapa en 
que se vende al consumidor final…” (FAO, 1997). En Cuba, el 
desarrollo de las cadenas productivas se inició en la producción 
de alimentos hace relativamente pocos años, vinculadas en lo 
fundamental con la producción azucarera y arrocera. Más reci-
entemente y dentro de las profundas transformaciones que hace 
Cuba para actualizar su modelo económico, no sólo con el fin de 
enfrentar los embates de la crisis económica, financiera, alimen-
taria, energética y ambiental a escala internacional, sino también 
para  sentar  las nuevas bases del desarrollo económico-social 
del país, las que se llevan a cabo en la producción agropecuaria, 
como un sector económico decisivo en la producción material 
(Nova González, 2009) por su participación directa e indirecta 
en la conformación del Producto Interno Bruto (PIB) y en senti-
do general, por el efecto multiplicador que este provoca para el 
resto de la  economía nacional (Nova González, 2011), resultan 
extremadamente importantes y consideradas de seguridad nacio-
nal. 

La baja productividad y rendimientos agrícolas, las elevadas 
pérdidas post-cosecha y el insuficiente acceso de la población a 
alimentos sanos en cantidad, calidad y variedad, siguen incidien-
do negativamente en la producción agropecuaria cubana. Unido 
a lo anterior, el aun insuficiente nivel y alcance de la integración 
entre instituciones académicas y científicas cubanas, y este sector 
productivo, ha profundizado también la desarticulación de los 
procesos agropecuarios, que particularmente se pone en eviden-
cia cuando se trata de implementar estas soluciones en la escala 
local (municipios). En consecuencia, en los «Lineamientos para 
la política económica y social del Partido y la Revolución» (PCC, 
2011), se ha planteado: “[…] Organizar la producción agropec-
uaria en aquellas actividades generadoras de ingresos externos 
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o que sustituyan importaciones, aplicando un enfoque sistémico 
o de cadena productiva que comprenda, no solo la producción 
primaria, sino todos los eslabones que se articulan en torno al 
complejo agroindustrial”, lo que de hecho, permite contar con 
política de Estado que respalda las soluciones que se desarrollen 
para resolver este complejo problema. 

Sin embargo, no basta la voluntad política para resolver un 
problema de tal magnitud y complejidad, sino que fue necesario 
formular como un problema científico a resolver en las condicio-
nes cubanas, el conceptualizar y caracterizar este tipo de encade-
namiento productivo de alcance local y establecer el cómo diseñar-
las e implementarlas de manera sostenible. En esta contribución se 
muestran algunos resultados obtenidos. 

Las cadenas de valor agropecuarias de escala local. 
Conceptualización y características principales

Las cadenas de valor agropecuarias a escala local, abreviadamen-
te CVL(a)10 tal como han sido denominadas por los autores, y 
están siendo objeto de investigación para el contexto cubano 
desde diferentes ópticas y perspectivas por varias instituciones 
académicas y científicas nacionales11, con el apoyo de proyectos 
financiados por diferentes organizaciones no gubernamentales 

10-  Aunque otros autores en el marco de las investigaciones que se ejecutan 
con el apoyo de otros proyectos las han denominado diferente; por ejemplo, 
«agrocadenas».  
11-  Por ejemplo, el Instituto de Biotecnología de las Plantas (IPB), 
el Centro de Investigaciones Agropecuarias (CIAP) de la Facultad de 
Ciencias Agropecuarias, la Facultad de Ingeniería Industrial y Turismo de 
la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas (UCLV), así como la 
Estación Experimental de Pastos y Forrajes “Indio Hatuey” de la Universidad 
de Matanzas “Camilo Cienfuegos”.
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(ONG) internacionales12 y la colaboración con otras instituciones 
académicas del exterior13, así como con la participación decisiva 
de la ONG cubana que agrupa a los campesinos (la Asociación 
Nacional de Agricultores Pequeños, ANAP), el Ministerio de la 
Agricultura (Minagri), los gobiernos locales y otros actores14 y 
partes interesadas, constituyen arreglos productivos de alcance 
local que definen una etapa superior en el desarrollo de la cadena 
productiva agroalimentaria que permite crear y/o potenciar inten-
cionadamente mediante un enfoque participativo y de integración, 
así como de una capacitación permanente, capacidades productivas 
que contribuyan a satisfacer de manera sostenible las demandas 
alimentarias de la población con productos de mayor calidad y va-
lor agregado a través de su contenido científico-tecnológico, con 
impactos económicos, sociales y ambientales favorables, tanto para 
los actores involucrados y restantes partes interesadas como para la 
comunidad y el territorio donde se desempeñan.

Esta conceptualización genérica se sustenta en un grupo de 
características principales que identifican a estas organizaciones 
de escala local:

Son CORTAS por su alcance (locales), ÁGILES en tiempo 
(productos generalmente perecederos) y COMPLEMENTA-
RIAS por su orientación y papel en el balance alimentario de la 
población.

Son COMPLEJAS por la cantidad y tipo de actores, partes 
interesadas y relaciones con las que operan, así como por el nivel  
de integración requerido para su gestión, lo que implica la nece-
sidad de disponer de un flujo de información PERTINENTE y 
OPORTUNO que se caracterice por su TRANSPARENCIA.

12-  Por ejemplo, Coinnovación patrocinado por las ONG: OIKOS, Portugal 
y CARE, Francia.
13-  Por ejemplo, con la Universidad Nacional de Misiones (UNaM), Argentina 
y con la Universidad Nacional de Colombia, Sede Manizales(UNAL) que han 
aportado puntos de vista y elementos complementarios a estas investigaciones.
14-  Por ejemplo, servicios operacionales y de apoyo a las cadenas de valor
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Son socialmente INCLUSIVAS y SOLIDARIAS por su pro-
pia concepción y fines, así como por el impacto que provocan, 

Son generadoras de relaciones de CONFIANZA y COOPE-
RACIÓN entre los diferentes actores de la cadena, y de COM-
PROMISO con su desarrollo para los fines conque son creadas.   

Se enfocan a la agregación de VALORES tangibles e intangi-
bles a los productos y servicios que ofertan, así como a sus proce-
sos internos y actores involucrados.

Son SOSTENIBLES económica, social y ambientalmente en 
su gestión.

Son ESTRATÉGICAMENTE IMPORTANTES por su sig-
nificado para el país, el territorio y la comunidad, por las funcio-
nes estratégicas que ejecutan para garantizar sosteniblemente los 
sistemas de soporte de sus objetivos, así como por su alineación 
con las políticas y estrategias para la actualización del modelo 
económico cubano.

Estas características principales resultan en particularidades 
que las diferencian de alguna manera, de otras cadenas produc-
tivas existentes, incluso, agroalimentarias, a la vez que obliga a 
disponer de un procedimiento específico para su diseño e imple-
mentación, particularmente en las condiciones cubanas. 

ENTORNO
Condiciones ambientales, políticas

ACTORES DE LA CADENA

Producción Transformación Comercialización Consumo

PROVEEDORES DE SERVICIOS

Figura 1. Esquema simplificado de cadena productiva agroalimentaria. 

Fuente: Van der Heyden (2006).
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Modelo conceptual y procedimientos para el 
diseño e implementación de las cadenas de 
valor agropecuarias de alcance local

MACROENTORNO
Económico, político, legal, social, cultural, 

demográfico, tecnológico, ambiental

MICROENTORNO (ÁMBITO LOCAL)
Información

Provisión Producción Transformación Comercialización Consumo

Proveedores de servicios locales

PROVEEDORES DE SERVICIOS
Asistencia técnica, creditos, I+D,

Insumos, seguros, otros

$

Figura 2. Esquema simplificado de una cadena de valor agropecuaria a escala 

local en las condiciones cubanas. Fuente: Hernández Pérez y Suárez Castellá 

(2014).

FLUJO MATERIAL (Ctd.; Q; t; pu) 
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         B/P 

… 
S1 S2 Sn 

Pi 

… … 
S1 S2 Sn S1 S2 Sn 
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P1.n 
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Lm 
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P1.2.2 

P1.n.m 
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$ 
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DLS 

Informaciones varias (i) 

$ + r 
$  + r 

$ + r 
$ + r 

FLUJO FINANCIERO ($; pl) 

FLUJO INFORMATIVO (Pt; Op; Tr)  

      

Demanda y sus características (d) 

P 
$ 

fd fd 

fd 

         
        D/C 

Figura 3. Modelo conceptual de una cadena de valor agropecuaria a esca-

la local. Fuente: Hernández Pérez y Suárez Castellá (2013). Leyenda: GL/

DLS: Gobierno local (actor) / Desarrollo local sostenible (objetivo); Ctd; Q; 

t; pu: Cantidad; calidad; tiempo; precio unitario; Pt; Op; Tr: Pertinente; opor-
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tuna; transparente; $ + r: Capital + recursos; $; pl: Capital; plazos; P: Provee-

dores; C: Cliente; I/PT:  Insumos/Paquete tecnológico; FP:  Formas pro-

ductivas (tipos de cooperativas, empresas agropecuarias); B/P: Beneficio/Pro-

cesamiento; D/C: Distribución/Comercialización; S1; S2; Sn: Servicios opera-

cionales y de apoyo; fd: Flujo de desechos; Pi: Producto genérico “i”; Pi.j: Pro-

ducto genérico “i” con beneficio / procesamiento “j” [j:1(1)n]; Pi.j.k: Producto 

genérico “i” con beneficio / procesamiento “j” para el lugar “k” [k:1(1)m]; L1; 

L2; Lm: Lugar (mercados)  [k:1(1)m].

Como soporte conceptual del procedimiento de análisis, di-
seño e implementación desarrollado, se partió inicialmente del 
esquema simplificado de una cadena productiva que se muestra 
en la Figura 1.

Este esquema se “escaló” para una cadena de valor agrope-
cuaria (ver Figura 2) para luego ser esquematizado en el mode-
lo conceptual de la Figura 3, a partir del cual se desarrolló el 
instrumento metodológico que se expone en la Figura 4 para el 
análisis, diseño, implementación y evaluación de las CVL(a) en 
las condiciones cubanas.

Varios autores (por ejemplo, Porter, 1999; Sagarpa, 2001; 
ONUDI, 2004; Van der Heyden, 2006; Mancero, 2007; Díaz y 
Torres, 2011; Gomes, 2012) proponen procedimientos y técnicas 
para el diagnóstico y diseño de las cadenas de valor en la produc-
ción agropecuaria.

Según la FAO (2006), se dispone de un inventario internacio-
nal para tales fines; sin embargo, la aplicación de cualquiera de 
estas experiencias reseñadas requería adecuarse a las condiciones 
propias de la producción agropecuaria cubana. Estas peculiari-
dades han sido referenciadas por varios autores (por ejemplo, 
Bu y Rego, 2007 y Acevedo Suárez, 2012) y pueden resumirse, 
entre otros, en: la presencia de múltiples formas de gestión de la 
producción que pueden estar influyendo en las cadenas de valor, 
el modelo de organización estatal y su relación con otras formas 
no estatales de producción, actores de las cadena de valor que 
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operan bajo un sistema presupuestado, múltiples variantes para 
la comercialización de las producciones agropecuarias, concen-
tración de los insumos tecnológicos fundamentales en manos del 
Estado.

 

C
A

PA
C

ITA
C

ÍÓ
N

 PER
M

A
N

EN
TE 

FASE I 
Definición de las cadenas de valor  a través de un modelo 

general   

FASE II 
Diagnóstico  estratégico de la cadena de valor 

FASE III 
Diseño de las cadenas de valor por producto agropecuario  

FASE IV 
Implementación y evaluación de las cadenas de valor por 
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Figura 4. Procedimiento general (simplificado) para el análisis, diseño e 

implementación y evaluación de cadenas de valor agropecuarias a escala local 

–CVL(a)- en las condiciones cubanas. Fuente: Suárez Castellá et al. (2014).

El procedimiento general para el análisis, diseño, implementa-
ción y evaluación de CVL(a) elaborado específicamente para las 
condiciones de la agricultura cubana (Figura 4), está compues-
to por cuatro fases estructuradas cada una en diferentes pasos 
que se ejecutan con un enfoque participativo y con procesos de 
capacitación permanente de los actores implicados, para poder 
introducir y enriquecer las tecnologías requeridas a partir de un 
diagnóstico preliminar de las cadenas productivas   agropecua-
rias factibles a crear en la localidad, como uno de los principales 
insumos que fundamentarán los procesos de agregación de valor 
conque estas se dotarán, asociados a los diferentes productos que 
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serán comercializados para satisfacer las demandas alimenticias 
de la población a esta escala. Una breve reseña del contenido de 
cada fase se expone a continuación. 

Fase I. Definición de las cadenas de valor a través de un modelo 
general

Esta fase se considera como preparatoria general del trabajo 
a realizar para conformar las cadenas de valor agropecuarias de 
escala local -CVL(a)-, y para  su ejecución se deben seguir los 
pasos siguientes: identificación de los valores que se pretende agre-
gar por cada eslabón de la cadena en función de las tecnologías 
transferidas a los productores, los insumos y los servicios técni-
cos necesarios en los diferentes eslabones de la cadena, definición 
de productos que podrían conformar la cadena de valor especifica, 
identificación de los componentes de la probable cadena de valor y 
de sus interacciones, y la definición del modelo general en que se 
basará la cadena de valor agropecuaria (ver Figura 5).
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Figura 5. Esquema del modelo general de cadena de valor de productos 

agropecuarios a escala municipal. Fuente: Suárez Castellá et al. (2014).
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Fase II. Diagnóstico de la cadena de valor  
La fase de diagnóstico de la CVL(a) resulta fundamental, ya 

que de ella depende que el equipo de expertos y los actores im-
plicados dispongan de los insumos informativos necesarios para 
realizar un buen análisis y proyección de la cadena. Para ello se 
deben seguir los pasos siguientes: identificación de técnicas y he-
rramientas para el diagnóstico de cada actor de la cadena de valor 
y su aplicación desde las fuentes y actores previstos, y precisión de 
la situación actual de cada actor de la cadena de valor, la influencia 
de  factores internos y externos, así como la definición de medidas 
de solución. En esta Fase debe hacerse especial énfasis en el em-
pleo de métodos y herramientas de posibiliten la participación de 
los actores implicados y del equipo de expertos responsabilizados 
con su diseño. 

Fase III. Diseño de la cadena de valor por producto agropecuario 
En esta Fase decisiva del procedimiento se concentran los 

aspectos fundamentales del diseño de estas cadenas de alcance 
local, y por tanto requiere de la participación activa y creativa 
de todos los actores involucrados.  Para su ejecución se deben 
seguir los pasos siguientes: adecuación del modelo general a cada 
una de las cadenas de valor específicas que se definan, definición de 
los mapas genéricos de cadena de valor de cada producto agrope-
cuario, definición de los mapas de cadenas de valor específicos por 
producto agropecuario y productor, y confección de los manuales 
de proceso de la CVL(a) para producto agropecuario y produc-
tor. Tanto los mapas genéricos de cadena de valor como los espe-
cíficos por producto agropecuario y productor son un desarrollo 
del modelo general para adecuarse a estos objetivos, de manera 
que constituyan una guía visual imprescindible para la confec-
ción de los manuales de proceso de la cadena. En estos manuales 
se materializa el modelo específico y se realiza la descripción de 
los  procesos fundamentales de la cadena en los que interviene el 
productor para cada una de las cadenas. Contempla la definición 
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“paso a paso” y en detalle de las entradas a cada proceso, las ac-
tividades propias que lo componen y sus salidas, para cada una 
de las cadenas de valor acordadas inicialmente por el proyecto; 
su contenido fundamental es el siguiente:
 • Mapas de  las cadenas de valor (CVLa) en que está involucra-

da cada forma productiva (FP).
 • Descripción de los procesos de:

  - Contratación de insumos.
  - Producción.
  - Beneficio / procesamiento
  - Distribución y comercialización.

 • Otros procedimientos generales y específicos de interés asocia-
dos a la CVL(a) en que participa. 

Fase IV. Implementación y evaluación de las cadenas de valor por 
producto agropecuario

En esta fase se concentra la aplicación práctica y la evaluación 
de la CVL(a) para su perfeccionamiento. Su ejecución se lleva a 
cabo en dos etapas:
1. Definición de los puntos críticos15 de las cadenas de valor de 

cada producto agropecuario.
2. Determinación de las estrategias de implementación de las ca-

denas de valor en los municipios.

Principales resultados e impactos

Derivados de la ejecución del proyecto Coinnovación durante 
cuatro años (2011-2014), entre otros resultados e impactos obte-
nidos producto de su aplicación experimental, asociados la con-

15-  Son aquellos que impiden el posicionamiento de los actores y el producto 
en el mercado.



79

Aportes de la academia al desarrollo local y regional

formación de cadenas de valor agropecuarias de escala local en 
municipios cubanos, pueden destacarse los siguientes:  

Principales resultados

En lo teórico-metodológico: 
La concepción de un instrumental metodológico (modelo y pro-
cedimientos) referente de carácter endógeno y pertinente para 
guiar el proceso de formación de cadenas de valor agropecuarias 
de alcance local –CVL)a)- que ha sido validado experimental-
mente en la práctica productiva, aunque susceptible de ser per-
feccionado.

