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Resumen Ejecutivo

Este informe narra la experiencia dentro de la Agencia Nacional de Desarrollo y el transcurso
de todo lo aprendido en una pasantia en su area de Desarrollo Empresarial. El mismo redacta
los diferentes pensamientos o visiones que se lograron obtener debido a la experiencia, como
también los aportes realizados a nivel teérico, cuantitativo y cualitativo.

palabras claves: Asociatividad, redes empresariales, MIPYMES, “bien red”.
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1.Introduccion

Las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MIPYMES) ocupan un lugar estratégico en la
estructura productiva del Uruguay, dado que representan una parte importante del entramado
empresarial (99% de las empresas econdémicamente activas del pais) , asi como del empleo
formal privado y con especial énfasis en su importancia a nivel territorial, principalmente en
el interior del pais. A pesar de esta relevancia, las MIPYMES se enfrentan constantemente a
las diferentes barreras del mercado que limitan su crecimiento y competitividad, como por
ejemplo el acceso a financiamiento, innovacion, entre otras cosas; debido principalmente a lo
que la literatura denomina como fallas de mercado, las cuales son la fuente de creacion de las
politicas productivas (INE, 2024; Pérez, C. 2017; Mazzucato, M. 2014).

Por esta razén en esta investigacion surge el interés de abocarse al estudio de las redes
empresariales nacionales como forma de asociatividad favorable para el fortalecimiento
productivo, ya que, en el entender de la economia empresarial se coronan como una de las
estrategias que fomentan el desarrollo productivo de forma mas eficiente, pero dicha
estrategia debe de estar acompanada por un esfuerzo estatal, donde las instituciones otorguen
diferentes herramientas que aporten a los derrames de innovacidn, con acciones estratégicas y
focalizadas en solucionar las fallas de mercado (BID, 2014).

En esta investigacion se realizd, un recorte de cardcter nacional donde el desarrollo
productivo local es el foco de la cuestion, por ende, el rol del Estado uruguayo y
particularmente en este caso, el rol de la Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE) es clave
para entender como interactian las redes empresariales y los objetivos institucionales que se
abocan a las mismas.

Dicha agencia fue seleccionada para realizar la pasantia de esta investigacion dado que el
primer proyecto de la materia Taller 1 fue basado en su instrumento de “Redes
empresariales”, por lo que fue muy favorable que la pasantia se realizara en tal lugar con el
fin Gltimo de recabar informacién crucial y de gran calidad para poder llegar a generar
conclusiones con aportes para el desarrollo nacional de los pequenos y pequeiias empresarios/
as locales.

Cabe aclarar que la ANDE posee la caracteristica de ser una persona publica no estatal,
creada a partir de la Ley 18.602 en el afio 2009, con el fin de contribuir al desarrollo
productivo con bases sustentables. Como tal, la agencia posee varios cometidos como por
ejemplo: apoyar y asesorar al Poder Ejecutivo en materia de fortalecimiento de capacidades
productivas; generar e implementar instrumentos que apoyen al desarrollo productivo, ya
sean de caracter financiero como no financiero alineados con el Poder Ejecutivo y el
Gabinete del Desarrollo Productivo; articular y mediar entre las relaciones publico privadas
con el fin de potenciar sus beneficios en relacion al desarrollo econémico productivo; brindar
asesoria técnica empresarial, proporcionar y administrar fondos dirigidos al fomento del
desarrollo productivo; generar fomento y apoyo a MIPYMES,; ser ejecutora de proyectos a
través del financiamiento, etc. (Dini, M. y Stumpo, G. 2020)



El caso de estudio se basoé en las MIPYMES que formaron parte del programa de “Redes
Empresariales” de ANDE, donde particularmente se tomaron como casos de estudio las redes
empresariales de Bodegas de Colonia y Pro Cerro Largo. Esto, con el fin ultimo de
comprender cudles fueron las vivencias de los actores involucrados en relacion a las redes
empresariales formadas. La recoleccion de esta informacion aportdé datos al proyecto de
ANDE donde se generaron conclusiones que aportaron al instrumento, como también a
fomentar una mirada desde las experiencias de los actores claves en relacion a la
asociatividad empresarial, principalmente con las MIPYMES, generando aportes a su
crecimiento e inclusion en el entramado empresarial.

En definitiva, esta investigacion pretendié contribuir a una comprension mdas profunda y
directa de los resultados de las redes empresariales, las visiones de las diferentes partes
involucradas dentro de las mismas y como las mismas interactia con las limitaciones
estructurales que enfrentan las MIPYMES en relacion a la promocion de un desarrollo mas
inclusivo y sostenible a escala local.

2. Delimitacion y fundamentacion de la experiencia

Justificacion de la experiencia seleccionada e importancia para los estudios del
desarrollo

Esta pasantia se enmarca en la Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE), con el fin ultimo de
comprender las experiencias de redes empresariales de MIPYMES apoyadas por dicha
agencia y a su vez, analizar los resultados de las mismas para poder extraer conclusiones.

Coémo estas redes que se estudiaron son parte de las instrumentos de fomento al desarrollo
empresarial que ANDE proporciona, es clave que esta pasantia se haya logrado generar en la
propia agencia; con ello se obtuvo informacion de primera linea, con fidelidad de datos y de
todos las redes que se pudieron abarcar en la extension de este informe.

Actualmente la ANDE continuia generando estas experiencias de redes pero por cuestiones de
tiempos y la finalidad del informe con respecto al andlisis de resultados, se centrd el mismo
en las redes de la convocatoria 2021, para poder obtener la mayor cantidad de informacion y
cierres de etapas posibles. Pero eso no quita que se recabd y utilizé informacion de las redes
empresariales de MIPYMES aprobada por la edicion 2025, ya que fue oportuno para el
analisis de resultados.

Esta decision como tal se encuentra basada en los autores Rendon, J. y Forero, J. (2014), ya
que hacen hincapié en la importancia del monitoreo y evaluacion de las redes, pero los
mismos deben de ser programados conforme se genera el plan de politica productiva. Ya que
en muchos casos no se tiene disponible la informacion primaria necesaria para poder realizar



una evaluacion, la cual es crucial para comprender el funcionamiento de las redes y poder
relacionarlas con otros parametros economicos o formas de asociatividad o territorialidad.
Por ello, es de suma importancia incentivar a que la evaluacion y monitoreo de los
instrumentos se lleven a cabo, pero en el caso particular de esta investigacion el objetivo es
menos ambicioso dado los recursos y el tiempo estimado disponible, en la misma se esbozo
una mirada panoramica de los resultados del instrumento de redes empresariales de ANDE y
como los mismos han modificado la realidad de los actores involucrados.

Esta experiencia de pasantia en la ANDE en relacion a los resultados de las redes
empresariales de MIPYMES es de alta relevancia para los estudios del desarrollo,
especificamente a nivel de desarrollo territorial local (Vazquez Barquero, 1988). Dado que el
fomento al desarrollo empresarial en empresas de caracter local proporciona mayores
oportunidades de empleo, satisfaccion, productividad y bienestar de las personas que se
encuentran detras del gran esfuerzo de sostener una MIPYMES.

Dicha relevancia se relaciona con que las Micro, Pequenas y Medianas Empresas
(MIPYMES), son definidas en Uruguay por el Decreto N° 54/992, Articulo 8, donde segin
esta normativa las microempresas no poseen mas de 4 trabajadores con un ingreso anual
maximo de 2.000.000 unidades indexadas (UI); las pequefias empresas conlleva hasta 19
trabajadores con un ingreso anual maximo de 10.000.000 UI; y las medianas empresas son las
que poseen un personal de no mas de 99 trabajadores, con un ingreso anual méaximo de
75.000.000 (UI). (IMPO, 1992)

Segtn los autores Dini, M. y Stumpo, G. (2020) para 2016, el 99% de las empresas
econdmicamente activas del pais eran MIPYMES, pero como tal, no poseen peso relevante ni
en el PIB, ni en las exportaciones.

Pero la relevancia de las mismas a nivel nacional, se observa en que segun los datos extraidos
por el Instituto Nacional de Estadistica (INE), representan un porcentaje significativo del
empleo, reflejado en los datos del afio 2023 (67,72% del empleo formal en el sector privado),
principalmente en el sector servicios y con una amplia diferencia de relevancia entre el
interior del pais y la capital, dado que en el interior las MIPYMES conforman el 88,82% del
total de empresas en dicha region, por lo que emplean a mas personas, entre ellas mujeres y
jovenes generando nuevas oportunidades laborales para poblaciones puntuales; por lo que son
de suma relevancia para el desarrollo productivo a nivel local. (INE, 2024)

A diferencia de la contribucion a nivel de empleo, las MIPYMES no generan lo mismo para
sus ventas a nivel de contribucion internacional. En Latinoamérica solo el 24,6% de las
ventas se corresponde a las MIPYMES, pero en Europa ese porcentaje aumenta a 56,2%. Con
ello, se puede denotar la brecha de productividad que poseen las MIPYMES en la region y
Uruguay no esta exento de ello.

Esta brecha interna de productividad se ve reflejada en que las ventas oscilan en el 20%
mientras que la generacion de empleo entre el 60% y el 80%( ver anexo 1). Esta es la mayor



problematicas, que las politicas de fortalecimiento y promocion de MIPYMES debe abordar
en la region. (ANDE, 2022)

Continuando con la brecha de productividad, segin la Comisién Econdémica para América
Latina y el Caribe (CEPAL, 2007), el desarrollo productivo en la region es un tema amplio y
complejo que al continente latinoamericano se le dificulta fomentar en varios aspectos, pero
principalmente se debe a la frontera tecnoldgica que se logra apreciar en varias de las
economias vecinas y el Uruguay no esta exento de esa frontera. Por lo que el rol del Estado
como actor fortalecedor de los apoyos y proyectos orientados a las MIPYMES es atin mas
relevante para dicho desarrollo; en el caso de esta investigacion el actor publico que se
utilizard a modo de recorte espacial es la Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE), ya que la
misma posee como poblacion objetivo las MIPYMES nacionales. (CEPAL, 2007; ANDE s/f)

En cuanto estos esfuerzos, los mismos se centran en el desarrollo territorial local, donde las
redes empresariales pueden apoyar a una mejor relacion productividad/ territorio, dado que
en el Uruguay el desarrollo productivo se centra principalmente en la region sur del pais,
dejando una amplia brecha entre las demas regiones en cuanto a las MIPYMES. (Rodriguez,
A.etal 2019)

A su vez, el desarrollo local es imprescindible para mejorar la calidad de vida de las personas,
ya que es donde las mismas habitan en su cultura, se comercia, se vive el dia a dia y las
preocupaciones inmediatas de las mismas. Donde se relaciona la politica con las vivencias y
culturas. Por ello se debe intervenir para que la calidad de vida de las personas mejore, donde
habiten sus propias definiciones de futuro y lo que consideren acorde a su idea del buen vivir.
(Renddén y Forero 2014)

Pero las MIPYMES enfrentan ciertas problematicas debido a la heterogeneidad de la region y
las fallas de mercado existentes. Y por ello, la asociatividad empresarial para ellos funciona
como una forma de mejora a la productividad y la competitividad de las pymes, donde se
intenta nuclear a empresas con objetivos y oportunidades comunes. (ANDE, 2025)

La rapidez de la transformacion tecnoldgica y el ciclo de vida de los productos son
caracteristicas que hacen del mercado un escenario “turbulento” que pone a las empresas en
situaciones donde debe manejar constantemente variables inestables.

Debido a dicha turbulencia ya no basta con que las empresas pequenas sean flexibles, sino
que deben manejar la calidad, gastos, precios, capacidad de innovacion, orientacién de los
gustos de los consumidores, etc. Pero todo lo anteriormente mencionado no solo son
competencias a nivel de produccidn, sino también a nivel técnico por lo que los costos son
elevados para las pequefias empresas. Esta situacion puede ser amortiguada por economias de
escala, cadenas de valor, etc pero son herramientas que suelen tener las grandes empresas en
la mayoria de casos. Por ello, la incorporacion de redes empresariales a nivel de MIPYMES
puede ser un instrumento sustancial para manejar esta compleja turbulencia. (Dini, M. 2010)



Las MIPYMES presentan una brecha de productividad que se va incrementando conforme el
tamano de la empresa es mas pequefio. Es decir, 2 de cada 3 puestos de trabajo del sector
privado son proporcionados por MIPYMES pero las ventas de las mismas solo representan el
18% en el total. Este desempefio estd influenciado por las condiciones macroeconémicas de
la region. (Dini y Stumpo, 2020, citado en Gonzalez, F. 2025 p. 2)

Para poder solucionar el problema de las MIPYMES con respecto a su baja productividad y
competitividad segun el autor Gonzalez, F. (2025) se debe orientar las politicas productivas
hacia la intervencion del contexto empresarial para poder potenciar las cadenas de valor, la
integracion empresarial y como tal, el entorno general de negocio.

Esta problematica en el caso de Uruguay, se debe principalmente a la falta de dinamismo que
las empresas poseen, por ende se genera la brecha de productividad, ya que presentan un
bajo nivel de valor agregado, bajos niveles de especializacion productiva y una eficiencia
productiva reducida que acentia dicha brecha.

Por estas caracteristicas es que enfrentan dificultades a la hora de competir en mercados
exigentes, baja capacidad para adaptarse a estructuras productivas de mayor complejidad y
también no poseen grandes capacidades para integrarse a cadenas de valor global. Por lo cual,
para reducir estas barreras se debe generar soluciones para eliminar o reducir la brecha de
productividad de las MIPYMES en relacion a las grandes empresas. (Gonzdlez, F. 2025)

Segun los datos generados por la encuesta de asociatividad de la Camara de Comercio
(2024), en el pais se requiere mejoras en diferentes etapas del proceso.

Y a su vez, segin dichos datos se deberian de fortalecer las capacidades institucionales en
asociatividad, dado que muy pocas de las instituciones que fueron entrevistadas para la
encuesta afirma que trabajan con una metodologia asociativa probada y con técnicos con
amplios conocimientos en esta tematica. Por lo cual, es necesario que se establezcan buenas
practicas desde el inicio del proceso para garantizar practicas favorables y eficientes. Para
ello debe de existir un compromiso basico por parte de las empresas para financiar una
estructura minima que garantice estas buenas practicas que en el caso particular de esta
investigacion se ve reflejado en el instrumento de la ANDE de redes empresariales, ya que se
encuentra contemplado en la contraparte acordada. (Fernandez  , A. Regules, J. y Juarez, F.
2024)

En resumen, esta interaccion con dichas visiones sobre el desarrollo se genera, dado que las
redes empresariales que se trataron en la investigacion son MIPYMES, las cuales poseen gran
peso en el mercado laboral uruguayo, otorgando oportunidades ya sea a las personas que
deciden emprender como a las personas que emplean. Con ello se reafirma que las personas
tengan libertad econdmica y a su vez, trabajar de lo que realmente les es de agrado por lo que
no solo se obtienen ventajas econdmicas sino que también a nivel de satisfaccion personal se
generan recompensas. Todo ello en el entendido de que las personas realmente desean
emprender, pero claramente existen casos donde es la unica opcidn viable que la persona
posee.