La inserción estructurada en la CVL(a) de un mecanismo 
propio de «transferencia-enriquecimiento» de tecnologías agro-
pecuarias con ciclo cerrado entre centros de I+D y diferentes for-
mas productivas, con el apoyo de organismos especializados y 
otras partes interesadas, desarrollado en los marcos del proyecto 
y orientado a un desarrollo local socialmente inclusivo, sosteni-
ble e integrado como valores agregados, proporcionados adicio-
nalmente por estas cadenas.

En la práctica productiva:
Incorporación a estas CVL(a) de 27 productores de 6 municipios 
de 2 provincias del país (Matanzas y Villa Clara).

El diseño de 65 CVL(a) específicas (34 en la provincia de Ma-
tanzas y 31 en la de Villa Clara) asociadas a 7 tipos de produc-
tos agropecuarios genéricos (carne, granos, frutales, tubérculos, 
hortalizas, leche, pastos y forraje) que incluyeron 25 productos 
específicos, a partir de 40 tecnologías transferidas y enriquecidas 
por los productores; confección de 27 manuales de procesos.
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Principales impactos

Incremento de la producción en más del 25 % y reducción de las 
pérdidas post-cosechas en aproximadamente un 30 %.

Disponer de un instrumento metodológico referente para 
la conformación de CVL(a) para la producción de alimentos y 
otras producciones agropecuarias a escala local.

Sensibilización de las diferentes formas productivas del sec-
tor cooperativo, así como otros actores y demás partes intere-
sadas (por ejemplo: gobiernos locales, servicios especializados, 
etc.) sobre la importancia y utilidad de las CVL(a), así como la 
formación de capacidades (por ejemplo: trabajo en equipo) para 
desempeñar sus roles y la activación de sinergias positivas entre 
estos. 

Conclusiones fundamentales

Las cadenas de valor agropecuarias de escala local para la agri-
cultura cubana –CVL(a)- presentan particularidades que las 
hacen muy específicas y especialmente complejas en su diseño y 
gestión, con independencia de la presencia de otros factores polí-
ticos, económicos y sociales que facilitan ambos procesos. 

El instrumental metodológico desarrollado para el diseño e 
implementación de CVa aporta aspectos novedosos  específicos, 
tales como: la co-innovación, la orientación hacia un desarrollo 
local sostenible, el cierre del ciclo I+D+i a través de la generali-
zación de resultados ya existentes, el carácter participativo y la 
capacitación permanente, que lo diferencian de otros existentes.

Los resultados exitosos obtenidos en el marco del proyecto 
COINNOVACIÓN validaron en la práctica las cualidades del 
instrumental metodológico desarrollado, aunque se debe conti-
nuar trabajando para su perfeccionamiento y generalización.
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Introducción

En el contexto internacional se ha resaltado la especial importan-
cia de las transformaciones que en los diferentes niveles social, 
político, económico y tecnológico están sucediendo en las últi-
mas décadas.

El fenómeno económico conocido como globalización, que 
aparece como una última etapa del proceso de internacionaliza-
ción de las economías nacionales, está obligando a una gestión 
internacional de la innovación tecnológica, lo que significa que 
las naciones y empresas, con independencia de su tamaño y ubi-
cación, debe ser capaz de diseñar y utilizar eficazmente estrate-
gias de desarrollo basadas en el conocimiento de un conjunto de 
instrumentos de gestión de sus recursos que le permitan conocer 
con la mayor exactitud posible cuáles son los avances tecnológi-
cos para posicionarse de la mejor manera posible, mediante la 



86

Mario J. Mantulak Stachuk / Juan C. Michalus Jusczysczyn / Juan E. Miño Valdés (Comp.)

incorporación de nuevas tecnologías a sus productos y procesos, 
en la batalla de la competitividad.

Desde el punto de vistas de la Ciencia, la proyección en el fu-
turo inmediato está determinada por un esquema estratégico que 
considera la interdependencia de:
 • Los objetivos que son de importancia para la sociedad
 • Los fundamentos y métodos de la Ciencia y
 • Las aplicaciones en los procesos industriales.
 • Entre las metas u objetivos estratégicos se encuentran:
 • Las fuentes de materiales y energías;
 • La alimentación y la nutrición;
 • La salud;
 • La confiabilidad de los procesos y los productos,
 • El medio Ambiente;

De acuerdo con esta estrategia y los requerimientos especí-
ficos de la industria de los países del tercer mundo es necesario 
establecer las tareas científicas, inmediatas que el desarrollo de-
mandará. Precisamente un aspecto de primordial importancia en 
este sentido, es el concerniente a la creación de nuevas instalacio-
nes industriales.

Gestión del conocimiento, tecnología y la economía 
en el entorno socio cultural de la universidad

Los países están obligados, para cancelar el atraso técnico econó-
mico, a una diversificación industrial de la estructura económica, 
partiendo para ello del uso de modernos procesos tecnológicos 
y métodos de producción. Como se conoce, la industrialización 
es la base de una transformación cardinal de la estructura eco-
nómica. 

La industrialización presupone inevitablemente la promoción 
de aquellas actividades económicas cuyo desarrollo preferencial 
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y cuya modernización pueda asegurar, en las condiciones con-
cretas dadas, la asimilación más fecunda de los adelantos de la 
Ciencia y la técnica, el incremento de la productividad del traba-
jo. El lugar central del proceso de industrialización lo ocupan la 
industria transformativa, pero su rasgo más importante es una 
amplia introducción de bienes de equipos altamente productivos.

Para el crecimiento técnico económico que permite la indus-
trialización de un país pueden aprovecharse las experiencias y 
los descubrimientos científicos–técnico de otros países en un ade-
cuado proceso de transferencia de tecnologías y de colaboración 
científico técnica internacional.

Es por ello, que una impronta de la época es que la tecnología 
incida cada vez más en las posibilidades empresariales y econó-
mica de la industria, por lo que se requiere pasar de la perspecti-
va tecnológica tradicional, que no posibilitó el desarrollo, a una 
prospectiva tecnológica que puede interpretarse en:
 • Búsqueda de posibilidades.
 • Exploración de nuevos campos.
 • Localización de recursos.

Que tendrá que descansar necesariamente en un análisis mul-
tilateral y pormenorizado de los factores y cambios tecnológicos 
de la empresa, para lo cual debería cumplirse una previsión glo-
bal, cualitativa y múltiple que cumpla el requisito de ser instru-
mento para la acción.

Partiendo de lo explicado anteriormente podemos señalar 
que las interrelaciones existentes entre conocimiento, tecnología, 
economía y sociedad se proponen con visión prospectivas en las 
acciones para satisfacer un necesario impacto, socio cultural, en 
las comunidades vinculadas al desarrollo tanto en el entorno cer-
cano a las instalaciones industriales, como en el espacio virtual 
del conocimiento de estos sectores económico sociales.

Las soluciones técnicas son sólo un aspecto del problema; hay 
que observar también los aspectos organizativos y los valores 
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implicados en los procesos de la cultura en el entorno social de 
las industrias químicas. La superación del enfoque estrictamente 
técnico conduce de paso a definir con mayor precisión el papel 
de los expertos y a aceptar que todo proceso social, como expe-
rimento social que representa todo cambio tecnológico de cierta 
envergadura, es imprescindible tomar en cuenta la participación 
pública, las expectativas, percepciones y juicios de los no exper-
tos quienes también participarán del proceso tecnológico.

El desarrollo de la ciencia y la tecnología está determinado en 
gran medida por los propósitos económicos y sociales del país. 
La ciencia es una forma idónea de investigación, pero también 
de solución de problemas, es por ello que la interdisciplinariedad 
a través de las sociedades científicas es vital porque se investiga 
tomando como base que la ciencia y la tecnología son procesos 
sociales.

El papel de la cultura y en este caso la cultura entendida en 
su sentido más amplio, que cubre, el campo del conocimiento es 
el basamento principal en la acción y reacción del hombre en su 
actividad económica, política y social

Una correcta interpretación de la cultura debe tener sus refe-
rentes en un basamento científico metodológico, entendiendo la 
cultura como proceso y resultado de la actividad práctica y social 
del hombre, como un todo íntegro, en estrecha unidad dialécti-
ca de la cultura espiritual y material. Esto tiene su explicación 
en la interrelación entre el hombre, la sociedad y la cultura, que 
se efectúa a través del conocimiento como proceso socializador 
que posibilita que el hombre a través de su actividad productiva 
enriquezca la cultura y perfeccione la sociedad con énfasis en su 
entorno inmediato.

En el esfuerzo de industrialización se requiere del diseño de 
las nuevas instalaciones de la industria, en cuyo proceso no de-
bemos perder de vista que en la actualidad en la economía mun-
dial ocurre una globalización de los mercados caracterizada por 
una competencia creciente, que presiona hacia la búsqueda de 
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tecnologías basadas en conocimientos científicos cuya incorpo-
ración al sistema productivo permiten reducir costos, mejorar la 
calidad, ahorrar energía y materias primas escasas, a la par de 
aumentar la productividad de la fuerza de trabajo, para esto es 
necesario como dijimos anteriormente la aplicación de la gestión 
del conocimiento como premisa fundamental.

La denominación Gestión del Conocimiento tiene dos com-
ponentes, por una parte, el relativo a la gestión, el cual en el ám-
bito organizacional se traduce en la adopción de funciones, tales 
como: planificación, organización, dirección y control de proce-
sos para la consecución de los objetivos propuestos, según la mi-
sión y visión de éstas; y por otra parte, la capacidad y el talento 
de los individuos y organizaciones de transformar información 
en conocimiento, generando creatividad y poder de innovación, 
lo que ofrece seguridad y, por ende, incentiva la toma de decisio-
nes.

La necesidad de adquirir permanentemente nuevos conoci-
mientos se convierte en un imperativo para quien dirige una em-
presa tanto como para quien dirige un gobierno territorial o un 
organismo de fomento del desarrollo así como, en último térmi-
no, para cualquier individuo. El aprendizaje colectivo es la forma 
de enfrentar la incertidumbre y la necesidad de coordinación.

La Gestión del Conocimiento posibilita la adquisición e in-
corporación de nuevos conocimientos de gestión de recursos hu-
manos, científicos, tecnológicos y sociales para incrementar la 
competitividad y eficiencia de las empresas.

Si el conocimiento es lo que nos ayuda a interpretar el entorno 
socio cultural de los trabajadores de una empresa y, como con-
secuencia a actuar, pues es importante entender el conocimiento 
no tan sólo como algo que te permite interpretar, que te permite 
saber, sino como algo que tiene que darte la posibilidad de poder 
actuar, y este es el enfoque de lo que quieren las empresas y en 
especial la industria química de hoy en Cuba cuando se dedican 
a la gestión del conocimiento Tecnológico.



90

Mario J. Mantulak Stachuk / Juan C. Michalus Jusczysczyn / Juan E. Miño Valdés (Comp.)

El conocimiento se convierte en la economía del siglo XXI 
en la fuente principal de creación de riqueza. La afirmación de 
que la fuente principal de ventajas competitivas de una empresa 
reside fundamentalmente en sus conocimientos, más concreta-
mente, en lo que sabe, en como usa lo que sabe y en su capacidad 
de aprender cosas nuevas es ese el ejemplo a seguir por la indus-
tria….”. (Concepción et al.; 2013)

Las industrias producen nuevos conocimientos científico tec-
nológicos mediante la experiencia, las aptitudes y actitudes en el 
desarrollo de una cultura organizacional, es decir, deben crear un 
ambiente de conocimiento en el que converjan la calidad de los 
recursos humanos, la capacidad de gestionar la información y la 
habilidad del modelo organizativo para implementar e integrar 
las herramientas, técnicas y métodos adecuados., así como tam-
bién y no menos importante aterrizar en las necesidades socia-
les del entorno sociocultural donde está enclavada la industria . 
Para gestionar el conocimiento es importante crear medios para 
transferir el mismo ya sean formales o informales, pues estos 
constituyen elementos esenciales en este proceso.

La gestión del conocimiento científico tecnológico en estas 
industrias debe convertirse en una disciplina práctica que ayude 
a mejorar la gestión interna de las organizaciones y propicie el 
desarrollo de una cultura organizacional. En la gestión del cono-
cimiento organizacional, el 20% es sólo tecnología, incluyendo 
los países menos desarrollados y el 80% es cambio cultural para 
su propio desarrollo. (González et al., 2012) 

Se trata de lograr un comportamiento organizacional en la in-
dustria y en especial en la que sus miembros tengan una respon-
sabilidad individual, no sólo como receptores del conocimiento 
sino que además le corresponde convertirse en promotores del 
mismo. Se debe aprender porque el conocimiento no solo es para 
tener una cultura amplia o profunda, sino para aplicar lo que 
se aprende en las funciones que cada uno cumple y primordial-
mente en su entorno inmediato, de ahí la responsabilidad directa 
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de las universidades en relación a incidir en el desarrollo de su 
entorno social cultural inmediato y de la  comunidad extra uni-
versitaria. Las opciones de desarrollo para cualquier comunidad 
pueden ser diversas, y se deben tener en cuenta los recursos ma-
teriales y humanos disponibles. Así que una vinculación estrecha 
entre las universidades, las industria y el entorno en que se mueve 
dicha comunidad irradian de forma directa, positiva y concreta 
en el entorno sociocultural de la misma, propiciando de esta ma-
nera un mecanismo de retroalimentación comunidad industria 
universidad que garantizaría sin lugar a dudas la sostenibilidad 
industrial que se necesita.

La inmensa mayoría de los pobladores de la comunidad vive y 
conoce el barrio, el reparto, el caserío o los bateyes, pueblos y co-
munidades, que se cohesionaron durante años, creando hábitos, 
costumbres, tradiciones y enfrentando adversidades naturales. 
Aprendieron a defenderse, a divertirse y a producir juntos. Esa 
herencia sociocultural es la medula ósea y la clave del éxito junto 
con la gestión del conocimiento y la cultura economía que se lo-
gre impregnar en los trabajadores. El desarrollo de la comunidad 
es una preocupación que debe estar presente en todo proyecto 
social, por lo cual este desarrollo es un movimiento que tiene el 
fin de promover el mejoramiento de la vida de toda la comuni-
dad, lo cual lleva implícito el papel de las posibilidades endóge-
nas del ser humano y las comunidades en función del progreso 
social (González et al., 2012).

El vinculo universidad – empresa

La actividad de una empresa y de los Centros de la Educación 
Superior  están muy vinculada a la ciencia, a la tecnología, al 
mercado y por último a la sociedad, siendo esta la que realmente 
se satisface con los productos que se generan con los resultados 
de las investigaciones científicas.
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Sólo se conseguirán resultados verdaderamente impactantes 
en las economías de los diferentes países cuando se logre que la 
propia concepción, planificación y ejecución del trabajo científi-
co investigativo esté orientado a la culminación del ciclo comple-
to de la actividad científico productiva, lo anterior se fundamen-
ta en numerosos ejemplos que demuestran que una investigación 
a ciclo completo llega a feliz término con la introducción de su 
producto científico, siempre y cuando realmente esta se desarro-
lla sobre la base de un interés colectivo por parte de todos los fac-
tores de desarrollar el producto que demanda el mercado, y que 
indudablemente creará nuevos retos a los investigadores y con 
ello nuevos conocimientos generados lo que sin duda contribuirá 
a la creación de capacidades investigativas.

En esta colaboración de las empresas de producción y servi-
cios y los centros de generación de conocimientos, no se debe 
dejar de considerar las características específicas de cada una de 
ellas. Realmente los ámbitos de las empresas y de los Centros 
de la Educación Superior son diferentes las áreas de acción de 
las empresas están enmarcadas en la Ciencias, la Tecnología y el 
Mercado, siendo el alcance de la Educación Superior más am-
plio, incluyendo su estrecho vínculo con la sociedad.

En adición a esto, la Ciencia y la Tecnología son dos univer-
sos diferentes, pues el impacto de una tecnología se mide por el 
problema de mercado que resuelve y la complejidad tecnológica 
es ajena a esta relación (Cunningham, 2002)

Además, es necesario tener siempre en cuenta que sin merca-
do, una tecnología y su producto son meras curiosidades técni-
cas, que la tecnología es el único medio de generar riqueza (no 
hay valor agregado sin tecnología), que las ventajas competitivas 
de un país surgen de su capacidad para la gestión tecnológica, 
que incluso en un país desarrollado, no innovar en tecnología es 
un riesgo que puede ser muy costoso.

Lo anterior, sin embargo, no excluye que la competitividad 
generada por la empresa depende, en un alto porcentaje, del ni-
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vel tecnológico alcanzado y de la velocidad de actualización del 
mismo, lo que hace que tengan una especial relevancia para la 
empresa el acervo tecnológico y la capacidad de aprendizaje tec-
nológico, lo que está en sus bases vinculado a la formación y 
creación científica de los aliados de las empresas y de sus propios 
especialistas, que será más o menos competitivos si son capaces 
de mantener de forma creciente la capacidad de generar conoci-
mientos.

La cooperación tecnológica representa en la actualidad una 
estrategia competitiva que permite no solo a las empresas avan-
zar conjuntamente en el desafío tecnológico mediante la gestión 
adecuada de las alianzas tecnológicas con los centros de genera-
ción de conocimientos, sino también a los Centros de Genera-
ción de Conocimientos en el fortalecimiento de su personal con 
una visión de investigación a ciclo completo que permite retroa-
limentar las demandas y desafíos del conocimiento revelando el 
camino de la formación de las nuevas generaciones de científicos.

De hecho tanto para las organizaciones empresariales como 
para las generadoras de conocimientos, la capacidad de observa-
ción y aprendizaje continuo son destrezas fundamentales, para 
el éxito y donde institución, la capacidad de anticipación y la 
velocidad de respuesta determinan la supervivencia de la propia 
organización.

Por ello las organizaciones científicas deben considerar para 
la elaboración de su Política Científica entre otras cosas que:
 • Cuando se quiere desarrollar una investigación y no se esta-

blecen correctamente los objetivos que con ella se quieren al-
canzar, se termina finalmente fracasando.

 • No se puede llegar a resultados satisfactorios en el desarro-
llo de una investigación para el logro de un producto útil a 
la sociedad si se concibe la Ciencia como un conocimiento 
que solo es válido científicamente, o se concibe una tecnología 
para un producto sin mercado y mucho menos si no se con-
cibe un impacto socioeconómico positivo en cuanto a valor 
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agregado del producto, que genere una mejora calidad de vida 
y una balanza económica positiva.

 • No es aconsejable laborar en temas de investigación científica 
que no resulten en una contribución al desarrollo de la  propia 
institución universitaria, lo que se mide en primer término en 
la formación de recursos humanos.

De todo lo anterior se infiere que el camino necesario par-
ta llevar adelante de forma fructífera el trabajo investigativo en 
aras de lograr un ciclo completo y de introducir los resultados del 
trabajo científico investigativo lo constituyen las alianzas estra-
tégicas con el sector empresarial y de servicios para su desarro-
llo prospectivo, lo que permitirá esbozar también las demandas 
de la política científica, al considerar además y junto con ello 
la dialéctica del desarrollo de las ciencias mismas previendo las 
mejores alternativas en la formación de las generaciones futuras.

Posibilidades reales del vínculo universidad-
empresa. La formulación y evaluación de propuestas 
de soluciones desde las universidades

En las condiciones reales de la dinámica empresarial y de la uni-
versitaria, en países en desarrollo, que tiene que aprender a uti-
lizar sus recursos financieros y a explotar en condiciones susten-
tables sus recursos naturales, uno de los papeles más importante 
que puede de inmediato lograr las universidades se fundamenta 
en la ejecución de proyectos de investigación que se formulen 
como parte de oportunidades de negocios de las empresas, iden-
tificados muchas veces de conjunto por las empresas y el Centro 
de Generación de Conocimientos, y por  solicitud de las primeras, 
debido al interés de introducir los resultados científicos, que con 
una actividad investigativa proactiva intensa, se pueden lograr 
más temprano que tarde, y con  su aplicación lograr el incremen-
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to prospectivo de la competitividad del Centro de Generación de 
conocimiento a través de un crecimiento en la formación cientí-
fica, vista multilateralmente, de los investigadores participantes, 
todo ello, en el concepto de que se requiere cada días más acortar 
el tiempo entre la investigación, la innovación y el producto final.

Entonces, es necesario, con visión de futuro, trazar una es-
trategia de investigación a largo plazo que permita asegurar el 
desarrollo sostenido del centro de investigación.

Estos estudios de oportunidades de negocios propondrán la 
creación de nuevas instalaciones industriales como consecuencia 
de una necesidad social, que no siempre está formulada en térmi-
nos concretos desde el punto de vista cualitativo y cuantitativo, 
pero que los referidos proyectos de investigación deberán acotar 
en términos de estudios de prefactibilidad.

La nueva necesidad social o el incremento de una ya existente, 
que da origen a una nueva instalación industrial son denomina-
dos “problema primitivo” o “problema original”. La nueva ne-
cesidad social o el incremento de una ya existente, que da origen 
a una nueva instalación industrial son denominados “problema 
primitivo” o “problema original”. La estrategia general en la so-
lución del problema original incluye los siguientes aspectos:
a. Definición cualitativa del problema original;
b. Análisis alternativas a través de las cuales el problema original 

puede resolverse;
c. Selección de la mejor alternativa para la solución del proble-

ma planteado;
d. Preparación de la información requerida para diseñar la nue-

va instalación.

La búsqueda de diferentes alternativas constituye la premisa 
fundamental.

El desarrollo de cualquier alternativa implica la asignación 
de recursos, por ello el análisis de alternativas descansa en selec-
cionar la variante que implica un menor gasto, pues uno de los 
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problemas económicos más importantes en la actualidad es la 
cuestión de los gastos y su efectividad en la producción.

El análisis de alternativas obliga a realizar estudios técnicos 
preliminares que coadyuvan a la formulación de diferentes va-
riantes, que incluyen la evaluación del incremento de las capaci-
dades de producción mediante un estudio de las condiciones de 
operación del proceso y sus puntos limitantes, lo que permitirá la 
elaboración de variantes de ampliación de la capacidad de pro-
ducción y con ello de los costos inversionistas y de producción.

Como dijimos anteriormente el desarrollo de cualquier alter-
nativa industrial implica la asignación de recursos, es vital para 
su realización tener una conducta consecuente con la eficiencia 
económica, con el ahorro, el impacto ambiental y social.

En adición a esto en la ingeniería moderna influyen variadas 
disciplinas y actividades en estos tiempos, entre las que sobresa-
len:
 • Avances en la electrónica y su influencia en los medios de me-

dición y control de procesos.
 • Desarrollo de los medios de computación (Hardware y Sof-

tware).
 • Simuladores de proceso.
 • Creación de bases de datos.
 • Sistemas automatizados de diseño.
 • Impacto de la informática y las comunicaciones.
 • Tendencias hacia la versatilidad del equipamiento y la combi-

nación de tecnologías.
 • Desarrollo de la biología y la biotecnología
 • Desarrollo de nuevas técnicas de separación. 
 • Desarrollo de nuevos materiales y su aplicación al diseño de 

equipos y componentes industriales.
 • Impacto de las regulaciones internacionales.

Una de las ventajas de las universidades para formular y eva-
luar oportunidades de negocios es la participación motivada de 
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los estudiantes en las investigaciones, debido a que dispone para 
ello de dos factores que los hacen indetenibles es decir el ímpetu 
de la juventud y el tiempo disponible que adecuadamente catali-
zados les permiten ser poderosos colaboradores de sus profesores 
en los estudios de vigilancia tecnológica (Concepción et al., 2013) 
y con ayuda de modernos métodos de cómputos de formulación 
y evaluación de alternativas.

La formulación de alternativas es un proceso que debe llevarse 
a cabo de forma jerárquica. En primer lugar es necesario deter-
minar los bienes que pueden producirse en base a las materias 
primas disponibles en la zona industrial y con las tecnologías co-
nocidas. A continuación deben identificarse las tecnologías que 
ofrezcan mayores ventajas para una determinada producción. A 
continuación deben evaluarse los costos de implantación de una 
tecnología. Esto último se realiza a diferentes niveles de detalle y 
teniendo en cuenta los posibles procesos de retrofit necesarios en 
las industrias individuales.

Para la generación de las alternativas debe crearse automá-
ticamente una superestructura que represente las alternativas 
viables. El modelo matemático que represente esta superestruc-
tura se puede ser creado a partir de las ontologías con un proce-
dimiento similar al descrito en (Yang, A.; 2004a). Esta clase de 
modelos son de tipo MINLP.

A su vez la generación de los nuevos diseños puede llevarse a 
cabo utilizando gramáticas de grafo, aunque en este caso su uso 
estaría limitado a la interconexión entre industrias. Por último, 
sería necesario aplicar la conversión en algunas industrias con el 
objetivo de modificarlas con vistas a reutilizar sus corrientes in-
ternas, los enfoques explicados con anterioridad son viables para 
ello.

Durante el proceso de rediseño un número significativo de 
tareas son llevadas a cabo con la asistencia de herramientas de 
cómputo. Entre las herramientas fundamentales se encuentran 
los simuladores de procesos, las herramientas de dibujo de flujo, 
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las bases de datos sobre de propiedades físico-químicas, las bases 
de datos sobre equipamientos, las hojas de cálculo y los paquetes 
de optimización. El problema con el uso de estas herramientas es 
que son de diferentes proveedores por lo que utilizan interfaces 
diferentes. Esto complica el proceso de rediseño y lo hace inefi-
ciente.

El problema de la integración de herramientas ha sido abor-
dado por los proyectos (Marquardt; 2008). El centro de las inves-
tigaciones ha sido el desarrollo de nuevos conceptos y soluciones 
de ingeniería de software para apoyar el diseño colaborativo. El 
enfoque de estos proyectos ha sido ofrecer un apoyo computacio-
nal centrado en el flujo de información con el objetivo de integrar 
las herramientas a ya desarrolladas. La decisión de integrar las 
herramientas desarrolladas está basada en el costo de desarrollo 
de los sistemas individuales.

La integración de la información está basada en el uso de di-
ferentes herramientas, almacenes de datos, la creación de nuevas 
herramientas y la utilización de tecnologías semánticas. Como 
tecnología semántica desarrollaron una ontología libre, Onto-
CAPE, para representar los conceptos en el proceso de diseño. 
Esta ontología ha sido, entre otros resultados, para:
 • Un nuevo enfoque para la integración de información (Bran-

dt, S. C.; 2005).
 • Un enfoque para el modelado conceptual de procesos (Yang, 

A.; 2004b).
 • Un enfoque para generar, a partir del modelo conceptual de 

un proceso, el modelo matemático (Yang, A.; 2004a).

Con el objetivo de desarrollar herramientas de apoyo al redi-
seño, la integración de varias herramientas centrada en la infor-
mación es aplicable. Este enfoque garantiza ciclos de desarrollos 
cortos a la vez que se obtienen sistemas de calidad. Como parte 
del desarrollo se deben construir paquetes que gestionen las ta-
reas propias de rediseño como la generación de alternativas y la 
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creación de la representación multiniveles de un diseño, y deben 
especificarse además extensiones a la ontología OntoCAPE que 
describan las formas de integración.

La aplicación de estas ideas han demostrado sus posibilidades 
en estudios especialmente vinculados al uso de la biomasa como 
fuente de productos químicos y energía (González et al.,2012).

El impacto en el desarrollo local

El impacto sobre el desarrollo local ha sido evaluado en la expe-
riencia que partiendo de los resultados obtenidos con la aplica-
ción de un diagnóstico que arrojó las principales necesidades de 
las empresas de un municipio, acorde con: las demandas del mer-
cado, disponibilidad de las instalaciones y vigilancia tecnológica 
de nuevas posibilidades.

A partir de este resultado se trazó una estrategia que contem-
pla acciones para la gestión del conocimiento, donde se insertan 
a los miembros de la comunidad científica para encauzar la su-
peración de los profesionales. Todo esto, a través de la ejecución 
de tres proyectos empresariales que culminaron con sólidas pro-
puestas para la solución de las demandas tecnológicas previa-
mente establecidas.

La concepción de la estrategia se materializó en trabajos con-
juntos, sobre la base del vínculo universidad-empresa, para el 
desarrollo de la industria de la caña de azúcar del municipio de 
trabajo y el otro caso perteneciente a la misma empresa pero en 
una segunda provincia de colaboración.

Estos proyectos responden a la política científica del colectivo 
de Investigación de Estrategia y Tecnologías para la obtención 
de productos químicos de alto valor agregado, perteneciente a la 
Universidad Central «Marta Abreu» de Las Villas, Cuba.

La forma de actuación para la ejecución de los proyectos em-
presariales estuvo concebida mediante la coordinación de ambas 
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partes: un doctor en Ciencias Específicas o General, de la Uni-
versidad y por otra un dirigente de la empresa.

Cada una de las partes involucradas tiene asignadas funciones 
que con su cumplimiento garantizan la parte que le corresponde 
en la ejecución del proyecto.

El representante de la universidad tiene como funciones di-
rigir las labores del proyecto, en la concepción de una actividad 
postdoctoral, y garantizar los cuatro elementos que se conciben 
en ella, a saber:
1. Coordinar las actividades del Proyecto de investigación em-

presarial desde la Universidad;
2. Concluir el Proyecto de investigación empresarial con la intro-

ducción de un resultado científico en la producción;
3. Asesorar la formación posgraduada de, al menos, un profesio-

nal de la industria y un profesional de la Universidad;
4. Publicar resultados científicos vinculado al proyecto en revis-

tas de impacto internacional.

El representante de la empresa debe garantizar seis elementos 
que se incluyen en su formación posgraduada:
1. Coordinar las actividades del Proyecto de investigación em-

presarial desde la empresa;
2. Concluir el Proyecto de investigación empresarial con la fun-

damentación teórica y económica de la introducción de un 
resultado científico en la producción;

3. Asesorar la formación de pregrado de al menos un estudiante 
para la ejecución de su Trabajo Diploma;

4. Concluir las Tesinas de dos diplomados vinculados a su labor 
investigativa;

5. Publicar un artículo científico en una revista de prestigio na-
cional;

6. Presentar ponencias en eventos científicos  nacionales.
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Resultados alcanzados

Se realizaron nueve estudios de oportunidades de negocios, res-
paldados cada uno por una tesis de maestría defendida ante tri-
bunales integrados por especialistas de la industria y de las uni-
versidades.

Por acuerdo de la dirección de las empresas, se generó un pro-
cedimiento de trabajo para evaluar estas y otras oportunidades 
de negocio que emanen del pensamiento científico y tecnológico 
de los profesionales de la industria.

Como dato adicional, es preciso acotar que la labor desarro-
llada como parte de la ejecución de estos proyectos se contribuyó 
favorablemente a la preparación y defensa de dos tesis de doc-
torado en ingeniería química. Estas resultaron, en sus respecti-
vos años de defensa (2010 y 2012), las más destacadas de las de-
fendidas en el Tribunal Nacional Permanente para la obtención 
de Grados Científicos en Ingeniería Química de la República de 
Cuba y permitió, 13 artículos publicados en revistas del primer 
nivel.

Conclusiones

1. El desarrollo económico de un país implica su industrializa-
ción siendo vital para su realización tener una conducta con-
secuente con la eficiencia económica, con el ahorro, el impac-
to ambiental y social.

2. El éxito de la Gestión del Conocimiento, en la industrializa-
ción de un país, radicará en el trabajo en equipo, con una vi-
sión de la necesidad de transformar lo que se requiera a partir 
de alternativas que satisfagan las necesidades sociales.

3. Es necesario reforzar la estrategia socio-económica, y cientí-
fica aplicada que incorpore el conocimiento y los avances de 
la ciencia y las tecnologías, a las necesidades del desarrollo 
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mediante la formulación de oportunidades de negocios que 
favorezcan a las comunidades vinculadas tanto en el entor-
no cercano a las instalaciones industriales, como en el espacio 
virtual del conocimiento de estos sectores económico sociales.

4. Incentivar el desarrollo de la cultura económica en las comu-
nidades en las cuales están enclavadas las industrias, es res-
ponsabilidad de todos y en particular de las industrias mismas.

5. Los modernos métodos cibernéticos con las facilidades dispo-
nibles proveen la evaluación de alternativas y son actividades 
en las cuales la comunidad científica universitaria en alianza 
con el sector productivo están en condiciones de trazar el ca-
mino del crecimiento del volumen en producciones y exporta-
ciones de un país.
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Capítulo VI 
 

La asociatividad de las PyMEs. Foresto-industriales a 
través de la tecnología y la comunicación exógena

Nilda Catalina Tañski 
Universidad Nacional de Misiones. Misiones, Argentina.

Carlos María Jardon Fernández 
Universidad de Vigo. Vigo, España.

Introducción

La tecnología y la comunicación exógena (intersectorial -con 
proveedores, clientes y colegas, institucional y gubernamental) 
podrían manifestarse como cambios estructurales (tanto peque-
ños como grandes) que luego se afianzarían en el sector cuando 
fueran asimilados por las estructuras; este afianzamiento tam-
bién se podría llegar a evidenciar cuando, de manera irreversi-
ble, se alterase la cultura, observable quizá desde la emergencia 
de indicadores apreciados en las enunciaciones de sus estrate-
gias, descripciones de conductas, etc. De esa forma actuarán 
como factores contextuales que influencian a las empresas y a 
sus empresarios en la potencial transición hacia la asociatividad. 

Por ello se plantea la posibilidad de la factibilidad de la aso-
ciatividad entre los agentes del sector, donde en las instancias 
previas se hace necesario determinar las conductas de los agentes 
que tengan relación con la aparición de la tecnología y la comu-
nicación interempresarial.