3. Referencias teoricas

Antecedentes:

Antecedentes de asociatividad empresarial a nivel nacional:

PACPYMES — Union Europea (Uruguay, 2006)

PACPYMES se gener6 como dado una cooperacion entre la Comunidad Europea y

Uruguay, donde se propone a nivel de objetivo general, dinamizar la competitividad de la
economia nacional a través de las herramientas de la clusterizacion, donde se enfatizara el
fortalecimiento de los mecanismos asociativos, la capacidad de exportacion y el fomento a la
internacionalizacion de las MIPYMES. Todo ello bajo el lema de “trabajemos juntos” y del
slogan “El mundo es ancho y posible”.

Como tal, su objetivo especifico es fomentar la capacidad de cooperacion entre diferentes
actores publicos y privados que se encuentren involucrados en el fortalecimiento de las
PYMES , intentando orientarlas hacia una mejor gestion, hacia la internacionalizacion y la
innovacion.

Para poder lograr estos objetivos, PACPYMES diseii¢ instrumentos que apoyan la mejora de
la competitividad agrupado a estos instrumentos en redes, empresas y clusters. (PACPYMES,
20006)

CAMBADU: Centro de Almaceneros Minoristas, Baristas, Autoservicistas y Afines del
Uruguay

CAMBADU, tiene como objetivo ser una gremial empresarial de primera linea en el
comercio minorista, con presencia en todo el pais.

Su compromiso radica en la anticipacion de los tiempos a través de una gestion profesional y
solida, con un servicio innovador e integral para generar eficiencia en sus socios.

Como tal, sus objetivos a nivel institucional son contribuir al desarrollo, sostenibilidad y
crecimiento de sus socios PYMES. Por otro lado, promover una vision a nivel empresarial en
los comerciantes minoristas.También, mejorar la competitividad de los comercios con
caracter de cercania a través de herramientas abocadas a la profesionalizacién, sumando la
respuesta eficiente las necesidades que la operativa comercial requiera. Y por ultimo,
defender y representar los intereses de las PYMES que pertenezcan al rubro alimentacion.
(CAMBADU, s/f)

FUCREA - Federacio r ros _Regi Experim 1/
Agropecuaria



Desde 1966 FUCREA nuclea a todos los grupos CREA que tiene el Uruguay y a todos los
productores que integran los mismos. (mas de 600)

Como tal los grupos considerados CREA: “Los Grupos CREA tienen como propdsito
principal ayudar a los productores a mejorar sustancialmente los resultados econdémicos y
financieros de sus empresas, a partir de los recursos disponibles en sus establecimientos.” (
Fernandez , A. Regules, J. y Juarez, F. 2024, p. 26)

Estos grupos pretenden homogeneizar la informacion que se logra compartir por parte de
cada uno de los integrantes para posteriormente comparar y utilizar dicha informacion a nivel
extra grupal. Y para poder llevar a cabo un analisis microecondmico comun es necesario
estandarizar la informacion y utilizar indicadores econdmicos comunes.

Con dicha informacion FUCREA genera informes técnicos del sector y genera divulgaciones,
con una metodologia de reuniones mensuales (y se generan aparte reuniones con diferentes
tematicas que son de relevancia para los miembros de los grupos involucrados).

A su vez, FUCREA posee dos manuales para grupo CREA en relacion a buenas practicas y
otro en relacion a la metodologia de cardcter comun para el registro de informacion.

Los grupos CREA pueden surgir de forma espontanea con productores que deciden agruparse
por determinadas razones o bien puede ser propuesto por FUCREA dado que se encontro
alguna oportunidad en el sector.

Algunas de las experiencias aprendidas fueron: * importancia de tener un rol activo como
integrante del grupo, el valor de la red funciona si efectivamente forman parte de la misma, y
no solo formar parte del grupo CREA sino también de la red de grupos, es decir de
FUCREA.”(Fernandez  , A. Regules, J. y Juarez, F. 2024, p. 28)

Nucleos empresariales

Para el afio 2009 el programa AL INVEST 4 comenz6 con la promocion de los nucleos
empresariales en América Latina, dichos nucleos son alianzas de caracter estratégico entre
determinadas empresas (de 8 a 25 empresas), donde se colabora por objetivos comunes y
permanentes, con el fin ultimo de la mejora de la competitividad de sus empresas miembros
(con reuniones periddicas e intercambio de informacion).Dichos nticleos poseen un consejero
a cargo del proceso (coordina actividades y colabora con el proceso de recoleccion de
informacion). Por estas caracteristicas es que se pueden asemejar a lo que las politicas de
apoyo empresarial en Uruguay denominan como redes empresariales.

Los nucleos pueden ser sectoriales, verticales u horizontales. Los primeros se conforman por
empresarios que pertenecen al mismo ramo, los segundos pertenecen a una cadena productiva
y los tltimos son empresas que son de diferentes ramos pero que poseen una caracteristica
comun como por ejemplo su ubicacion geografica.

Algunos ejemplos nacionales de cada tipo de nucleo son: verticales: Disefio de Exportacion,
Productos Lecheros, Muebles para el mundo.

Horizontales (por geografia):Rio Branco, Florida, El Pinar, Las Piedras, Nueva Palmira,
Piriapolis.
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Sectoriales: Papelerias, Fotografia, Barraqueros, Carnicerias, Panaderos, Carpinteros.
(Fernandez  , A. Regules, J. y Judrez, F.2024)

Marco Teorico

1. Politicas de fortalecimiento productivo y fallas de mercado

El BID (2014) narra que el desarrollo productivo se basa en la superacion de las multiples
fallas de mercado existentes en cada territorio (como por ejemplo, externalidades,
informacion asimétrica, fallas de coordinacion, etc.), con las politicas de desarrollo
productivo como herramienta clave para conseguir dicho objetivo.

Pero a su vez, enfatiza que las politicas son particulares para cada pais, ya que cada uno es
atravesado por diferentes circunstancias tanto sociales, como politicas y econémicas.

En el caso de las MIPYMES se debe localizar las fallas de mercado, para luego desde ese
punto de partida generar la intervencion estatal que logre ejecutar politica acorde a dicha falla
para poder solucionarla de forma eficiente.

Como tal, las instituciones para el BID son claves para poder generar politicas que
efectivamente lleven al desarrollo productivo y econémico del pais y a su vez, fomentar una
interaccion publico-privada que genere mayores posibilidades de crecimiento productivo.
También se nombra que no es solo necesario que estas politicas existan, sino que el mayor
enfoque debe de estar en su disefio y el como seran ejecutadas para que logren ser eficientes,
basadas en las capacidades institucionales y los riesgos a tomar segiin los objetivos que se
lleguen a plantear.

Seglin los autores Dini, M. y Stumpo, G. (2020), el entramado institucional que se encarga de
las politicas de fomento a MIPYMES poseen una gran fragmentacion y debilidad a la hora de
generar un liderazgo efectivo. En cambio, la coordinacioén publico-privada ha abarcado mas
campo pero su eficiencia sigue siendo baja por falta de recursos y mala gestion.