En consecuencia, se tiene como objetivo analizar las conduc-
tas y acciones de los agentes relacionadas con los cambios produ-
cidos por la aparición y difusión de los elementos exógenos antes 
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mencionados, en las PyMEs del sector de la Foresto-industria y 
actividades relacionadas. Estos elementos deberían facilitar el in-
greso a un proceso de asociatividad dentro del sector. El objetivo 
enunciado atiende algunos de los aspectos de la determinación 
de la factibilidad de la gestión asociativa entre PyMEs, en el sec-
tor antes mencionado, en la Provincia de Misiones. También es 
propósito de este trabajo estudiar lo que estos agentes pudieron 
apreciar de su entorno para verse influidos ante determinadas 
acciones y desde ahí poder plantear, en el futuro, puntos de ope-
rabilización. Para ello, se procedió a analizar los discursos de los 
gerentes y dueños y/o responsables de las firmas y para tal fin se 
rescataron las percepciones acerca de los factores exógenos ya 
mencionados. El resto del artículo presenta, en primer lugar, el 
marco teórico de estudio. A continuación se expone brevemente 
la metodología para seguir con el análisis empírico del caso de 
estudio. Se termina con una serie de conclusiones y propuestas 
prácticas.

Marco teórico

Tañski et al. (2006) sugieren que las relaciones entre la Tecno-
logía en el territorio y la Comunicación Interempresarial son 
factores exógenos que influyen en las empresas y sus directivos, 
para efectuar permanentes cambios, tanto estructurales como 
culturales, al momento de efectuar el relevamiento y, que fueron 
observados en este trabajo, no como indicadores de la situación 
actual de la compañía, sino como incentivadores del proceso. Es-
tos elementos interactúan con la innovación y el desarrollo de 
procesos de aprendizaje.

El Desarrollo de procesos de aprendizaje es considerado como 
un factor preponderantemente endógeno en las compañías, el 
cual se constituye en un elemento dinamizador más de cambio en 
los agentes del sector y que en este trabajo no se aborda. Explicar 
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el comportamiento de las empresas dando prioridad solamente 
a los factores dinamizadores internos o a los externos, no resulta 
muy real, puesto que es innegable que ambas dimensiones, la or-
ganizativa y la espacial, suelen influir en forma conjunta, comple-
mentaria, cuando no sistémica. En este trabajo nos centraremos 
específicamente en la interacción entre tecnología, comunicación 
interempresarial y cambio en las organizaciones.

Marco del cambio organizacional

Las PyMEs de países en vías de desarrollo tienen una tendencia 
a estabilizarse en sus comportamientos, debido a una menor in-
fluencia del ambiente, a unas leyes muy cambiantes que les obliga 
a buscar unos referentes internos que les mantengan en su fun-
cionamiento y a la escasa permeabilidad que presentan ante ese 
entorno cambiante. 

Las PyMEs latinoamericanas suelen presentar un carácter in-
dividualista, que les dificulta las relaciones con otras empresas 
(Martos, Fernández-Jardon, & Figueroa, 2008). Ese individu-
alismo suele ser un freno a la hora de conseguir un proceso de 
asociatividad, que inicialmente le exige un cambio de mentalidad 
eliminando esa actitud individualista y buscando los elementos 
que faciliten las relaciones. Por ese motivo interesa analizar el 
cambio organizacional como elemento previo que facilite la aso-
ciatividad en el sector.

Son varios los factores ambientales que afectan al cambio en 
las organizaciones. Esser et al. (1994) consideran tres niveles que 
pueden afectar a dicho cambio:
 • Nivel macro (Parlamento; Gobierno Nacional; Instituciones 

estatales nacionales; Banco Central y Órganos judiciales).
 • Nivel meso, en el nivel central, regional y comunal (Gobier-

nos; Asociaciones empresariales, sindicatos, organizaciones 
de consumidores, demás organizaciones privadas; Institucio-
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nes privadas y públicas de investigación y desarrollo; Institu-
ciones financieras e Instituciones educativas).

 • Nivel micro (Productores; Servicios al productor; Comercio; 
Consumidores).

En el nivel macro encontramos la Turbulencia ambiental, que 
engloba los cambios en el entorno. Emery y Trist (1965) definen 
la turbulencia como la inestabilidad o tasa de cambio subyacente 
en el entorno de las organizaciones. Por tanto, afecta a su entor-
no general y tiene una repercusión directa sobre las actuaciones 
específicas de las empresas y más en particular en las PyMEs. Ese 
cambio ambiental prepara los futuros cambios en las organiza-
ciones y la forma de percibirlo por parte de las PyMEs condicio-
na las actitudes de cambio que estas presentaran posteriormente.

El comportamiento de los diferentes factores exógenos consi-
derados, tiene un impacto en los cambios específicos que se dan 
en el entorno más cercano de las empresas, es decir, en el nivel 
meso. En primer término se estudiará la acción sobre las institu-
ciones y luego sobre los valores sociales.

El impacto de los cambios en las instituciones es considerado 
como el conjunto de posibles efectos (positivos o negativos) so-
bre estas, ocasionados por una modificación del entorno, como 
consecuencia de acciones u otras actividades. Se entiende por 
instituciones a las: asociaciones empresariales, sindicatos, or-
ganizaciones de consumidores, demás organizaciones privadas, 
Instituciones de investigación y desarrollo, educativas, agencias 
de desarrollo, etc., tanto privadas como públicas.

Se entiende por Valores Sociales, según Fichter, J. (1971, p. 
25), aquellas normas o el criterio conforme al cual ordenan su 
comportamiento los miembros de una sociedad. El impacto de 
los cambios en los valores sociales es considerado como el con-
junto de posibles efectos (positivos o negativos) sobre estos, oca-
sionados por una modificación del entorno, como consecuencia 
de acciones u otras actividades. Dentro de estos cambios sociales 
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tiene particular interés el surgimiento de nuevos valores sociales: 
Según Fichter J. (1971, p. 295) “Los valores sociales están estre-
chamente relacionados con las pautas de comportamiento, con 
los roles sociales y con los procesos sociales, como también con 
todo el sistema de estratificación de una sociedad.” Las variacio-
nes en estos indicadores darían lugar a suponer el surgimiento de 
nuevos valores sociales.

Asociado a esos cambios está el surgimiento de expectativas: 
Una expectativa es la estimación subjetiva de una persona res-
pecto a la probabilidad de que se logre un nivel determinado de 
desempeño. Se desprende de Porter y Lawler (1968) que si una 
persona no se cree capaz de terminar una tarea, es posible que ni 
siquiera intente realizarla. Los componentes de la teoría de las 
expectativas son, según Vroom (1964, p. 198): “la expectativa, la 
instrumentalidad y la valencia”. Las expectativas están dentro de 
la cultura y condicionan los comportamientos

Finalmente, en el nivel micro, tiene interés analizar el dinamis-
mo y flexibilidad de esos cambios: Se desprende de Chiavenato 
(1999, p. 633) que un ambiente dinámico implica: explosión de 
conocimiento, tecnología, comunicaciones y economía. Se nece-
sitan, por tanto, estrategias coordinadas y de más largo plazo 
para efectuar esfuerzos de cambio planificado, con el objetivo 
de desarrollar climas (con sus consabidos factores estructurales 
y otros sociales), maneras de trabajar, relaciones, sistemas de co-
municaciones y de información dentro de la organización. Este 
factor es el que esencialmente está asociado al cambio organiza-
cional. 

Ese cambio organizativo también se manifiesta en un cam-
bio en las tecnologías. Al respecto propone Burachik (2000, p. 
95) que “la capacidad de las empresas […] para emprender […] 
cambios técnicos depende del grado de progreso que ellas pre-
senten en dos tipos de actividades tecnológicas: i) las que están 
relacionadas con la imitación (búsqueda, evaluación, implemen-
tación y adaptación) y determinan la capacidad de las empresas 
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para asimilar el progreso técnico generado por otros agentes, y 
ii) las que están asociadas con el logro de mejoras incrementales 
de proceso o de producto en una tecnología dada”. Se observa 
que ya sea por imitación o por mejoras incrementales, la capaci-
dad para emprender cambios tecnológicos se centra, según este 
autor, en la empresa y no en el contexto, aunque se refiere a las 
distintas maneras en que se motiva e induce al cambio. Cooper 
(1991) considera el modo en que incorporan el cambio tecnoló-
gico la mayor parte de las empresas manufactureras de los países 
como Argentina (con menor desarrollo relativo), con lo cual sus 
regiones menos desarrolladas (como es la que aquí se estudia) 
son típicamente imitadoras de tecnología importada.

Marco de la tecnología

Según Galbraith (1967) tecnología significa la aplicación siste-
mática del conocimiento (científico u otro) organizado a tareas 
prácticas. Dice Rapp (1981) que más allá de los resultados in-
mediatamente pretendidos, los efectos de la tecnología influyen 
siempre sobre el ser humano y su entorno. Fernández Sánchez 
(2005) afirma que la tecnología es tanto un conocimiento como 
el resultado de ese conocimiento (produce herramientas, pero 
también el conocimiento necesario para crearlas)… La medida 
de la tecnología no es tanto su brillantez científica ni su elegancia 
metodológica, sino los beneficios que permite alcanzar.

Se define por tecnología, en este trabajo, a la actividad social 
centrada en el saber hacer, desarrollada con sentido de utilidad y 
propósito de lucro, a partir de necesidades detectadas. En térmi-
nos concretos para la actividad foresto industrial que se aborda, 
se trata de aquellos materiales genéticos (y sus prácticas manipu-
lativas), equipos, máquinas, herramientas y otros enseres y ser-
vicios que las soportan, como layout, información de procesos y 
conocimientos particulares que se emplean en la integración de 
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dos grandes sectores: la parte forestal (primaria) y la industrial 
que le sigue (secundaria –transformativa- y terciaria –de servi-
cios-). 

La tecnología es uno de los factores que impulsa la dinámica 
industrial de un sector. Su introducción suele producir un cam-
bio tecnológico en las empresas. Según Burachik (2000, p. 100) 
“Muchas veces se ha señalado la precariedad del tejido de insti-
tuciones asociadas al aprendizaje en los países de América Lati-
na; su ausencia o debilidad pueden causar fallas irremediables en 
este campo. Aunque la asignación de recursos específicos sea una 
condición necesaria para que haya procesos de aprendizaje en 
las empresas, ‘la ausencia de condiciones externas institucionales 
apropiadas puede inhibir la aparición de estos procesos’ (Cooper, 
1991, p. 15). Burachik (2000, p. 95) se refiere al encuadramiento 
al que se ha arribado por descarte, diciendo que las empresas 
“Son imitadoras de innovaciones… desarrolladas generalmente 
en los países más avanzados”. 

Con respecto a las discontinuidades observadas en los resulta-
dos logrados, casi todos coinciden en que luego de producir un 
cambio tecnológico transcurre un buen tiempo de implementa-
ción; dichas discontinuidades pueden ser explicadas porque se va 
desarrollando lo que conceptualmente se reconoce, en el ámbito 
de la economía y la administración, como “curva de experien-
cia”; por otra parte fueron explicadas, también, por Evenson y 
Westphal (1988, p. 2262), para quienes la tecnología siempre ne-
cesita algún tiempo para funcionar al nivel de su máxima pro-
ductividad, por ello se resalta la importancia de la experiencia 
acumulada.

Para concluir este enmarcamiento teórico referido a las ex-
presiones relevadas en ocasión de haber efectuado el estudio del 
cambio tecnológico en el territorio, se reitera la importancia de 
completar el conocimiento de la gama de opciones tecnológicas 
disponibles al momento de tomar decisiones referidas al mencio-
nado cambio tecnológico. 
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Consecuentemente, se espera que aquellas empresas que pre-
sentan un mayor desarrollo tecnológico tengan mayor capacidad 
de cambio organizativo. Por lo tanto sugerimos la siguiente:

Proposición 1: La introducción de tecnología en las empresas 
forestales de Misiones promueve el cambio en las organizaciones.

Marco de la comunicación interempresarial

La comunicación interempresarial contribuye, entre otras cosas, 
para que las innovaciones de prácticas y de tecnologías emerjan 
en el territorio, para que se difundan los logros alcanzados con la 
aplicación de cambios en las tecnologías tanto duras como blan-
das, para que los actores renueven sus procesos de aprendizaje 
intentando que los mismos sean más eficaces y eficientes. 

Es uno de los cauces por lo que se incrementa el capital re-
lacional de la empresa y está estrechamente asociado a este. El 
capital relacional es el conjunto de relaciones que la organización 
tiene con el entorno que permiten generar valor para la empresa. 
Dentro de los aspectos específicos del capital relacional, el que 
más ha destacado la literatura se refiere a las relaciones con los 
clientes. 

Martín De Castro et al. (2010) sugieren que en lo relativo a 
las relaciones con clientes, se debe destacar el interés de estos por 
ser leales hacia la organización, la confianza en las relaciones, los 
canales de distribución, al igual que las ventas repetidas y cruza-
das (Flöstrand, 2006). Las relaciones con otros agentes del en-
torno y, en especial con los clientes, constituyen una base para el 
“aprendizaje relacional”, clave para el éxito competitivo (Chang 
& Gotcher, 2007; Navarro & Polo, 2007). De igual forma, las rel-
aciones con proveedores, basadas en la estabilidad, confianza y 
compromiso, tienen efectos muy beneficiosos en la gestión de la 
cadena de suministros (Yang, 2009).
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Otro aspecto del capital relacional se refiere a las redes de co-
laboración y alianzas. En este sentido, Welbourne & Pardo-del-
Val (2008) resaltan el papel preponderante que tienen las alianzas 
y redes de cooperación en el éxito de las innovaciones tecnológi-
cas, muy especialmente para el caso de pequeñas y medianas em-
presas. Thuy & Quang (2005) señalan como aspectos clave del 
capital relacional derivado de las alianzas la confianza mutua, 
la comprensión del otro, así como la amistad entre las personas 
involucradas en la misma. Al igual que ocurre con las relaciones 
con clientes, las alianzas se manifiestan como una fuente muy 
importante de aprendizaje organizativo que genera cambio en las 
organizaciones.

El capital relacional es un elemento clave para competir en 
cualquier empresa, puesto que la cooperación existente en ella 
facilita encontrar los elementos complementarios que la empresa 
necesita para hacer frente a las dificultades del entorno. Los prov-
eedores han sido considerados como un factor de competitividad 
y en algunos casos como una ventaja competitiva de la empresa, 
ya que facilitan la optimización de costes y la generación de valor 
para el cliente. Algo similar ocurre con los clientes, puesto que 
dicho capital está orientado para generarles valor. 

La comunicación interempresarial es un factor de crecimiento 
del capital relacional y, a su vez, necesita de dicho capital para 
desarrollarse convenientemente, hasta el punto que en algunos 
casos se puede considerar como parte del capital relacional de la 
empresa.

En este trabajo, se van a analizar una serie de elementos que 
facilitan la comunicación interempresarial y que, por lo tanto, 
están muy asociados al capital relacional de las empresas; esto 
es, la fluidez de las relaciones, la confianza existente y la actitud y 
facilidad de cooperación con otros agentes. 

Tal como se comentó previamente las relaciones son esen-
ciales para desarrollar la cooperación y crear capital relacional. 
En particular a través de esas relaciones llegan la información, 
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el know-how y, en general, la mejora informal de innovaciones 
parciales. Cuando la confianza de tipo personal evoluciona hacia 
una confianza en la institución, podría tender a transformarse, 
quizá en otros agentes, en confianza social. 

Para fomentar esas relaciones es esencial la confianza. La con-
fianza es compleja y difícil de medir. Es un acto voluntario por 
lo que no puede ser impuesto, apenas incentivada y alimentada 
(Ford, 2001). La confianza es un “estado psicológico que com-
prende la intención de aceptar la vulnerabilidad basada en expec-
tativas positivas relativamente a las intenciones y comportamien-
tos de los otros” (Rousseau, Sitkin, Burt y Camerer, 1998: 395). 

El término confianza empresarial se utiliza de tres formas dis-
tintas, pero interdependientes, 
 • Confianza estratégica: confianza en las personas que toman 

decisiones estratégicas; 
 • Confianza personal: confianza que los empleados tienen en sus 

gestores;
 • Confianza organizacional: confianza en la empresa, que no se 

confina a los individuos pero si a la organización (Galford y 
Drapeau, 2003).

La confianza interpersonal y organizacional tienen focos dis-
tintos (persona o empresa) pero se solapan en términos de ele-
mentos fundamentales: riesgo e interdependencia. Sea cual sea 
la perspectiva, la confianza aparece como un elemento influyente 
en el desempeño empresarial. Y, además, es una condición base 
para la eficiencia de los procesos de creación y transferencia de 
conocimiento (Adler y Kwon, 2002; Ford, 2001), facilitando la 
cooperación y creando eficiencia operacional en los equipos de 
trabajo (Galford y Drapeau, 2003).

En el clima de confianza organizacional influye la actitud de 
colaboración de las personas (Miró A., 2006). La confianza in-
terpersonal, es la expectativa generalizada de que las palabras o 
promesas de los otros llegan a ser realizadas (Colquitt, Scott, & 
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LePine, 2007), es una condición psicológica que puede ser el re-
sultado de dichas acciones (Santos-Rodrigues, Figueroa Dorre-
go, & Fernández-Jardon, 2008).

La cooperación es una parte muy importante de los esfuer-
zos de innovación. La necesidad de financiación para realizar 
innovaciones se consigue a un coste menor. Mediante los acuer-
dos de cooperación tecnológica entre las diferentes empresas se 
puede hacer frente a los altos costos de proyectos tecnológicos; 
la generación de redes colectivas de conocimiento en las que se 
basa el desarrollo de productos, servicios o procesos mejorados 
hacen viable la investigación, desarrollo e innovación (I + D + 
i) de modo interno. Estas redes mejoran su innovación si coope-
ran con las instituciones del conocimiento (Fukugawa, 2006). La 
cooperación de las empresas se manifiesta en el grado de vincu-
lación con otros agentes y el grado de aislacionismo. El primero 
señala si existen relaciones establecidas con asociaciones, o si se 
establecen acuerdos de cooperación con otras empresas, clientes, 
proveedores u otros agentes. El segundo hace referencia al as-
pecto cultural del individualismo (Gatto, 1999) y a la tendencia 
de los empresarios a actuar de modo autosuficiente, sin conside-
rar la posibilidad de colaborar con otras para alcanzar sus fines 
específicos. Esta cooperación suele necesitar una buena relación 
con los colegas, en las que se basan las relaciones informales en-
tre empresas y que son la base de la confianza en la que apoyarán 
las futuras alianzas de empresas. 

Como consecuencia de esos factores se plantea la siguiente:
Proposición 2: la fluidez de las relaciones, la confianza y un ma-

yor grado de cooperación fomentan el cambio organizacional en 
PyMEs forestales argentinas.



116

Mario J. Mantulak Stachuk / Juan C. Michalus Jusczysczyn / Juan E. Miño Valdés (Comp.)

Metodología

Los enunciados se relevaron a través de entrevistas semiestruc-
turadas a doce empresarios del sector de la Foresto-industria y 
actividades relacionadas, de la zona del Alto Paraná de la Pro-
vincia de Misiones. Luego se utilizó un sistema informático Atlas 
ti, que permitió codificar, categorizar y facilitar el análisis de los 
discursos.

Después de seleccionar las categorías se hizo uso de un doble 
análisis para determinar las relaciones entre las categorías sub-
yacentes. En primer lugar mediante un análisis de componentes 
principales (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2006) se 
determinaron las variables estructurales que caracterizaba cada 
uno de los constructos previamente enunciados. Para saber si un 
ítem se incluye dentro de una variable estructuras se evalúa su co-
munalidad. Se elimina una variable si su comunalidad es menor 
de 0.4 (Costello & Osborne, 2005).

Posteriormente mediante un análisis comparativo configur-
al (CCA) se estudió la relación existente entre ellos. La investi-
gación estudia la consistencia de las relaciones establecidas en-
tre las variables mediante fsQCA. El enfoque es original puesto 
que es poco habitual hacer uso del CCA (Rihoux & Ragin, 2008) 
para estudiar la relación de tecnología y comunicación interem-
presarial en el cambio organizativo. Esta metodología permite 
analizar la consistencia de las relaciones entre las variables que 
caracterizan los diferentes constructos 

Para la prueba de las proposiciones se utilizaron análisis com-
parativos cualitativos (véase Ragin, 1987) utilizando software 
fuzzy QCA (disponible en www.fsQCA.com) para probar los 
efectos de configuración.

QCA proporciona medidas de consistencia y cobertura. Las 
medidas de consistencia son análogas a las estimaciones de cor-
relación en las pruebas de hipótesis estadísticas, es decir, nos in-
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dican si la ocurrencia de las condiciones y el resultado es consis-
tente con las opiniones de los encuestados. 

Las medidas de cobertura son similares a efectuar las estima-
ciones del tamaño de la prueba de hipótesis estadística. Los indi-
cadores de consistencia señalan el grado en que los casos obser-
vados comparten una determinada combinación de condiciones 
que están de acuerdo. Es decir, la coherencia indica cuan cerca 
se aproxima a una relación de subconjunto perfecto los puntajes 
que miden el emparejamiento de antecedentes y el resultado. La 
cobertura evalúa el grado en que una causa o conjunto de cau-
sas sirven como instancias del resultado. Cuando existen varios 
caminos hacia el mismo resultado, la cobertura de una combi-
nación causal dada puede ser pequeña. Por lo tanto, la cobertura 
indica relevancia empírica o importancia.

La medida de la cobertura es simplemente la expresión de co-
incidencia para la proporción de la suma de las puntuaciones de 
los miembros en el resultado (Rihoux & Ragin, 2008).

Análisis de resultados

Análisis de datos referidos al cambio en las organizaciones

Respecto a la turbulencia ambiental se ha encontrado un equili-
brio entre los que han identificado políticas que produjeron alte-
raciones y los que no llegaron a tal conclusión. El impacto de los 
cambios, se centran en las Instituciones cercanas a ellos.

Respecto al surgimiento de nuevos valores sociales se observa 
que el conjunto presenta descripciones que señalan la presencia 
de cambios en los valores sociales y algunos económicos, siendo 
pocas las ocasiones en las que no describieron cambios. El sur-
gimiento de expectativas se presenta con un nivel relativamente 
bajo no sólo por las escasas entrevistas registradas con manifes-
taciones válidas sino porque hay una cultura de naturalización 
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de la expectativa y de valorización del esfuerzo. Cabe resaltar que 
la cantidad de alteraciones o turbulencias que se registran en el 
contexto próximo contribuye a que no haya cultura planificado-
ra, estratega, proactiva, previsora y prospectadora de eventuales 
escenarios sino lo contrario (coyuntural, operando en la zona de 
lo urgente de la Agenda de Covey, típicamente reactiva).

En cuanto al dinamismo y flexibilidad, se observan muchas ex-
presiones de dinamismo tanto organizacional como individual 
de los agentes que responden ante la entrevista. En esta categoría 
se ha logrado un escaso nivel medio.

Análisis de los datos referidos a la Tecnología

Con respecto a este nivel en el medio en que se encontraban las 
empresas estudiadas, los agentes se hallaban sujetos a indefini-
ciones. Casi todas las decisiones que se relevaron, orientadas a 
producir alguna dinámica industrial o cambios tecnológicos re-
quirieron suponer que se contaban con reservas suficientes para 
poder efectuar una maniobra segura, bajo condiciones de dudo-
sa estabilidad del ambiente económico e institucional.

Salvo los representantes de los estamentos provinciales, algu-
nos niveles de las instituciones de I&D y, financieras (no locales), 
la mayoría de los actores que conforman el tejido institucional 
eran locales y, en muchos casos, se trataba de los mismos agentes 
que actúan en la producción foresto industrial, ocupando dife-
rentes cargos y desempeñando sus funciones.

El presente trabajo, vincula a los productores primarios e 
industriales, como también los pares quienes fueron objeto de 
estudio, que brindaban servicios tanto a la producción y a su res-
pectiva industria, las cadenas de comercialización y los clientes, 
definían sus estrategias y tomaban cotidianamente sus decisio-
nes reafirmando, generalmente, culturas que trataban de perpe-
tuar conductas y procederes que afectaban, de alguna manera, al 
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cambio tecnológico en el entorno de las empresas, condicionan-
do, de este modo, la dinámica industrial del sector.

Se ha observado, en las expresiones relevadas, que la apari-
ción de nuevas tecnologías se manifestaba con mucha lentitud 
en el territorio bajo estudio. Esto da lugar a la relación entre los 
cambios de tecnología y la dinámica industrial y, a su vez, la es-
casa influencia de las redes interinstitucionales para promover la 
difusión de información que propenda a construir conocimien-
to, considerada una de las principales fuentes en que se apoya 
el progreso tecnológico en este tipo de industrias, en los países 
desarrollados, dado el papel que cumplen las instituciones en la 
provisión de información técnica externa a las empresas.

Con respecto al ritmo, es interesante observar, de los resul-
tados relevados, que las actividades innovativas-imitativas pre-
sentan características que permiten asegurar que tales procesos 
no son lineales ni continuos, ya que se producen en forma espo-
rádica. Aunque en el territorio estudiado no todas las empresas 
foresto industriales con mayor antigüedad están actualizadas en 
cuestiones tecnológicas, sí se puede observar que aquellas que 
cuentan con varios años de experiencia en un determinado rubro 
del sector, se encuentran en situación ventajosa para incorporar 
tecnologías foráneas y adaptarlas convenientemente, ya que pue-
den acreditar el conocimiento necesario para tal proceso.

La hipótesis planteada tendría como corolario que no habría 
diversificación tecnológica y que casi todos los actores estarían 
haciendo y ofreciendo prácticamente lo mismo, empleando tec-
nologías comparables, multiplicando la capacidad productiva, 
con lo cual se estaría ampliando la oferta de productos idénticos, 
saturando al mercado, y mostrando tal indiferenciación que lle-
varía a la demanda a una situación de cómodo poder, no equili-
brable, en las negociaciones.

Respecto al logro de una ventaja que lo distingue, merced a 
cambios efectuados y, por la cual se posiciona frente a sus com-
petidores, aparece en una sola ocasión y es destacada con el 
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máximo puntaje asignado ya que desde las teorías vigentes es 
un claro indicador de competitividad. Por diferencia, el resto no 
logra esta característica.

Respecto a la descripción del proceso, luego de detectar la apa-
rición de una nueva tecnología o de las experiencias vividas por el 
personal ante la implementación de una nueva tecnología, aunque 
ambas descripciones tengan puntos observables, son indicadoras 
de haber realizado, en el primero de ellos, un proceso mental de 
abstracción que resume los pasos que efectuó el agente para to-
mar la determinación de acceder a una nueva tecnología lo que 
supone, a la vez, que le ha quedado muy claro su proceder; asi-
mismo, en el segundo caso, la modelización se efectúa al observar 
y describir lo que ha acontecido a otros, luego del cambio imple-
mentando (o también de reiterados cambios). Estos dos casos 
que dan lugar a esta categoría, junto con los dos anteriores, ex-
cluyen a dos tercios de la muestra de los lugares de privilegio que 
se han considerado al analizar la tecnología.

En cuanto al Cambio efectuado o la adaptación realizada, 
ambos suponen la existencia de actitudes que implican adapta-
bilidad y flexibilidad, ya sea con velocidades lentas o rápidas, 
mostrando la acción luego de la toma de decisión. Esta es una 
característica de casi todos los entrevistados y confirma la de las 
PyMEs en general, según caracterizaciones de muchos autores 
que han estudiado el universo latinoamericano.

Análisis referidos a la Comunicación Interempresarial

Son varios los factores analizados en la comunicación interem-
presarial. En cuanto a la fluidez de relaciones, siguiendo a Tañski, 
N. et al (2011), se obtuvieron respuestas muy claras sobre infor-
mación, acceso al know how, considerar a la Asociación como 
vinculante, cosecha de amistades e involucramiento al cónyu-
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ge, pragmatismo, reducción de la incertidumbre y usufructo del 
nexo.

Por lo que se refiere a la confianza existente Tañski, N. et al 
(2011, p. 107), habían detectado, una cuestión de “confianza de-
finida en términos de distancia o acercamiento que al ser breve 
para con la institución gremial que lo podía amparar, porque se 
trataba de sus colegas de similar extracción, compartían las mis-
mas problemáticas y el mismo discurso, disfrutaban de similares 
logros, facilitaba que casi todos los entrevistados pertenezcan a 
dichas entidades”. Los agentes que no reunían las características 
de “confiados” que les permitiera permear en un sistema que no 
sintieran que les sea propio, no se acercarían y rechazarían cual-
quier posibilidad de vinculación.

Según Tañski, N. et al (2011, p. 106), si bien la mayoría de los 
casos que se abordaron para trabajar en esa investigación estaban 
vinculados a una o más entidades intermedias, y desde ahí se su-
ponían prácticas relacionales y comunicacionales fluidas, “muy 
pocos casos podían sentirse comunicados con estructuras guber-
namentales e instituciones ligadas, de alguna manera, al sector”; 
casi todos se encontraban bastante aislados con los otros niveles. 
Finalmente, se ha relevado en otras investigaciones que cuando 
los asociados de las cámaras existentes deben negociar con las 
municipalidades locales suelen hacerlo de manera individual.

Respecto a la identificación de la existencia de Nexos amis-
tosos entre colegas, Categoría que emergió como consecuencia 
de la manifestación en cuatro oportunidades (y en cuatro casos 
diferentes) de sucesos de cooperación horizontal entre empresas, 
muestra la aparición de uno de los indicadores más relevantes 
para pensar en procesos de asociatividad dentro del sector, ya 
que es facilitador directo de lo que se pretende en esta investiga-
ción. Aunque el resto no alcanza a lograr esta característica, la 
presencia de la misma es alentadora de la prosecución de accio-
nes tendientes al propósito.
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Algo similar a lo anterior, aunque con no tanta relevancia 
como fue en el caso de la categoría ya analizada, por tratarse 
de un solo caso, ocurre al identificar esta por la cual se Promue-
ven nexos amistosos entre colegas, sin involucrarse. Parecería que 
la conducta de no involucramiento es observable y negativa, sin 
embargo, aunque no sea deseable, es importante la aparición de 
agentes que se desempeñen como actores facilitadores del in-
greso a un proceso de asociatividad dentro del sector (aunque 
luego no participen) creando lazos de amistad y promoviendo 
la integración, acciones que achican las distancias económicas, 
sociales, culturales, etc. En definitiva, entre los cuatro casos de la 
categoría anterior y este se llega a alcanzar un porcentaje impor-
tante en el total de la muestra considerada, que propenden, de 
algún modo, hacia el propósito buscado.

Respecto a las tres categorías emergentes, ordenadas con igual 
valor, denominadas: Vinculación a nivel Micro y Meso (tras ha-
ber identificado la comunicación con el gobierno en muchas oca-
siones), Vinculación con entidad intermedia de Nivel Meso (como 
consecuencia de la vinculación con la cámara en algunas opor-
tunidades) y Usufructúa la entidad intermedia de Nivel Meso (por 
haber usado la intermediación en la mayoría de los casos), ponen 
de manifiesto que los agentes comenzaron a vincularse y a usu-
fructuar los espacios conformados en dichos niveles del análisis 
sistémico. Las relaciones con y en las entidades intermedias, con 
los organismos gubernamentales, con las ONG, con instituciones 
educativas y de I&D, etc., manifiestan la ruptura de tradiciones 
aislacionistas que hoy resultan muy perjudiciales para el sector 
(aunque en otras épocas hayan sido consideradas como aspectos 
positivos). Muchos de los casos analizados se encuadraron en es-
tas categorías; junto con los anteriores, incluyen a dos tercios de 
la muestra y hacen del elemento Comunicación Interempresarial 
uno de los puntales para la pretendida asociatividad.

En cuanto a la Vinculación asidua a nivel Micro, asignada a las 
cuatro ocasiones en que se declara que periódicamente compar-
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ten información, es una característica de tan solo algunos, aque-
llos que, como se vio en estudios anteriores, mantienen una corta 
distancia entre sí en cuestiones sociales, económicas, culturales, 
étnicas, intelectuales, profesionales, etarias, etc.; los problemas 
de distancias mayores parece que son resueltos en las entidades 
intermedias (Nivel Meso), como puede apreciarse en los casos de 
las categorías anteriormente analizadas. 

A continuación realizamos un análisis de componentes princi-
pales para ver la coherencia entre las categorías elegidas las esti-
maciones realizadas por los empresarios entrevistados. 

Tabla 1. Análisis de componentes pricipales.

Constructos Variables
Cargas 

factoriales

Cambio organizativo

Turbulencia ambiental ,549

Cambios en las instituciones ,752

Surgimiento de expectativas ,839

Varianza explicada: 
45,357%

Dinamismo y flexibilidad ,493

Tecnología Ventaja tecnológica ,719

Varianza explicada: 
51,746%

Introducción de tecnología ,719

Comunicación 
interempresarial

Habilidades de comunicación ,986

Relaciones Interempresariales ,880

Relaciones interactivas ,946

Confianza ,828

Varianza explicada: 
84,417%

Cooperación con colegas ,946

Fuente: elaboración propia.

La Tabla 1 recoge las cargas factoriales de cada uno de los 
constructos definidos y la varianza explicada en cada uno de los 
constructos. En el constructo Cambio organizativo se eliminó la 
variable cambios sociales por estar poco relacionada con el resto 
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(la comunalidad no llegaba al 0,3). Las variables que aparecen 
más relacionadas son aquellas relativas a la comunicación inte-
rempresarial, cuya varianza explicada llega al 84%. Las variables 
relativas al cambio organizativo son las más diversas, si bien se 
consigue cerca del 50% de varianza explicada. Con los construc-
tos así construidos realizamos un análisis QCA.