Existen tres tipos de entidades publicas que se encargan del desarrollo empresarial, una de
ellas son las entidades encargadas como tal de la politica de fomento, otras son las agencias
especializadas y la tltima son las instancias como tal ptublico-privadas. (ver anexo 2)

Las politicas de desarrollo productivo para el BID (2014), deben de estar enmarcadas segin
el tipo de falla de mercado que requiere atencidn, por lo que el fortalecimiento productivo
que se intenta generar puede tener como base el apoyo a la innovacidn, creacion de redes
empresariales, formacion en capacidades productivas para las empresas, acceso a crédito,etc
(segun la encuentra Encuesta Nacional de MIPYMES del 2017 este ultimo punto posee
grandes problematicas junto con los factores de competitividad como las TIC) (MIEM,
2017).

Pero como tal, Rendon, J. y Forero, J. (2014) plantean que no se debe eliminar las politicas
de caricter macro, como tal las mismas poseen la problematica de basarse en un individuo
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etéreo, por lo que las aleja de la realidad heterogénea que cada individuo habita. Por ello, la
importancia en el caracter local, sin aislar las relaciones sociales que se generan, ni los
saberes o ideales que cada persona posee como guia de su futuro deseado.

En el caso de Uruguay, las estrategias que se encargan del desarrollo productivo del pais se
encuentran en el marco del proyecto de “Uruguay Productivo” del afio 2005, generado por el
gobierno con los objetivos centrados en la productividad y la competitividad empresarial,
basandose en el aumento de innovacion, insercion internacional y la infraestructura
productiva.

A cada uno de estos ejes que guian el proyecto se le fueron asignados gabinetes puntuales
para su ejecucion, en el caso de la infraestructura productiva se le fue asignado el gabinete
del Desarrollo Productivo, el cual actua a través de la ANDE. (Dini, M. y Stumpo, G. 2020)

Como conclusion, Dini, M. y Stumpo, G. (2020) expresan que para la mejora a nivel de
competitividad de las MIPYMES si existen politicas de fomento pero con baja eficiencia,
dado que existe una brecha entre la demanda de estos insumos y la oferta, ya sea porque la
oferta no se encuentra bien planificada para que sea atractiva para las empresas y/o también
porque las empresas mismo no se encuentran conscientes de lo que podrian necesitar y los
beneficios en el largo plazo que podrian observar.

Esto ocurre dado que, para que se pueda generar un proceso completo y virtuoso entre el
desarrollo de la politica y sus resultados se debe de generar un sistema de informacion lo mas
completo posible, como también poseer una institucion fuerte que puede brindar el liderazgo
y recursos suficientes, asi como también un disefio completo y acertado de dicha politica.

Segun los autores el problema con este tipo de politicas es que las mismas carecen de una
directriz marcada de acciones y objetivos, generando que las mismas por mds recursos que
pretenda brindar no suelen dar los resultados esperados. Por lo que se debe de intentar
obtener una orientacion estratégica mas clara que permita la convergencia de acciones de las
diferentes instituciones encargadas del fomento a MIPYMES. (ver anexo 3)

A su vez, Arbache, J. (2019) en una publicacion de la Cooperacion Andina de Fomento
(CAF) destaca que en un estudio comparado entre MIPYMES europeas y latinoamericanas
que fue llevado a cabo en colaboracion con la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Economicos (OCDE) en ese mismo afio, en su apartado de estudio de las politicas
publicas relacionadas a este tipo de empresas se encuentran fallas estatales a nivel de enfoque
integrado, coherencia con el contexto actual, problemas con la etapa de implementacion,
fallas en la planificacion y, a su vez, poseen monitoreos débiles; es decir, como tal, el
problema no es que no existan politicas publicas para las MIPYMES en al region, sino que
las mismas no llegan a satisfacer las necesidades que intentan solventar (CAF, 2019).

Sanchez, C. ex-directora de ANDE aclardé en una entrevista para Transformacion Digital

Empresarial (TDE) en el afio 2024, la importancia de las MIPYMES en el pais y como las
mismas poseen una amplia brecha de productividad, dado que por més que dichas empresas
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representan un gran porcentaje en todo el entramado empresarial del pais, las mismas solo
aportan un 25% de las ventas totales, por lo que evidencia la gran diferencia a nivel
productivo. Por lo mismo, la directora hace hincapié en el papel de las instituciones para
poder avanzar en el cierre de esta problematica, generando mediciones, mayores apoyos y
perfeccionando estrategias (TDE, 2024).

En la misma linea Arbache, J. (2019) sefiala que en un estudio de la OCDE y el CAF
anteriormente mencionado, se vidé como resultado la baja productividad que poseen las
MIPYMES latinoamericanas, dado que aunque las mismas posean gran peso en cuanto al
mercado laboral y en cantidad dentro de las economias de las region, las mismas aportan un
3,2% al PBI (con una productividad del 6%) y en cambio en Europa las mismas aportan un
20% al PBI (con una productividad del 42%). Por lo que se puede evidenciar esta brecha de
productividad, que no solo se da al nivel comparacion de las grandes firmas, sino también en
comparacion con MIPYMES de otras partes del mundo.

El autor plantea que esta situacion se debe a tres principales explicaciones, la primera es
porque las MIPYMES surgen principalmente como refugio del desempleo, generado que su
sector se base en subsistencia y autoempleo. La segunda explicacion es que dichas empresas
se centran en sectores econdmicos con bajo valor agregado, que poseen una alta competencia
pero a su vez dejan baja rentabilidad y la tercera explicacion se debe a la poca integracion
que las MIPYMES poseen con las empresas que si tienen una alta productividad, donde las
mismas por sus cadenas de produccion y distribucion cortas, donde al estar nucleadas en
sectores primarios no permiten generar conexiones con las MIPYMES. (CAF, 2019)

En cuanto a ello, Arbache, J. (2019) afirma que con esta trampa de baja productividad se
agudiza la pobreza y desigualdad, ya que las MIPYMES al agrupar mucha fuerza de trabajo,
hace que los mismos trabajadores perciban amplias diferencias en su salario y condiciones de
empleo. Cuanto mayor sea la diferencia de productividad de las MIPYMES en relacion a las
grandes empresas, dicha desigualdad se agudizara.

Para afrontar esta problematica que se viene planteando con anterioridad, el autor hace
hincapié en prestar atencion a la heterogeneidad de las MIPYMES en la region como se
afirmaba en secciones anteriores (Unido, 2001, citado en Becerra, F. 2008), dado que existen
empresas con potencial de innovacidon y otras que se mantienen en margenes precarios. Por
otro lado, reafirma la necesidad de prestar suma atencién a las fallas de mercado alineandose
con el pensamiento del BID (2014), dado que las MIPYMES son mas vulnerables a los
shocks, los ciclos economicos y a las limitaciones de crédito e innovacion. Y por ultimo,
Arbache, J. (2019) incorpora la idea de no descuidar el componente estructural de estas
empresas, ya que afirma que no solo es necesario aumentar la productividad (producir
eficientemente), sino también la competitividad (producir con més ventaja). (CAF, 2019)

Dichas politicas segin la CEPAL (citada en Dini, M. y Stumpo, G. 2020 p. 457), deben de
tener una evaluacién y monitoreo, ya que la misma (CEPAL) afirma que es indispensable
para poder generar mejoras en las politicas en si y a su vez, poder manejar la heterogeneidad
estructural que la region tiene en su entramado empresarial y en sus economias en general,
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pero esto no se da con frecuencia dado la fragilidad institucional en cuanto a liderazgo y
coordinacion de factores.