Al analizar los impactos mediante el QCA (Tabla 2) obser-
vamos que únicamente presenta un efecto importante las rela-
ciones. Los cambios en la tecnología son demasiado escasos en 
las empresas analizadas para presentar un impacto importante. 
Únicamente la comunicación interempresarial presenta un im-
pacto que se puede considerar importante en los cambios orga-
nizativos. La consistencia es de cerca del 70% y el se cubre un 
87% del comportamiento del cambio organizativo mediante la 
comunicación interempresarial. Esto nos sugiere que podemos 
aceptar la proposición 2 pero no tenemos suficientes argumentos 
para aceptar la proposición 1.

Tabla 2. Análisis de la comunicación interempresarial
raw coverage unique coverage consistency

relaciones 0.877586 0.877586 0.678667

Fuente: elaboración propia.

Existe la sospecha de que la comunicación interempresarial 
tenga algún efecto sobre la tecnología, por lo que analizamos 
esa relación tal como se recoge en la Tabla 3. En ella se observa 
que se puede considerar que existe un cierto impacto con un alto 
grado de cubrimiento y una consistencia superior al 60%.

Tabla 3. Análisis de la tecnología
raw coverage unique coverage consistency

relaciones 0.916000 0.916000 0.610667

Fuente: elaboración propia.
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La conclusión inicial es que el camino del cambio organizativo 
pasa por la comunicación interempresarial. Posiblemente a tra-
vés de esta se consiga un cambio en la tecnología, incrementán-
dose ese efecto sobre el cambio organizativo, pero las empresas 
analizadas aún están en un estado intermedio donde únicamente 
presentan la tecnología en una fase inicial.

Discusión de los resultados y propuestas desde 
la óptica de la dinámica del cambio

Se había previsto en este trabajo analizar las conductas y accio-
nes de los agentes relacionadas con los cambios producidos por 
la aparición y difusión de algunos elementos dinamizadores de 
las empresas PyMEs del sector de la Foresto-industria y activi-
dades relacionadas. Entre los elementos dinamizadores se habían 
previsto abordar las nuevas tecnologías, las innovaciones en el 
territorio, las comunicaciones interempresariales y el desarrollo 
de procesos de aprendizaje. No se iban a efectuar seguimientos 
de los desempeños de tales agentes sino realizar análisis de las 
expresiones logradas en ocasión de entrevistas individuales, las 
cuales, luego de ser transcriptas, permitirían ser abordadas y pro-
cesadas.

Las expresiones referidas a los elementos ya mencionados no 
iban a ser procesadas de igual modo y por ello se habían des-
doblado en dos; para el primer grupo, conformado por los ele-
mentos Innovación y Desarrollo de los procesos de aprendizaje, 
asociados al cambio organizativo, se predefinieron categorías; 
para los dos elementos restantes (Tecnología y Comunicación 
interempresarial) primeramente se registraron los códigos emer-
gentes tras lo cual se pudo inferir que se vinculaban a categorías 
implícitas.

Llamó la atención que la cantidad de categorías rescatadas de 
los elementos del segundo grupo sea aproximadamente el mismo 
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respecto al número que se habían asignado a las que integraban 
el primero, cuando dicha cantidad no había sido arbitraria sino 
respetando modelos seleccionados.

Por distintos motivos las categorías que caracterizaban a cada 
elemento se conjugaron de manera tal que los cuatro elementos 
mostraron tendencias para situarse en niveles medios (vale decir, 
localizados aproximadamente entre los extremos de un continuo 
cuyos extremos se consideraron alto y bajo. Esta conclusión per-
mite afirmar que se han identificado las categorías sobre las cua-
les conviene operar para obtener impactos a corto plazo cuando 
lo que se pretende es facilitar el ingreso a un proceso de asociati-
vidad dentro del sector.

Categorías a operar relacionadas al elemento Capacidades 
innovativas y creativas

Con respecto a las categorías turbulencia ambiental e impacto de 
los cambios, cuyos niveles estimados son similares y cercanos al 
medio-alto, se podrían elevar más aun aumentando los niveles de 
información y conocimiento específico para los interesados, lo 
que se podría llegar a plantear en Talleres integrativos que abor-
den esta cuestión y propendan al desarrollo de tecnologías de 
gestión y aumento de la percepción.

Respecto a la categoría surgimiento de nuevos valores sociales, 
que se presenta con un nivel alto, no sería recomendable priori-
zar su abordaje.

Las dos últimas categorías de este elemento, las cuales se pre-
sentan con un nivel relativamente bajo, son surgimiento de expec-
tativas y dinamismo y flexibilidad, conviene abordarlas juntas ya 
que se encuentran interrelacionadas al ser ambas características 
de liderazgos (individual y empresarial) y de gestores estratégi-
cos, que no son abundantes en este territorio. Se recomienda que 
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dicho abordaje, para la necesaria intervención, se efectúe bajo la 
modalidad de taller.

Categorías a operar relacionadas al elemento Tecnología

En este elemento hay dos de las cuatro categorías analizadas que 
deberían ser operadas con el propósito de producir cambios sig-
nificativos. Se trata de Ha logrado una ventaja que lo distingue 
(por la cual se posiciona frente a sus competidores) y, con no 
tanta relevancia como el anterior, Ha alcanzado una posición que 
el agente la reconoce (como destacada tecnológicamente, aunque 
no constituya una sobresaliente ventaja competitiva).

La necesidad de cambio en esas dos categorías no obedece so-
lamente a que presentan los niveles más bajos en cualificaciones 
frente a las otras dos que integran el elemento analizado, sino 
que el impacto que provocaría aumentar la cantidad de ventajas 
competitivas de las empresas se tornaría trascendente ya que no 
solo alteraría la estructura de las empresas (y también del sector) 
sino que provocaría cambios en las culturas organizativas.

La manera de incentivar el logro de ventajas que los distin-
gan y que les permita posicionarse frente a sus competidores, 
destacándose tecnológicamente, es actuar sistémicamente desde 
todos los niveles y abordando todas las variables intervinientes, 
valorizando los intangibles y, fundamentalmente, dando apoyo 
económico y financiero para estimular los procesos de cambio 
planeado (tanto de las tecnologías duras como blandas).

Las otras dos categorías no requerirían de operación priori-
taria ya que la primera de ellas: descripción del proceso luego de 
detectar la aparición de una nueva tecnología o de las experiencias 
vividas por el personal ante la implementación de una nueva tec-
nología, emerge y es indicadora de haber realizado un proceso 
mental de abstracción que resume los pasos que efectuó el agente 
para tomar la determinación de acceder a una nueva tecnología 
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o al observar y describir lo que ha acontecido a otros, luego del 
cambio implementando, lo que implica estar en proceso de cam-
bio (o estar proyectándolo). La segunda: Cambio efectuado o la 
adaptación realizada, había logrado un nivel muy alto en la cuali-
ficación y por tanto no convendría operar sobre ella.

Categorías a operar relacionadas al elemento Comunicación 
Interempresarial

Salvo la Vinculación y usufructo de entidades intermedias (Nivel 
Meso) y vinculación a nivel Micro y Meso, las tres categorías res-
tantes del elemento Comunicación Interempresarial deben ser 
priorizadas, estimuladas, apoyadas y usufructuadas. Los compo-
nentes de la que es excluida, denominados: Vinculación a nivel 
Micro y Meso, Vinculación con entidad intermedia de Nivel Meso 
y Usufructúa la entidad intermedia de Nivel Meso, son muy im-
portantes y felizmente se ha constatado que los agentes comen-
zaron a vincularse y a usufructuar los espacios conformados en 
los niveles correspondientes del análisis sistémico, por lo que no 
se considera necesario operar en ella en una primera instancia.

Como se dijo anteriormente, las que deben ser intensamen-
te desarrolladas son las que estimulan la cooperación horizon-
tal entre empresas, las que resultan facilitadoras del ingreso a 
un proceso de asociatividad dentro del sector (creando lazos de 
amistad y promoviendo la integración, acciones que achican las 
distancias económicas, sociales, culturales y otras) y las que apo-
yan a que periódicamente se compartan datos e información. 
Ellas son: Nexos amistosos entre colegas, Promoción de nexos 
amistosos entre colegas, sin involucrarse y Vinculación asidua a 
nivel Micro, las cuales deben ser impulsadas por las entidades in-
termedias existentes y a crearse, por las ONG que se propongan 
el desarrollo social local, por las instituciones privadas y públicas 
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como así también todo organismo gubernamental ya sea munici-
pal, provincial o nacional.

Conclusiones y sugerencias para la gestión

Se había previsto en este trabajo analizar las conductas y accio-
nes de los agentes relacionadas con los cambios producidos por 
la aparición y difusión de algunos elementos dinamizadores de 
las empresas PyMEs del sector de la Foresto-industria y activi-
dades relacionadas. Entre los elementos dinamizadores se habían 
previsto abordar las nuevas tecnologías y las comunicaciones in-
terempresariales. No se iban a efectuar seguimientos de los des-
empeños de tales agentes sino realizar análisis de las expresiones 
logradas en ocasión de entrevistas individuales. 

Las expresiones referidas a los elementos ya mencionados no 
iban a ser procesadas de igual modo y por ello se habían desdo-
blado en dos; el primero, conformado el cambio organizativo, 
para los dos elementos restantes (Tecnología y Comunicación 
interempresarial) en los cuales primeramente se registraron los 
códigos emergentes tras lo cual se pudo inferir que se vincula-
ban a categorías implícitas. A parir de las categorías obtenidas 
se trató de ver si la introducción de tecnología o la comunicación 
inrterempresarial eran elementos dinamizadores del cambio or-
ganizativo.

Llamó la atención que la cantidad de categorías rescatadas de 
los elementos del segundo grupo. En efecto, para Desarrollo de 
los Procesos de Aprendizaje se había impuesto: Enseñanza que 
deja la crisis, Vinculación conocimiento – acción, Identificación de 
estrategias para promover el conocimiento y Capacitación (cuatro 
en total). A su vez, tanto para Tecnología como para Comunica-
ción Interempresarial surgieron 8 Categorías, cuatro de los cua-
les, para cada elemento, resultaron significativas y las otras cua-
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tro podían ser consideradas como accesorias en algunos casos y 
negativas (u obstruyentes) en otros.

Las categorías que caracterizaban a cada elemento se conju-
garon de manera tal que los elementos se situaron en niveles me-
dios (vale decir, localizados aproximadamente entre los extremos 
de un continuo donde se consideraron alto y bajo). Esta conclu-
sión permite afirmar que se han identificado las categorías sobre 
las cuales conviene operar para obtener impactos a corto plazo 
cuando lo que se pretende es facilitar el ingreso a un proceso de 
asociatividad dentro del sector. 

Se había planteado en este trabajo estudiar lo que los agentes 
pudieron apreciar de su entorno para verse influidos ante deter-
minadas acciones y desde ahí poder plantear puntos de opera-
bilización externa futuros. Este propósito se vio plasmado en las 
conclusiones parciales, en donde se desarrollaron considerando 
cada uno de los elementos estudiados. Son estos los elementos 
dinamizadores del cambio de los agentes y las empresas del sec-
tor, en el territorio estudiado de la Provincia, según se ha podido 
comprobar. 

Las empresas entrevistadas no señalaban datos explícitos so-
bre la introducción de tecnologías por lo que no se puede saber 
si realmente afectan al cambio organizativo. Sin embargo en las 
categorías asociadas a la comunicación interempresarial sí que 
se ve que incrementan ligeramente la probabilidad de cambio or-
ganizativo, si bien aún es escaso ese cambio. Especialmente se 
observa en la buena relación con los colegas, es decir, en las re-
laciones informales, señalando la incipiente actuación del capital 
relacional en estas empresas.

El objetivo planteado al inicio de este trabajo se ha podido 
cumplir plenamente y con ello se pudieron atender algunos as-
pectos de la determinación de la factibilidad de la gestión aso-
ciativa entre PyMEs, en el sector de la foresto industria, en la 
provincia de Misiones.
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Redes empresariales: una visión 
desde la I&D y la innovación

Fredy Becerra Rodríguez 
Universidad Nacional de Colombia. Manizales, Colombia.

William Ariel Sarache Castro 
Universidad Nacional de Colombia. Manizales, Colombia.

Introducción

La economía y el comercio en el contexto mundial de hoy tiene 
una gran influencia sobre el desempeño competitivo de la empre-
sa, en consecuencia, la acción empresarial está determinada en 
gran medida por su capacidad para relacionarse con otras em-
presas y agentes, tanto en entornos localizados como a nivel glo-
bal. La empresa está inmersa en lo que se ha denominado como 
una sociedad en red con fuertes interdependencias que se mate-
rializan en redes y alianzas inter – organizacionales. De acuerdo 
con lo anterior las redes empresariales tienen en la literatura una 
relevancia mayúscula para la comprensión del comportamiento 
empresarial.

La perspectiva anterior es rectora en el presente trabajo cuyo 
objetivo es analizar las relaciones entre empresas en función de 
la innovación y las actividades de I&D como elementos reconoci-
dos que inciden en la capacidad de las empresas para mantenerse 
competitivas en el mercado. Para ello se estudian las empresas 
del sector turismo del departamento de Caldas (Colombia), un 
sector de naturaleza multisectorial y multidisciplinaria en el que 
intervienen otros sectores productivos como la agricultura, la 
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construcción, la manufactura, alimentos y bebidas, textiles entre 
otros con el fin de proporcionar los bienes y los servicios utili-
zados por los turistas. De acuerdo con la OMT (Organización 
Mundial del Turismo) las llegadas internacionales de turistas su-
perarán los 1.560 millones para el año 2020, de las cuales 1.200 
millones serán intrarregionales y 400 millones serán interregio-
nales.16

En el presente trabajo se desarrolla, en primer lugar, el marco 
teórico que sirve como trasfondo al estudio; aquí se abordan te-
mas  como economías de aglomeración, en tanto éstas explican 
la concentración y la proximidad de las empresas en contextos 
regionales y que son un ambiente en el que se aprovechan ex-
ternalidades a la empresa y promueven las relaciones entre em-
presas. Se aborda también la noción de red empresarial y de los 
distintos enfoques que son utilizados para explicar sistemas pro-
ductivos locales, y cómo en ellos son un ambiente favorable para 
la innovación y la I&D empresarial.

En segundo lugar se presenta la metodología de trabajo don-
de se indica la forma como fue abordado el trabajo de campo, 
la definición de población y muestra, la definición de las varia-
bles y su tratamiento estadístico. En tercer lugar se presentan los 
resultados obtenidos. Finalmente se exponen la discusión y las 
conclusiones del estudio.

El concepto de economías de aglomeración

Históricamente ha existido la tendencia social orientada hacia 
la concentración de personas y, por consiguiente, de sus valores 
culturales y sus actividades económicas, lo cual ha determinado 
la aparición  y permanencia de ciudades y regiones en todos los 

16-  Organización Mundial del Turismo (OMT). Datos y Cifras. Proyecto 
“Turismo Panorama 2020”.
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lugares. Así pues, “Las dinámicas demográficas y territoriales, 
la evolución de los sistemas de transporte y comunicación y los 
avances organizacionales de la actividad económica estarán en 
la base de la explicación de las transformaciones de las formas 
de concentración espacial imperantes en cada momento y lugar” 
(Gonzáles y Cuervo, 1997, p. 4).

En relación con la concentración de actividades productivas 
y la consecuente contracción de personas en zonas geográficas 
relativamente limitadas, desde finales del siglo XIX y principios 
del siglo XX, se han abordado explicaciones de este fenómeno y 
sus efectos en el desarrollo económico, surgiendo así el concepto 
de “economías de aglomeración”, que es descrito desde diferen-
tes perspectivas en las que se incluyen la teoría de la localización 
(Wood y Parr, 2005; Vom Hofe y Chen, 2006), el concepto de 
cluster (Porter, 1998),  difundido a partir de la década de los 90s 
del siglo pasado y las nociones neomarshallianas de distrito in-
dustrial (Becattini, 1992, 2002; Belso-Martínez, 2006; Molina y 
Martínez, 2006), así como las ideas relacionadas con el concepto 
de cadena de suministro o cadena productiva (Chopra y Meindl, 
2010).

Las economías de aglomeración se constituyen por la con-
fluencia de empresas cuyas relaciones aprovechan externalidades 
a la firma que resultan favorables para lograr economías de es-
cala17 y menores costos transaccionales. En este sentido, la aglo-
meración de empresas se asocia con la intensidad y variedad de 
interacciones entre éstas, con el rendimiento económico y con el 
aprovechamiento de las ventajas locales que la zona geográfica 
provee (Dueñas, Morales, y Olmos, 2009). Las concentraciones 

17-  Economías de Escala: Disminución de los costos medios al aumentar las 
series de fabricación, y distribuirse los costos fijos en un volumen mucho mayor 
de producción.  En determinados sectores (siderurgia, cemento, electricidad, 
etc.), las economías de escala imponen, inexorablemente, grandes dimensiones 
para que las plantas sean rentables.
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geográficas permiten conocer los recursos, la producción, el co-
mercio y el intercambio de y entre territorios, así como la lo-
calización de las actividades, la dedicación de la población y la 
explotación económica (Krugman, 1992, 1995,1996). 

Los fenómenos en los que un número importante de empre-
sas se ubica en un espacio territorial o zona urbana, promueve 
procesos industriales complejos y la especialización productiva, 
y de esta manera proporciona un mejor y mayor empleo de su 
fuerza de trabajo, amplía la existencia de compradores, genera 
inventarios más pequeños y desarrolla tiempos  de producción 
más uniformes. De otro lado, se dan procesos de complementa-
riedad de la producción, disminuyendo así los costos de fabrica-
ción y distribución, pues las zonas en las que se producen, atraen 
a los consumidores de diversos territorios. La concentración de 
empresas intensifica el surgimiento de grandes grupos poblacio-
nales que promueven la interacción personal de donde se derivan 
nuevas ideas, productos y procesos (Aristizábal, Camacho y Be-
cerra, 2004). La concentración espacial intensifica los spillovers18 
tecnológicos (Van Egaraat y Curran, 2013), que contribuyen a la 
innovación dentro de la las empresas.

De acuerdo con Capello (2009), el estudio de las economías de 
aglomeración ha partido de tres aspectos básicos: indivisibilidad, 
sinergia y proximidad espacial. En el primer caso se alude al flujo 
de bienes y servicios bajo principios de eficiencia entre oferentes 
y demandantes dentro de un lugar específico. En el segundo, se 
plantea la existencia de relaciones entre agentes económicos que 
se materializan en redes de dichos agentes. El despliegue de los 
efectos sobre la eficiencia de los dos aspectos mencionados se da 
por la proximidad espacial de los agentes económicos (Capello, 
2009) en un espacio geográfico concreto. Bajo esta perspectiva, 
cobran importancia las redes empresariales como una estrategia 

18-  Este término podría traducirse al español como derrame o derramamiento, 
no obstante su uso es común en el término anglosajón.
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para enfrentar retos como: volatilidad de la demanda, segmenta-
ción del mercado, reducción del ciclo de vida del producto, cam-
bio tecnológico acelerado, ambiente altamente competitivo, exi-
gentes normas de calidad y regulaciones ambientales, entre otros 
(Becerra, 2010, p. 15).

Las redes empresariales

El comportamiento de las sociedades no puede ser explicado hoy 
sin la noción de red. “La red es un mecanismo o estrategia de 
integración y articulación de diferentes agentes que tienen un ob-
jetivo que los incita a aliarse bajo este tipo de estructura” (Bece-
rra, 2010, p. 12).  De acuerdo con la UNIDO19 (2001, p. 9), una 
red empresarial es un “Grupo de empresas que colaboran en un 
proyecto de desarrollo conjunto, complementándose unas con 
otras y especializándose con el propósito de resolver problemas 
comunes, lograr eficiencia colectiva y conquistar mercados a los 
que no pueden acceder de manera individual”. En las redes em-
presariales, el aspecto fundamental es la cooperación entre los 
agentes; en ellas, se da una estructura de relaciones entre empre-
sas que, sin dejar de competir, cooperan  en función de un mejor 
desempeño individual y colectivo en una determinada industria. 
Las redes ofrecen un modelo híbrido entre competencia y coo-
peración, algunas veces denominado “coo – petición” (Cabus y 
Vanhaverbeke, 2006; Becerra, 2010).  

Si bien la noción de red empresarial resulta genérica, los in-
vestigadores en este tópico han asumido diferentes perspectivas, 
entre las que se pueden mencionar conceptos como el de clus-
ter, distrito, industrial, redes horizontales y verticales, cadenas 
de producción o suministro, que en términos de su contribución 

19-  Organización para el Desarrollo Industrial de las Naciones Unidas, por 
su sigla en inglés.
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al desarrollo propio de las empresas y de una región geográfica-
mente localizada, comparten coincidencias conceptuales como: 
la concentración espacial dentro de un territorio específico que 
genera externalidades aprovechables por las empresas allí loca-
lizadas (Eraydin y Armatli-Köroglu, 2005; Bell, 2005; Novick y 
Carrillo, 2007; Michalus, 2011). La especialización productiva 
que alienta las relaciones proveedor – comprador dentro de las 
empresas, así como un mayor flujo de conocimientos e innovación 
entre éstas (Tether, 2002; Molina y Martinez, 2006; Callois, 2008; 
Barge-gil, 2009; Fabrizio, 2009). La configuración de relaciones 
de confianza entre las empresas tanto con competidores (relacio-
nes horizontales), como con empresas aguas arriba y aguas abajo 
dentro de la cadena de suministro  (relaciones verticales) que in-
crementan el capital social y relacional en la localidad (Capello 
y Fagian, 2005; Chen, James, y Chang, 2006; Dohse y Soltwedel, 
2006; Antonelli, 2006; Brenner y Greif, 2006).

En relación con los procesos de investigación y desarrollo I&D 
y la innovación, la cooperación dentro de las redes permite a las 
organizaciones aprovechar las capacidades externas que otros 
agentes ofrecen (Silva, Raposo, Ferrão y Moreno, 2005; Mar-
klund, Vonortas y Wessner, 2009; Michalus 2011). La innovación 
resultante es definida por la OCDE como innovación colabora-
tiva, que “requiere la cooperación activa con otras empresas o 
instituciones de investigación en las actividades tecnológicas” 
(OCDE/EUROSTAT, 2005, p. 27). En un sentido similar, Paras-
har (2007) sostiene que las redes de cooperación desempeñan un 
papel clave en la construcción de verdaderos reservorios de co-
nocimiento. Este fenómeno se desarrolla a través de relaciones 
fuera de los límites de la organización, por lo que todo este cono-
cimiento en estas relaciones – formal o informal –, se convierte 
en parte del conocimiento total de la Organización (Queiroz y 
Rocha, 2013).
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Innovación e investigación y desarrollo I&D 
dentro de las redes empresariales

En las circunstancias de la economía actual, las empresas están 
abocadas a transformarse continuamente en función de los mer-
cados; esto se logra en la medida en que en ellas se desarrollen 
procesos de I&D y de innovación que les permitan satisfacer las 
expectativas de un mercado cada vez más variado y segmentado, 
y donde la competencia es más agresiva.

Los procesos de I&D e innovación incrementan el acervo de 
conocimientos en la empresa (Taylor, Foster-Johnson y Harri-
man, 2008) y por lo tanto sus capacidades tecnológicas (Becker y 
Dietz, 2004). No obstante acometer dichos procesos, hoy resulta 
oneroso para cualquier empresa por lo que es cada vez más fre-
cuente que se establezcan relaciones con otros agentes para su 
ejecución. “Las relaciones entre empresas y de éstas con otros 
agentes localizados han demostrado ser un factor determinante 
en la construcción de conocimiento y refuerzan los mecanismos 
de aprendizaje de las empresas (Cervilla y Lorenzo, 2000; Belusi y 
Pilotti, 2002; Caniëls y Romijn, 2005) y como tal sus capacidades 
para la innovación (Martínez y Céspedes, 2006)” (Becerra, 2010, 
p.64). Lo anterior explica el hecho de que muchos investigado-
res en el mundo se interesen por conocer y tratar de explicar en 
detalle las circunstancias asociadas a las relaciones entre agentes 
económicos y su incidencia vis a vis sobre la I&D y la innovación 
en las empresas.

Al respecto de lo mencionado “la literatura empírica ha sido 
más proclive en el análisis de la incidencia que se tiene en la in-
novación como resultado y menos en la incidencia sobre las acti-
vidades de I&D, una explicación para ello puede plantearse en el 
hecho de que la I&D es un insumo para la innovación por lo que 
los investigadores prefieren utilizarla como una variable explica-
tiva de la innovación y no como una variable dependiente que es 
explicada por otras.” (Becerra, 2010, p.80). 
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Hay dos perspectivas que son frecuentes en la literatura cuan-
do se estudia la innovación. La primera, entendiendo la innova-
ción como resultado, que básicamente alude a la obtención de 
innovaciones en producto, en proceso, en marketing y en admi-
nistración (OECD/EUROSTAT, 2005); es decir, hay un artefacto 
o un método funcionando dentro de la empresa o en el merca-
do. La segunda entendiendo la innovación como un proceso que 
implica un conjunto de actividades desde que las ideas apare-
cen hasta que ellas son materializadas; en estas actividades se 
encuentra la I&D20 que de acuerdo con el manual de Frascati 
incluye: investigación básica, investigación aplicada y desarrollo 
experimental (OCDE/FECYT, 2002). Aquí también se conside-
ran actividades que no siendo propiamente de I&D, están en fun-
ción de un proyecto de este tipo21. 

El proceso de innovación, según Becerra (2012), es un ‘pro-
ceso interactivo’ usado para describir actividades innovadoras 
realizadas en forma colaborativa entre varios departamentos de 
una compañía, como también con cooperación externa de otras 
empresas e instituciones (Kaufmann y Tödtling, 2001). Por tan-
to,  es un proceso que compromete las capacidades propias de la 
empresa y las relaciones con otras organizaciones con las cuales 
puede actuar en red. El proceso de innovación comprende: la de-
finición de un  problema o necesidad, la concepción de la idea 
solución, su adopción, y su implementación y comercialización 
(Damanpour, 1987; Claver, Llopis, García y Molina, 1998; Wol-
fe, 1994) que puede o no concluir un resultado favorable para 
la empresa, la región o el país (López, 2006), así como para los 
sectores y las redes empresariales (Becerra y Naranjo, 2008).

20-  Es conveniente comentar que no todo proceso de I&D conduce al éxito 
en términos de innovación, de hecho muchos procesos de I&D tienen como 
resultado invenciones que no transitan hacia la innovación. 
21-  (véase OECD/FECYT, 2002, p. 30-33).
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La literatura es proclive a referirse a la influencia que tiene 
la I&D en la innovación empresarial dentro de las redes empre-
sariales. En particular, analizando las relaciones empresariales e 
institucionales, Evangelista, Iammarino, Mastrostefano y Silvani 
(2002) en un estudio realizado en cuatro sistemas regionales de 
innovación de Italia, encontraron que las interacciones podían 
promover o frenar las actividades de innovación. En particular se 
identificaron diferencias entre actividades de I&D y de no I&D 
a nivel de  empresas. En el mismo sentido, Capello y Faggian 
(2005) observaron una relación positiva entre las actividades de 
innovación y el capital relacional en entornos localizados. Estos 
autores también afirman que la ‘proximidad física’ tiene un papel 
relevante en la capacidad innovadora de la empresa, en especial 
por los spillovers de conocimiento. Estos planteamiento coinci-
den con Filatochev, Piga y Dyomina (2003), quienes plantean la 
existencia de una relación significativa entre las actividades de 
I&D dentro de las firmas y la concentración de la industria.

Hong, Wenping, Qishan y Youhua (2013), estudiando la in-
tegración de conocimiento en redes de cluster, mediante un mo-
delo de simulación multi-agente, muestran que las redes de inno-
vación dentro de los los clusters industriales tienen significado 
dado que las capacidades empresariales para la integración de 
conocimientos y la cooperación para la innovación se desarro-
llan conjuntamente. No obstante plantean que, en la medida que 
crecen los cluster, se reduce la cooperación entre empresas y las 
redes se vuelven más escasas, por lo tanto sugieren que las em-
presas deben mejorar activamente las relaciones innovadoras y 
de cooperación para mejorar el nivel de conocimiento de manera 
efectiva, especialmente en las primeras etapas de desarrollo del 
cluster.

Tomando como variable de análisis los gastos en I&D de la 
empresa dentro de las redes, Cassiman y Veugelers (2006) en-
cuentran que existe complementariedad entre las actividades de 
I&D desarrolladas al interior de la empresa y la adquisición de 
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conocimiento de fuentes externas con la innovación. Con respec-
to a esto último, destacan la importancia de las universidades y 
centros de investigación como fuente de información. Van Beers, 
Berghäll y Poot (2008) estudiando la cooperación para proce-
sos de I&D entre empresas innovadoras (foráneas y domésticas) 
con universidades e instituciones públicas de conocimiento en los 
Países Bajos y Finlandia, encuentran que las empresas foráneas 
cooperan menos con este tipo de instituciones que las empresas 
domésticas en los países bajos, caso contrario sucede en Finlan-
dia. Para ambos países encuentran relación positiva entre los spi-
llover de conocimiento y la probabilidad de cooperar con univer-
sidades e instituciones públicas de conocimiento. 

Uno de los resultados claves de los procesos de I&D, son las 
patentes; en este sentido Fri, Pehrsson y Søilen (2013), utilizando 
el nivel de patentes como indicativo del nivel de innovación en 
tres cluster de China, concluyen que su desarrollo está directa-
mente asociado al nivel de innovación de las empresas. Usando 
esta misma perspectiva, para evaluar la intensidad de innovación 
en distritos industriales en España, bajo la noción de sistemas de 
producción local, Boix y Trullén (2010) concluyen que la con-
centración, y como consecuencia la intensidad en las relaciones 
dentro del territorio, son un elemento fundamental para la in-
novación en las empresas. Todo lo anterior permite plantear las 
siguientes hipótesis:

H1: Los relaciones en actividades de I&D entre las empresas 
y las instituciones, en el entorno de las redes empresariales lo-
calizadas, inciden positivamente en la innovación de las propias 
empresas.

H2: Los relaciones en actividades de I&D entre las empresas 
y las instituciones, en el entorno de las redes empresariales loca-
lizadas, inciden positivamente en las actividades de I&D (input 
para la innovación) de las propias empresas. 
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Metodología

En este trabajo se ha indicado la incidencia que tienen las relacio-
nes entre empresas y con otras instituciones en los temas relacio-
nados con la innovación y la I&D. Su importancia radica en que 
permiten una mirada sistémica de las redes de empresas (Pöyhö-
nen y Smedlund, 2004). Para el estudio, se tomó como referen-
cia la red empresarial de turismo del Departamento de Caldas 
(Colombia), en el que se indagó en las empresas sobre  sus datos 
generales (nombre, actividad económica, número de empleados); 
y los que aluden a las relaciones de cooperación de las empresas 
y otras instituciones en actividades de I&D e innovación. 

La información se obtuvo mediante un trabajo de campo en 
el que se utilizó un cuestionario estructurado, que fue sometido a 
una prueba piloto para eliminar ambigüedades e incrementar su 
validez (Zikmund, 2000 citado por Mahemba y De Bruijn, 2003). 
El cuestionario fue aplicado mediante entrevistas personales con 
los gerentes o sus dueños (o sus representantes) con una duración 
entre una hora y media y dos horas, de tal manera que se logró 
aclarar dudas y conceptos involucrados en el cuestionario (Ma-
hemba y De Bruijn, 2003). La información obtenida fue tratada 
mediante la estadística descriptiva para dar un perfil de las em-
presas y un análisis de regresión logística para la contrastación 
de las hipótesis. 

Población y muestra

La red empresarial estudiada está constituida en su mayoría 
por micro y pequeñas empresas (MiPyMEs) y algunas empresas 
grandes22. La información sobre la población se consiguió a tra-

22-  En Colombia, el tamaño de la empresa se establece según el artículo 
dos de la ley 590 del 2000, modificado por la ley 905 de 2004. Los criterios 
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vés de las bases de datos de la Cámara de Comercio de Maniza-
les, de la Asociación Nacional de Industriales (ANDI) capítulo 
Caldas y de la Asociación Colombiana de Pequeños Industriales 
(ACOPI) capítulo Caldas; también se acudió a los directorios te-
lefónicos de los municipios del departamento. Estas bases de da-
tos fueron confrontadas para consolidar la población estudiada. 
La información obtenida corresponde a 80 empresas23 que con-
forman prácticamente el total de la red. En la Tabla 1 se indica la 
distribución de empresas por eslabón de la cadena y en la Tabla 
2 se presentan por tamaño de empresa, en esta se observa que la 
red está compuesta básicamente por empresas de tamaño micro 
y pequeñas (96%).

Tabla 1. Total empresas de la red de turismo
Eslabón de la red Empresas

Transporte 8

Hospedaje 15

Restaurantes 23

Turoperadores 12

Artesanías 16

Atractivos turísticos 6

TOTAL 80

Fuente: elaboración propia.

son número de empleados y total de los activos de la empresa. La pequeña 
empresa es aquella que posee entre 11 y 50 trabajadores, y activos totales entre 
501 y menos 5000 salarios mínimos mensuales legales vigentes. La mediana 
empresa es aquella que posee entre 51 y 200 trabajadores, y activos totales 
entre 5.001 y 30000 salarios mínimos mensuales legales vigentes. Las empresas 
grandes son las que superan los indicadores anteriores.
23-  El volumen de empresas permite afirmar que la población estudiada se 
aproxima al censo.
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Tabla 2. Distribución porcentual de las empresas por tamaño
Microempresa Pequeña empresa Mediana empresa Gran empresa

75% 21% 3% 1%

Fuente: elaboración propia.