En la region existen escasos casos de politicas de fomento a MIPYMES con evaluaciones,
estas deben de formar parte del procesos y no figurar como un anexo, dado que este tipo de
politicas son a prueba y error, por lo que una revision de como las mismas interactuan con el
contexto es lo que genera que se pueden hacer mejoras para obtener mayor eficiencia. Segin
la CEPAL esta problematica es una de las piezas claves de la poca eficiencia de las politicas
de fomento en la regioén latinoamericana, como también los registros incompletos de las
mismas.

En resumen, con los avances tan acelerados de innovacion se prevé que las MIPYMES y sus
politicas de apoyo deberian de orientarse hacia las estrategias colectivas para mitigar este
proceso y sumado a ello las instituciones deben de acelerar los impactos de las politicas de
apoyo que proporcionan. Por ello, es necesario que se generen incentivos a la creacion de
redes donde se centre en las cadenas de valor, las caracteristicas territoriales y los recursos
con fines comunes. Y por ultimo, pero no menos importante, que se repiense en las politicas
existentes de fomento a MIPYMES con el fin ultimo de proporcionarles la capacidad de
eliminar las desventajas competitivas que poseen dichas empresas. (Dini, M. y Stumpo, G.
2020)

2. Desarrollo territorial local y la importancia del rol institucional

Vazquez Barquero, A. (1988) plantea que el desarrollo econdmico local no solo implica
caracteristicas econdmicas, sino también de cambio estructural, donde la sociedad local juega
un papel importante ya que se tienen en cuenta los factores socioculturales, los cuales
implican que las instituciones sean parte del entramado que promulgue el desarrollo local, asi
como el incentivo de las empresas y la politica para apuntar hacia la competitividad en la
localidad. Dicho desarrollo se encuentra dentro de lo que el autor expresa como “desarrollo
econdmico territorial”, el cual depende una amplia gama de caracteristicas de cada sociedad,
desde su historia hasta las formas de derrame de innovacion que logran generar, por lo que
cada proceso tendrd un impacto econdomico y estructural diferente, pero en todo caso para
obtener buenos resultados las instituciones estatales (Vazquez Barquero, A. 2005) deben
formar parte del proceso e incentivar a la creacion de redes empresariales locales como forma
de asociatividad y por ello, el apoyo a las MIPYMES es fundamental para el desarrollo
productivo local.

En la misma linea los autores, Alburquerque y Dini (2008) (citado en M.Dini 2010 p. 88)
narran que el territorio no se limita solo como espacio geografico, sino también como un
agente que genera transformacion social, ya que los rasgos de gestion, cultura y modalidades
de organizacion social condicionan las estrategias empresariales y sus relaciones con otros
actores. Por ello, en este caso la sociedad local no es vista como un agente pasivo, sino como
un agente que condiciona y particulariza el proceso de los procesos productivos.
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El desarrollo local no solo se limita a fronteras administrativas y politicas, sino que posee
limitaciones propias de cardcter socioecondémico. A su vez, no se debe de pensar el mismo
como desarrollo enddégeno de forma unica, sino que usualmente el desarrollo local posee
dinamismo exo6geno, un proceso que comienza en el territorio pero tiene potencial
ascendente. (ver anexo 4)

Segin Dini, M. y Stumpo, G. (2020) la importancia del enfoque territorial para generar
estrategias competitivas permite que se desarrollen economias de escala y acelera el proceso
de absorcidon de nuevos conocimientos, ya que le aporta relevancia al entorno productivo lo
cual permite la generacion de acciones de caracter colectivo.

Por otro lado, los instrumentos que poseen dicho enfoque, es decir, basados en un desarrollo
local son los que mayores facilidades tienen para adaptarse al entorno en el que se pretende
Insertar.

A su vez, la relevancia del apoyo institucional segun los autores Cabus, P. y Vanhaverbeke,
W. (2006) es un punto clave para favorecer la competitividad de las MIPYMES, ya que al ser
empresas mas pequeiias no poseen una gama amplia de recursos como las grandes firmas
pueden llegar a obtener en cuanto a exportaciones, acceso a tecnologia, etc.; por lo que el
sostén de las instituciones otorga a estas pequefias empresas diferentes herramientas para
conseguir una insercion en el mercado internacional, acceso a nuevas tecnologias y demas
apoyos que generen un crecimiento productivo de la empresa. Todo ello, debe estar
estipulado e incentivado por la politica industrial que debe poseer como objetivo el fomento a
la competitividad empresarial.

Y en relacion a esta linea de pensamiento, Mazzucato, M. (2014) expresa que para apoyar el
proceso de innovacion se necesitan correr riesgos y el Estado debe asumir esos riesgos para
poder conseguirlo, por lo que disponer de instituciones que logren regular la interaccion entre
el riesgo y el beneficio con el fin de obtener un crecimiento econdmico equitativo y que el
mismo logre una estabilidad palpable, es el verdadero reto a nivel estatal; pero dicho riesgo es
fundamental para el fortalecimiento productivo local, tanto a nivel de la innovacion futura
como para la equidad productiva.

3.Asociatividad v redes empresariales

Segun Liendo, M. y Martinez, A. (2001), las MIPYMES poseen la necesidad de adaptarse
constantemente y las estrategias de forma colectiva para mantener su competitividad han
generado buenos resultados, dado que la asociatividad favorece ampliamente a la realizacion
de proyectos que pretender resolver problematicas comunes entre las MIPYMES; ayuda a la
optimizacién de recursos y, a su vez, se reducen riesgos permitiendo que dichas empresas
logren acceder a nuevas tecnologias que favorezcan sus procesos productivos. Y con ello, se
logran introducir a nuevos mercados de mayores tamafos, dado que, en el contexto
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empresarial las grandes firmas (dada su escala a nivel de mercado) son las que fijan los
precios y condiciones en relacion a sus beneficios y costos dentro del mercado generando
grandes barreras para la entrada de las MIPYMES.

Asimismo, las autoras afirman que es de suma importancia que la asociatividad se de con un
proyecto de caracter comunitario, donde exista un compromiso mutuo y objetivos especificos
que garanticen su sustentabilidad. Ya que, estas empresas poseen dos obstaculos que
dificultan la asociatividad y su funcionamiento, el primero es la cultura empresarial que se
basa en la competencia constante (y la poca nocion de asociatividad que se posee) y la
segunda es la falta de apoyos sustanciales por parte de las instituciones (principalmente en la
region latinoamericana).

En relacion al rol estatal mencionado anteriormente por Vazquez Barquero, A. (2005), las
autoras Liendo, M. y Martinez, A. (2001) reafirman que efectivamente es necesario que el
Estado y sus instituciones formen parte de la iniciativa de asociatividad, ya que la misma
aporta al desarrollo de la las ventajas competitivas de estas empresas que aportan a la
sostenibilidad y posible crecimiento de las mismas a futuro. Pero que, para lograr una
implementacion de caracter exitosa se requiere un gran esfuerzo no solo por parte de las
MIPYMES , sino también por parte de las instituciones intermedias y estatales relacionadas
al proyecto para su apoyo y regulacion.

Para el caso de esta pasantia la forma de asociatividad central son las redes empresariales de
MIPYMES. Para comprender de forma concreta el concepto de redes empresariales como
forma de asociatividad, se limita el concepto en esta pasantia a los criterios utilizados por
Dini, M. (2010), donde el autor toma como una red empresarial al conjunto de empresas
que pueden pertenecen al mismo sector productivo o territorio, donde se genera una
asociacion voluntaria (sin pérdida de autonomia) con el fin de llegar a objetivos, que por
su dificultad no se logran de forma individual.