Variables

Las variables tenidas en cuenta son aquellas que permiten estu-
diar las relaciones de las empresas en función de la innovación y 
las actividades de I&D. En consecuencia se tomaron como va-
riables independientes, primero, a la innovación en la empresa 
– INEMP – en la que se incluyen las innovaciones de producto, 
proceso y organizacionales; y segundo, a las actividades de I&D 
en la empresa – IDEMP – donde se asume lo que la UNESCO 
denomina actividades científicas y tecnológicas, y el desarrollo 
experimental (OCDE/FOCYT, 2002, p.16). Como variable de-
pendiente los vínculos entre empresas (relaciones) para activida-
des de I&D – VINID – que en este caso alude a las relaciones que 
se dan entre las empresas de la cadena. Para ajustar los análisis 
se involucraron variables de control como el tamaño de la empre-
sa con base en el número de empleados, proveedores y clientes 
(Ver Tabla 3). Como puede observarse en la Tabla 3, las variables 
dependientes e independientes son dicotómicas (Knudsen, 2007; 
Jensen, Johnson, Lorenz y Lundvall, 2007; Rammer y Schmiele, 
2009), por lo que su tratamiento se hace mediante una regresión 
logística, técnica utilizada cuando las variables dependientes son 
dicotómicas como en este caso (Kaufmann y Tödtling, 2001; Se-
ddighi y Huntley, 2005; Jensen et al., 2007; Barge-gil, 2009). En 
consecuencia, los modelos utilizados para el tratamiento de las 
variables, son los siguientes: 
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Con INNEMP se mide si las empresas han realizado innova-
ciones o no; IDEMP mide si las empresas han realizado activi-
dades de I&D o no; VINID mide si las empresas han cooperado 
o no con otras empresas e instituciones en actividades de I&D; 
TAM es tamaño de la empresa con base en el número de emplea-
dos; PROV establece si es o no proveedor de materias primas, 
telas e insumos y maquinaria, y servicios especializados y, final-
mente, CLI mide si es o no cliente del núcleo central de la red.

Tabla 3. Operacionalización de las variables
Variables Operacionalización Referentes

Innovación en la 
empresa (INNEMP)

La empresa ha realizado 
innovaciones (producto, 

proceso, administrativa) en 
los últimos tres años. Si 1, 

No 0

Mahemba y De Bruijn y 
De Bruijn (2003); Eraydin 
y Amartli-Köroglu (2005) 

OCDE/EUROSTAT (2005); 
Cassiman y Veugelers (2006); 

Molina y Martínez (2006)

I&D en la empresa1 
(IDEMP)

La empresa realiza (o ha 
realizado en los últimos tres 
años) actividades de I&D. Si 

1, No 0

OCDE/FOCYT (2002); 
Filatochev (2003); Becker y 

Dietz (2004); Capello y Faggian 
(2005); Jensen et al. (2007); 
Seddighi y Huntley (2007)

Vínculos Actividades 
I&D (VINID)

La empresa se asocia o ha 
asociado con otros actores 
locales para la realización 

de actividades de I&D. Si 1, 
No 0

Cassiman y Veugelers (2002); 
Eraydin y Amartli-Köroglu 

(2005); Jensen et al. (2007); Van 
Beers et al. (2008); Barge-gil 

(2009)

Tamaño de la 
empresa (TAM)

Número de empleados en la 
empresa 

Tether (2002); Mahemba y 
De Bruijn (2003); Molina y 

Martínez (2006); Jensen et al. 
(2007)
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Proveedores (PROV)

Es proveedor de Materias 
primas, telas e insumos 

y maquinaria y servicios 
especializados. Si 1, No 0

Kaufmann y Tödtling (2001); 
Becker y Dietz (2004); Capello 

y Faggian (2005); Barge-gil 
(2009)

Clientes (CLI)
Es distribuidor (clientes) de 

confecciones. Si 1, No 0

Fuente: elaboración propia.

Para evaluar la bondad de los resultados obtenidos con las 
regresiones se aplicó el test Hosmer Lemeshow, obteniendo para 
la variable VINID un  p value > 0,1, por lo que se concluye que 
es ajustada y explica significativamente  la incidencia sobre la in-
novación y sobre las actividades de I&D en la empresa. De igual 
manera se realizó un análisis de correlaciones estimadas, con el 
que se evidencia que no existe correlación entre las variables ex-
plicativas, p value < 0,05; ya que no hay valores de correlación 
entre las variables superiores a 0,7 (Tabla 4).

Tabla 4. Análisis de correlaciones estimadas 
para las variables predictivas
Variables 1 2 3 4

1 TAM 1

2 CLI 0,007 1

3 PROV -0,117 0,392 1

4 VINID -0,036 -0,130 -0,123 1

Fuente: elaboración propia.

Resultados

El nivel de concentración de empresas está determinado por la 
proporción de éstas en los distintos eslabones dentro de la loca-
lidad objeto de estudio, en este caso las empresas del sector tu-
rístico del Departamento de Caldas (Colombia). Para establecer 
algunos aspectos relevantes, se indagó, en las empresas del esla-
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bón núcleo de la red, sobre la localización (L, local; R, regional; 
N, nacional y I, internacional) de los eslabones de proveedores, 
clientes y competidores. Los resultados se muestran en la Tabla 5.

Tabla 5. Ubicación de proveedores, competidores y clientes (red de 
turismo)

Eslabones* L R N I Total

Proveedores de materias primas 58% 28% 14% 0% 100%

Proveedores de servicios de insumos 61% 23% 13% 3% 100%

Proveedores de maquinaria y equipo 56% 13% 27% 4% 100%

Proveedores de consultoría o asesoría 79% 9% 12% 0% 100%

Proveedores de servicios especializados 69% 3% 22% 6% 100%

Competidores 71% 16% 9% 4% 100%

Principales clientes 44% 21% 25% 10% 100%

*Los porcentajes se calculan con base en el total de respuestas para todas las empresas que 
respondieron. Fuente: elaboración propia.

Los datos muestran, para los distintos eslabones, que hay una 
buena concentración de empresas en el cluster, en tanto que los 
indicadores están por encima del 55% en todos los eslabones a ni-
vel local, excepto en el de clientes, hecho que es explicable porque 
muchos de ellos son foráneos y se suman los porcentajes a nivel 
regional (en este caso se consideran los departamentos vecinos, 
Quindío y Risaralda, que configuran el denominado eje cafete-
ro), por lo cual el nivel de concentración aumenta.

Dada la concentración de empresas, una característica que 
demuestra su propensión al relacionamiento, es que en ellas se 
tome la decisión de agremiarse. En este sentido las empresas en 
este cluster están agremiadas en un 48% (38/80); la proporción 
de empresas agremiadas por eslabón se presenta en la Tabla 6, en 
la que puede observarse que el eslabón en el que hay mayor agre-
miación es el de hospedaje y siguen en su orden artesanías,  ope-
radores, transportadores, agencias y restaurantes. Las empresas 
de atractivos ecoturísticos no presentan agremiación, lo que su-
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giere que su actividad es relativamente aislada; en otras palabras, 
no existe en ellas una red horizontal como si queda sugerido en 
los otros eslabones. 

Tabla 6. Participación de las empresas de turismo en gremios por eslabón
Eslabones Agencias Artesanías Atractivos Hospedaje Operadores Restaurantes Transporte

Razón 4/38 8/38 0/38 12/38 7/38 2/38 5/38

% 10,53% 21,05% 0,00% 31,58% 18,42% 5,26% 13,16%

Fuente: elaboración propia.

Análisis descriptivos

De la información obtenida tanto para las variables dependien-
tes (innovación y actividades de I&D), como para la variable 
independiente (vínculos para actividades de I&D), en la Tabla 
7 se muestra la proporción de las empresas que han realizado 
actividades de I&D e innovación. De la Tabla se puede concluir 
que para la innovación hay una relativa homogeneidad, dada la 
proximidad de las proporciones, en el caso de la I&D la propor-
ción es baja. 

Tabla 7. Actividades realizadas por las empresas
Actividades Si No

Actividades de I&D 18% 82%

Innovación 44% 56%

Fuente: elaboración propia.

Con respecto a los tipos de innovación realizadas por las em-
presas, la Tabla 8 muestra los resultados obtenidos. Las mejores 
proporciones corresponden a las innovaciones de producto y or-
ganizacionales, que es consecuente con el tipo de empresas que 
conforman el cluster estudiado.
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Tabla 8. Tipos de innovación realizadas por 
las empresas según la red

Tipo de innovación

Proceso Producto Organizacional

si no si no si no

6% 94% 24% 76% 23% 77%

Fuente: elaboración propia.

Con respecto a los vínculos para actividades de I&D, la pro-
porción encontrada en las empresas del cluter es baja (Tabla 9); 
hecho que es consistente con los datos sobre el nivel de agremia-
ción de las empresas mostrado anteriormente. Esto es además un 
indicativo del poco relacionamiento que existe en las empresas en 
lo relacionado con las variables de análisis.

Tabla 9. Vínculos para actividades de I&D
Vínculos en I&D

si no

11% 89%

Fuente: elaboración propia.

Resultados del estudio empírico

Aplicado el modelo de regresión logística, los datos obtenidos 
para las empresas de la red de turismo se describen en la Tabla 10. 
De acuerdo con lo anterior, existe evidencia para establecer que 
los vínculos para actividades de I&D no tienen incidencia signi-
ficativa sobre la innovación en la empresa (p value ≥ 0,1), pero si 
tienen incidencia significativa y positiva sobre las actividades de 
I&D en la empresa (p value ≤ 0,05). El modelo que presenta un 
mayor pseudo coeficiente de determinación (Gujarati, 2004) ex-
plica mejor la variación en las variables dependientes, que en este 
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caso corresponde al modelo 2 para la innovación en la empresa; 
es decir, los vínculos para I&D explican en mejor medida a la 
innovación en la empresa. En el caso de las actividades de I&D 
el mayor pseudo coeficiente se da para el modelo 1, lo que indica 
que la variable vínculos para I&D explica mejor las actividades 
de I&D en las empresas de la red de turismo.

Discusión y conclusiones

Con base en la literatura consultada en la que se indican dife-
rentes perspectivas para estudiar las relaciones entre empresas 
y con otras instituciones, en este trabajo se asume el concepto 
de ‘red empresarial’ para analizar los vínculos entre las empre-
sas del sector turismo en el departamento de Caldas (Colombia). 
De la literatura se concluye que existe una influencia positiva de 
las relaciones empresariales y con otros agentes locales sobre el 
desempeño de las empresas, en particular porque favorecen el de-
sarrollo del conocimiento y las capacidades empresariales para 
la innovación y las actividades de I&D (Eraydin y Armatli-Köro-
glu, 2005; Van Egaraat y Curran, 2013).

De acuerdo con lo anterior en este trabajo, en primer lugar, se 
ha observado que las empresas de turismo no presentan una bue-
na proporción a la agremiación, a pesar de existir una concentra-
ción relativamente importante en la región, lo que es indicativo 
de la baja propensión a relacionarse en función de objetivos co-
munes, esto se refuerza en los datos observados para los vínculos 
establecidos para I&D, aspecto que puede ser explicado por la 
composición de las empresas, en su mayoría pequeñas y micro, 
que generalmente desconocen las oportunidades que otros agen-
tes del entorno pueden ofrecer en esta materia (Mahemba y De 
Bruijn, 2003).

Lo mencionado afianza la poca propensión a realizar activi-
dades de I&D e innovación dentro de las propias empresas, máxi-
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me si se tiene en cuenta que acometer procesos de esta naturaleza 
resultan costosos, aún más para el tipo de empresas que confor-
man la red estudiada. No obstante, los datos donde se indica a 
las empresas que han realizado innovaciones, muestran que han 
centrado sus esfuerzos en innovaciones en los tres tipos tenidos 
en cuenta, principalmente en innovaciones de producto y orga-
nizacionales; lo que es consistente con literatura que ha toma-
do como perspectiva el estudio de las relaciones entre empresas 
y otras instituciones como determinantes de la innovación y la 
I&D (Molina y Martinez, 2006; Van Beers et al., 2008; Rammer 
y Schmiele, 2009; Barge-gil, 2009; Becerra, 2012).

De acuerdo con las hipótesis planteadas, el interés de este tra-
bajo fue establecer si las relaciones entre empresas de turismo en 
el departamento de Caldas (Colombia) inciden o no en la inno-
vación y las actividades de I&D de la propia empresa sin tener 
en cuenta las relaciones con empresas foráneas a la región,  dado 
que esto puede influenciar la actividad innovadora interna de las 
empresas.  En este sentido, Van Beers et al. (2008) encontró que 
las firmas foráneas se involucran menos en procesos de colabora-
ción con otras empresas e instituciones públicas de conocimiento 
para actividades de I&D que las empresas locales, lo que afirma 
el interés sobre redes localizadas. 

En el caso estudiado se encontró que existe una baja propen-
sión de las empresas a establecer vínculos para I&D, lo que su-
giere una tendencia de las empresas a desarrollar estas activida-
des de manera independiente. Una explicación para esto puede 
verse en los hallazgos de Mahemba y De Bruijn (2003) quienes 
plantean que las PyMEs no son conscientes de las oportunida-
des que el medio externo les ofrece tales como colaboración con 
institutos de investigación, universidades, centros tecnológicos y 
el gobierno. 

Con base en los resultados del estudio empírico, se encuentra 
evidencia para aceptar la hipótesis 2, que es consistente con la 
literatura. Tether (2002) sugiere que la colaboración en I&D está 
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relacionado positivamente con acuerdos de cooperación para la 
innovación entre empresas. Filatochev et al. (2003) indican que 
las empresas como miembros de un grupo, está relacionado en 
forma significativa y positiva con el nivel de I&D dentro de las 
empresas. Becker y Dietz (2004) encuentran que las actividades 
de I&D de las empresas mejora con la cooperación con otras 
firmas e instituciones. En relación con el concepto de capital re-
lacional de las empresas, Chen et al. (2006) y  Molina y Martínez 
(2006), plantean que los vínculos con otros agentes tienen in-
fluencia sobre las actividades de investigación para la innovación 
en la empresa. Becerra (2012) encuentra para la red empresarial 
de herramientas en el departamento de Caldas (Colombia) una 
incidencia positiva y significativa de las relaciones entre empresas 
sobre las actividades de I&D de la propia empresa.

En el caso de la hipótesis 1, se presenta lo contrario y ello 
es contradictorio con lo planteado en la literatura. Dentro de 
los hallazgos de Kaufmann y Tödtling (2001) se encuentra evi-
dencia de que en un número importante de empresas que han 
introducido nuevos productos al mercado, han tenido colabora-
ción principalmente  de clientes y proveedores, y en menor escala 
consultores e instituciones públicas de conocimiento. Eraydin y 
Amartli-Köroglu (2005) concluyen que los vínculos con otras fir-
mas, instituciones y organizaciones tienen una positiva influen-
cia sobre la capacidad innovadora de la empresa. Fabrizio (2009) 
anota que la colaboración externa contribuye a la investigación 
para la innovación en términos del ritmo de la innovación de la 
empresa, este autor agrega además que los vínculos con fuentes 
de conocimiento externo facilitan la búsqueda de conocimiento, 
y sugiere además que estructuras de red inciden en la innovación, 
particularmente en la capacidad de absorción de la firma. Bece-
rra (2012) encuentra para la red empresarial de herramientas en 
el departamento de Caldas (Colombia) una incidencia positiva y 
significativa de las relaciones entre empresas sobre la innovación 
de la propia empresa.
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Cabe como explicación al fenómeno observado, que el sector 
turismo es relativamente naciente en la región y que el tamaño 
micro y pequeño de las empresas que lo componen, permiten 
presumir una cierta marginalidad con respecto a otros agentes 
del desarrollo local (Mahemba y De Bruijn, 2003) para procesos 
que involucren la innovación y la I&D. En un sentido similar Te-
ther (2002) plantea que a pesar de que, en general, la cooperación 
entre empresas está ligada con la innovación y la I&D, es menos 
común, entre la población general de empresas (no innovadoras 
o en sectores tradicionales), como es el caso de las empresas estu-
diadas donde la actividad innovadora es muy baja.

De acuerdo con los datos obtenidos, en general los resultados 
son coherentes con el concepto de ‘capital relacional’ (Capello y 
Faggian, 2005), sin embargo conviene anotar que los vacíos que 
quedan son fuente para investigaciones futuras, como por ejem-
plo, estudiar el porqué hay una aparente baja intención de las 
empresas para desarrollar vínculos con otras empresas y agen-
tes regionales en función de la innovación y la I&D, además de 
analizar incluso otros determinantes de la innovación, en los que 
pueden incluirse los recursos humanos, en la medida en que las 
personas son las portadoras del conocimiento para la innovación 
y la I&D. 

Sería util realizar indagaciones similares en otras redes empre-
sariales y en otros entornos geográficos, y con ellas hacer análisis 
comparativos. En particular sería de interés estudiar las relacio-
nes de las empresas con instituciones de apoyo (gubernamentales 
y no gubernamentales) en entornos similares y cuyos resultados 
tendrían una gran utilidad para trazar la política pública en fun-
ción de la competitividad empresarial y el desarrollo socioeconó-
mico de las regiones. 

Dado que el presente trabajo es de carácter transversal, se 
pueden hacer estudios similares en el futuro y de esta manera 
acometer análisis longitudinales con los cuales se muestre la evo-
lución de las relaciones de las empresas. 
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