Y a su vez, se puede tomar también como guia la definicion de red empresarial adaptada por
ANDE donde dicha red se toma como un “conjunto de empresas de un mismo sector de
actividad, cadena de valor o territorio que deciden colaborar de forma voluntaria, sin perder
su autonomia, para alcanzar objetivos comunes que no podrian lograr actuando de manera
aislada.”(Definicion adaptada de ONUDI, citada en ANDE 2025, p. 26)

Cabe mencionar que existen, segun Dini, M. (2010), dos tipos de redes empresariales, las
horizontales y las verticales.
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Tabla 1: Redes horizontales y redes verticales

Aspecto

Red Horizontal

Red Vertical

Etapas
desarrollo

-seleccion y promocion inicial donde se despierta el
interés y se selecciona a las empresas que la
conformaran.

- etapa de “romper el hiclo” donde se comienza a
generar la confianza necesaria.

-acciones piloto

-planificacion estratégica asociativa contundente
(vision a largo plazo).

- consolidacion e independencia donde se logran
desarrollar las capacidades de gestion del grupo.

-identificacion de actores que formaran
parte de la red.

-dialogar sobre cuales seran las guias de
analisis, validacion de resultados y
diagnosticos que el grupo.

-disefio de mejoras para el proyecto y sus
acuerdos de cooperacion.

-monitoreo a la par para concluir con una
evaluacion de todo el proyecto.

Tiempo
maduracion

de

proceso complejo y lento, dado que requiere de la
confianza grupal para avanzar en el proyecto.

Una red de este tipo no alcanza su nivel operativo
total hasta siete meses y el plan piloto no suele
ejecutarse antes de los dos o tres afios.

Este tipo de redes impulsadas y dirigidas
por la empresa lider del proceso posee
poca incertidumbre y acciones concretas
para su funcionamiento.

Resultados
capacidades

y

Este tipo de redes son procesos de cambios
profundos a nivel de pensamiento empresarial y de
modos de gestiéon. Y por ello, una vez que se

A nivel de capacidades empresariales los
resultados no suelen ser muy contundentes
debido a la falta de estimulacion que las

consolida la red horizontal se vuelve fuente de | demas empresas poseen.

procesos innovadores constantes.

Fuente: elaboracion propia en base a Dini, M. (2010)

Una red empresarial segun Dini, M. (2010) posee tres caracteristicas claves, una de ellas es la
existencia de una identidad grupal positiva donde los integrantes poseen una imagen de grupo
que ayuda a delimitar quiénes son los participantes.

La segunda es el acuerdo que existe de una meta en comun, donde se establecen la
orientacion de los esfuerzos del colectivo como también sus recursos. Y la tercera es la
existencia de un mecanismo que ayuda a la toma de decisiones, en el cual se basan para guiar
la gestion y control del grupo. (ver anexo 5)

La condicion especifica de una red empresarial segin el autor, radica en la apropiabilidad de
sus resultados (diferencia crucial de las asociaciones) y su horizonte temporal es de mediano
a largo plazo (diferencia con coaliciones transitorias), lo que quiere decir que se desea que la
red permanezca en el tiempo, aunque es un objetivo ambicioso ya que la condicion de
sostenibilidad es dificil de conseguir.

Al decir que las empresas de la red se pueden apropiar de los resultados, quiere decir que
nadie mas que no forme parte de la red puede obtener ese beneficio o resultados y ello es la
gran motivacion para formar parte de la red (a dichos resultados se le denomina “bien red”).

Pero toda esta identidad grupal presenta obsticulos y uno de ellos son los costos de
transaccion a los que se enfrentan las empresas (Williamson 1989 y 1991 citado en M. Dini
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2010 p. 23) a al hora de asociarse, ya que en cada etapa del proceso se necesita confianza con
las partes involucradas y conocerse ampliamente para poder avanzar. Y sumado a ello, la
inestabilidad del contexto particular que rodea a cada economia es un factor que se tiene en
cuenta y suele frenar el proceso.

Y por otro lado, se encuentran los costos de aprendizaje, los cuales se dividen entre costos
monetarios y la resistencia a los cambios que algunas empresas pueden tener en esta clase de
procesos. (Dini, M. 2010)

Segtn los autores Rendoén, J. y Forero, J. (2014), las redes de MIPYMES poseen dos
caracteristicas a nivel socio-econdmico, una es la formacion de puestos de trabajo de forma
sostenida, debido a la solidez de la estructura de las redes empresariales de MIPYMES. Y la
segunda caracteristica es que en estas redes coexisten tanto la competencia como la
cooperacion, por lo que en dichos espacios donde la competencia y la asociatividad van de la
mano se logran generar dindmicas que incentivan a la innovacion.

Como tal se puede comprender como expresa el autor Gonzalez, F. (2025), que las redes
empresariales tienen ciertas ventajas, como por ejemplo: facilidad de implementacion, su
inversion es baja comparado a otro tipo de proyectos ya que se enfoca en proyectos
especificos y no en mantenimiento de equipos o maquinaria como tal; también posee
flexibilidad a la hora de incorporar protagonistas, ya que se pueden integrar empresas de
diferentes sectores, con diferencia de zona geografica, etc. Y como punto final, tienen la
ventaja de que aportan para la resolucion de fallas de mercado que dificultan la coordinacion
y articulacion entre las empresas.

En la misma linea de pensamiento como ya se nombr6 anteriormente, Dini, M. (2010) afirma
que uno de los principales beneficios de las redes es su economia de escala, al generar
grandes volumenes de produccion, se disminuyen los costos medios y se logra mayor
eficiencia. Por otro lado, con la asociatividad las empresas poseen mayor poder de
negociacion al ser varias empresas que pujan por un mismo objetivo. A su vez, aumenta la
capacidad de aprendizaje al estar rodeados de actores de confianza que son heterogéneos
entre si, pudiendo asi generar intercambio de conocimientos y aumentar su capacidad de
gestion.

Y por otro lado, el autor también expresa que las redes producen varias externalidades como
por ejemplo, la de imitacion ya que los resultados que una red obtenga son incentivos para
que otras empresas tomen un camino similar para conseguirlo también. Por otro lado, la
innovacion dado que las empresas tienden a seguir caminos innovadores y la misma genera
beneficios para la red. Y por ultimo, las sefiales del mercado , ya que las acciones de un
grupo de empresas da pie a visibilizar problematicas que el mercado posea.

Se encuentra una parte crucial para el apoyo a estas redes, es decir, los instrumentos de
fomento de las mismas. Uno de dichos instrumentos para fomentar las redes empresariales es
el acceso a informacion especializada, ya que se tiene como motor principal la oportunidad
de nuevos negocios, la informacion adquirida es un gran insumo para orientar el proyecto.
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Los subsidios para realizar las acciones colectivas también forman son un insumo clave,
donde se reducen los costos iniciales para las empresas y con ello se incentiva a empezar el
trayecto, pero los mismos suelen tener una contraparte que deben colocar las empresas para
evitar conductas inadecuadas con los mismos.

Y por otro lado, el apoyo de profesionales es muy importante para fomentar una buena
gestion del proceso, ya que las empresas pueden no poseer los conocimientos necesarios para
llevar a cabo alguna de esas acciones colectivas. En este apoyo técnico aparece la figura del
facilitador, que se encarga de informar, contribuir al clima de negociacion de la red, fomentar
la comunicacidn, esclarecer posibles beneficios futuros, etc. Como dicha figura suele ser
dificil de conseguir, son las entidades de fomento las que se encargan de proporcionar fondos
y también de dar apoyo a la red en temas de gestion y problematicas que vayan surgiendo a lo
largo del proceso. Y en caso de que se consiga la figura del facilitador, le brinda apoyos a lo
largo del proceso. (Dini, M. 2010)

4. El programa de Redes Empresariales de ANDE

Un ejemplo de estos instrumentos, es el programa de redes empresariales de ANDE que
llevan en funcionamiento desde el afio 2021 y dicho programa es que se emplea como piedra
angular de esta investigacion.

En el caso de ANDE (2025) se generaron postulaciones del instrumento de redes
empresariales desde 2021 hasta el 2025 (actualidad); donde se aprobaron un total de 28
proyectos en los cuales figuran 14 instituciones proponentes; con 255 empresas participantes
y 3377 personas ocupadas. (ver anexo 6)

Las lineas de trabajo que plantea la agencia es que la asociatividad que generan las redes
empresariales debe de ser con un grupo de empresas que posean caracteristicas similares
(territorio, sector, etc), donde dicha asociatividad es voluntaria, no se pierde la autonomia de
las empresas y poseen objetivos comunes simultaneamente. Esto queda enmarcado en una red
y cadenas de valor, no en un ambito sectorial, ni exclusivo a nivel primario de la empresa de
manera unitaria. (ANDE, 2025)

Se toma la teoria del cambio como guia principal la cual se contempla como una ruta
asociativa que incorpora a las MIPYMES, creacion de medios de asociatividad y con ello
mejora del desempefio econdmico de las mismas.

Dicha ruta de asociatividad posee cuatro puntos claves: el primero es la formacion donde se
generan programas para la formacion de asociatividad empresarial; el segundo es el inicio de
practicas asociativas donde se generan pequefias acciones de asociatividad; el tercero es el
desarrollo de nuevas redes empresariales y el cuarto es el impulso de redes empresariales ya
existentes. Cabe aclarar, que las empresas pueden tomar esta ruta en cualquiera de los cuatro
puntos claves sin necesidad de pasar por todos en su orden.
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Esquema 1: ruta asociativa

O

> Ruta Asociativa

@

@,

Impulso

Desarrollo Redes Empresariales
Inicio Redes Empresariales Fortalecimiento y
o o Apoyo en la desarrollo de Redes
Practicas Asociativas conformacion y Existentes.
Apoyo en la ejecucion desarrollo de Redes
O de breves acciones Nuevas.

conjuntas que motiven

Formacién a las empresas.

Programa de
Formacion en
Asociatividad Empresarial

Capacitacion y asesoramiento para
la formacién de Coordinadores

Fuente: ANDE (2025) p. 11

En cuanto a las redes empresariales, existen dos etapas que la agencia genera; en la etapa de
conformacion (primera etapa) se pretende generar un diagndstico individual y grupal;
actividades que generen el intercambio y la confianza, asi como también un proyecto guia
para la etapa de implementacion. Continuando se apela que en la implementacion (etapa dos)
se generen actividades que fortalezcan a la red y se pongan en ejecucion soluciones conjuntas
a problemas comunes, es decir, el bien red.

A su vez, se poseen dos tipos de postulaciones al instrumento. Por un lado, se encuentran las
redes nuevas que conforman grupos de 5 a 20 empresas sin antecedentes de asociatividad o
con antecedentes que sean menores a los 12 meses de vinculacion, donde se forma parte de
las dos etapas de las redes, es decir, la conformacion y la implementacion. En primera,
ANDE aporta un 90% del monto del proyecto, con un plazo maximo de ejecucion de 4
meses. Posteriormente se llega a la segunda etapa donde ANDE brinda un apoyo del 80% del
monto del proyecto con un plazo de ejecucion de 12 meses. Cabe aclarar que se puede dar el
caso de que la red no pase a la etapa de implementacion, cada caso es heterogéneo y posee
resultados diferentes.

Y por otro, se encuentran las redes existentes donde se solicitan antecedentes de vinculacion
de al menos 12 meses, con el mismo numero posible de empresas participantes que las redes
nuevas y con la regla de justificar su vinculacion al menos el 70% de las empresas que
conforman la red. Aunque dichas redes no aplican a la etapa de conformacion, dado su
existencia ya justificada por lo que ANDE brinda un monto del 70% del apoyo necesario y
con un plazo de ejecucion de 12 meses.

Sumado a todo ello, dichos montos son no reembolsables y se deben de presentar rendicion
de cuentas en cada etapa del proyecto. (ANDE, 2025)
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Y para poder establecer buenas practicas de dicho instrumento se encuentra contemplada la
existencia de una contraparte acordada, con el fin de completar el monto necesario y dividir
responsabilidades entre la agencia y las empresas protagonistas. (Ferndndez , A. Regules, J. y
Juarez, F. 2024)

Las postulaciones de los proyectos deben darse por una institucién proponente que representa
a las empresas involucradas, donde obtendra un incentivo de 100.000 pesos uruguayos por
seguimiento y acompafiamiento de la nueva red.

Por otro lado, los gastos que se financian anteriormente por parte del instrumento de redes
empresariales son: en la coordinacion: lo que tiene que ver con la administracion/ formacion
del proyecto y su coordinacion. Y en la etapa de implementacion: equipamiento, licencias de
software, etc (gastos vinculados al funcionamiento del proyecto).

Para dicha coordinacion, existe el rol de coordinador de la red, donde el mismo debera
elaborar informes técnicos con los requisitos que ANDE solicita; acompafiar a las empresas
en su proceso, asistir de forma metodologica; apoyar en los proceso de formacion;coordinar
actividades y ser el nexo entre las empresas y los proveedores del proyecto. (serian 30 hs
mensuales para todas las actividades)

Y a su vez, la persona que se coloque en el rol de responsable de la ejecucion del proyecto
debe ser de la institucion proponente, con contribuciones en la gestion y actividades del
proyecto y rendicion de gastos. Y a su vez, debe de generar las reuniones a pedido de ANDE
para comprobar la trayectoria del proyecto. (ANDE, 2025)

Como tal, el programa de asociatividad empresarial de ANDE (2025) pone hincapié¢ en el
interés de tener en cuenta los costos hundidos de la asociatividad, es decir fallas de mercado;
la coordinacion y responsables de las partes involucradas; la proposicion de metodologias; la
importancia del proceso en etapas; el nimero controlado de empresas por red generada; la
posibilidad de victorias tempranas y la creacion de un “bien red”,el cual es un beneficio
apropiable por parte exclusiva de las empresas que forman parte de la red, como incentivo
para formar parte de la misma y la exclusividad beneficiaria (bien club).

El interés por los costos hundidos lo reafirman los autores Rendon, J. y Forero, J. (2014) ya
que, la inversion se basa principalmente en los costos hundidos que son necesarios para la
resolucion de problemas de articulacion entre las empresas y su respectiva coordinacion, para
poder consolidar el grupo. Pero dicho proceso es de suma relevancia para poder establecer la
confianza entre las partes y el sentido de unidad, es decir, de grupo.

Por otro lado, el componente asociativo de las redes empresariales ayuda al buen accionar de
las empresas, dado que el comportamiento de una afecta a las demas, por ende, cada uno va a
velar por actuar bien con el fin de no salir perjudicados ellos mismos. Pero esto va mas alla
de la produccion, sino que abarca desde lo territorial hasta lo politico.
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En la practica, segiin los autores, este tipo de asociatividad (redes empresariales) ayuda a
nivel de escala, accesos a nuevos mercados, a los costos de transaccion y al poder de
negociacion.

A su vez, la agencia (ANDE, 2023) narra que las redes empresariales que fomentan poseen
los siguientes objetivos: generar un entorno propicio para la cooperacion empresarial;
fomentar lazos entre empresas que posean problemas y necesidades de caracter comun, con el
fin de mejorar su competitividad conjunta; facilitar la incorporacion de las MIPYMES a
cadenas de valor; superar barreras de mercado que se vinculan a los altos costos de
organizacion y habilitar la realizacion de proyectos productivos de manera colectiva.

Por ultimo, a modo de cierre los autores Ferndndez, A. Regules, J. y Juarez, F. (2024)
plantean que seria relevante analizar los requisitos y procesos de practicas asociativas a los
que se enfrentan las MIPYMES en relacion a la obtencion de financiamiento e instrumentos
de este tipo. Esto quiere decir que, se deben de revisar los pasos, requisitos, documentacion
necesaria para completar el proceso, con el fin de eliminar o modificar pasos o requisitos que
sean innecesarios o repetitivos para lograr que las empresas no se enfrenten a barreras
innecesarias. Y a su vez, por la complejidad del proceso es necesario también que se analice
de forma exhaustiva los montos de financiamientos otorgados para comprobar si son
adecuados o no en relacion al esfuerzo que las MIPYMES deben realizar.

Relacion con la practica

En este caso las actividades que se realizaron fueron en el marco de lo que la literatura
denomina como bien red o apropiacion de beneficios, ya que se planted el generar una
tipologia del bien red de las redes empresariales nuevas de la convocatoria de ANDE del
2021.

Como tal, el marco teodrico se elabord en base a la bibliografia que fue designada por los
tutores, dado que se queria reflejar los lineamientos que ANDE aplica a nivel tedrico para sus
instrumentos, por ende con dicho marco se puede comprender y analizar de forma critica la
informacion que fué proporcionada por ANDE sobre sus proyectos de redes nuevas para la
continuacion del trabajo y las actividades pautadas, ya que constan de la generacion de la
tipologia ya mencionada, seleccion de casos y entrevistas con el fin tltimo de analizar la
eficacia de dichas redes.

4.Disefio del plan de trabajo de la pasantia

Tareas:

1) Revision general de la literatura y generacion de marco tedrico.
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2) Caracterizacion general de los proyectos aprobados por ANDE, fundada en la base de
datos de los registros de las postulaciones de proyectos aprobados.

3) Formular una tipologia del bien red de las redes empresariales en base a los documentos de
detalles de los proyectos aprobados.

4) Seleccion de dos casos de estudio en base a los bienes red de los proyectos finalizados.

a) Trabajo de campo (Contacto con institucion, coordinador y empresas, con
encuestas, entrevistas y otros métodos).

b) Analizar la informacidn recabada.

5) Redaccién de informe y cierre de pasantia.

Pregunta de investigacion

(En qué medida contribuye el instrumento de Redes Empresariales de ANDE a la generacion
de un proceso asociativo entre empresas?

Objetivo general

Analizar el instrumento de redes empresariales de la Agencia Nacional de Desarrollo.

Objetivos especificos

e Disefar una tipologia del bien red a partir del estudio de los proyectos apoyados por
el programa.

e Construir una caracterizacion general de los proyectos apoyados por el instrumento de
redes empresariales.

e Analizar la contribucion generada por el instrumento de redes empresariales en dos
casos de estudio.

e Elaborar posibles conclusiones sobre la eficacia del instrumento de redes
empresariales como herramienta de asociatividad.

Hipotesis

hipotesis 1: la continuidad de la red empresarial estd fuertemente vinculada a la solidez de
confianza entre sus miembros.

hipotesis 2: la red posee continuidad si las empresas hacen uso y apropiacion del bien red.

23



hipdtesis 3: el instrumento de redes empresariales es una herramienta eficaz para el
fortalecimiento productivo y empresarial.

Duracion ivi ot realizacion:
5 meses de duracion total de la pasantia, con estipulaciéon de un mes por cada actividad
aproximadamente.

El inicio de la pasantia se dio6 el lunes 15/9/2025.

Dias vy horario de la pasantia:

La duracion de la pasantia fue de 5 meses, con 18 horas de trabajo presencial/ remoto
semanales.

Metodologia

La metodologia de esta investigacion se bas6 en un enfoque mixto (cuantitativo y
cualitativo), ya que se recolectaron datos cuantitativos de las empresas con el fin de extraer
informacion general de los proyectos aprobados de los llamados de ANDE para redes
empresariales, ya sean nuevas o existentes desde el 2021 hasta la fecha (2025), en base a la
base de datos proporcionada por la agencia, la cual se debid completar con los datos de este
afno (2025). Esto se decidié dado que se considera oportuno comprender el contexto de las
empresas involucradas en los proyectos, en primera medida dichos datos son del total de
empresas que postularon y aprobaron, posteriormente se delimit6 el caso de estudio a dos
redes, dado el tiempo que se tuvo para esta pasantia.

Luego de ello, se analiz6 la informacion dada por los detalles e informe de cierre de
proyectos, la cual también es proporcionada por ANDE, con el fin Gltimo de recabar datos
macro y a su vez generar una tipologia del bien red.

Dicha tipologia se gener6 con dos fines, el primero como fuente de informacion agregada
para futuros analisis del instrumento y por otro para poder utilizarla como seleccion del caso
de estudio.

Pero cabe aclarar que segin las palabras de Sebastidn Ruiz (gerente del area de desarrollo
empresarial de ANDE): los proyectos de asociatividad no comprenden solo el bien red, como
tal dicho bien es una parte del proyecto pero a su vez se comprende la nivelacion de las
empresas partes para que todas tengan los mismos conocimientos y no exista una que posea
mayor peso que otras dentro de la asociatividad.

También comento6 que se ha visto mucho esto en los intentos de formar una red (nivelacion de
empresas), ya que existen empresas que no manejan las herramientas necesarias y las mismas
se deben trabajar aparte del plan comun para nivelarlas con el resto y que no sean expulsadas
del grupo o no tengan voz dentro del mismo.
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Sugiri6 que no se caiga en decir que el bien red es lo Unico con lo que se mide la
asociatividad, que como tal la misma puede ser también nivelar empresas u otras cosas que
no sean especificamente el bien red.

A su vez, especificé que el tema de la coordinacién o ejecucion muchas veces se pone en
conflicto porque no se cuentan con herramientas disefiadas para estos procesos y que muchas
veces depende de la cantidad de dinero que puedan ponen las empresas lo que conlleva a
muchos gastos que muchas veces no pueden afrontar, por ende ese es todo una problematica
también.

ANDE ha intentado llevar esa guia de ruta en escala para poder generar las herramientas
necesarias para que los proyectos prosperen y que muchas veces recaen en esto de que como
componente Unico de la asociatividad sea el bien red cuando esté procesos implica
conocimientos, nivelaciones y estrategias mas alla de la generacion del bien red que también
son asociatividad.

Por los comentarios anteriormente mencionados de Sebastian Ruiz, se explicita que el bien
red en esta investigacion se toma como componente de asociatividad y fuente para la
seleccion de casos, pero el mismo no es el inico componente de asociatividad que poseen las
redes empresariales que ANDE apoya.

Y por lo mismo, se pretendié que en la seccion siguiente, la cual es cualitativa, continuar con
moédulos de preguntas de otros aspectos a aparte del bien red, ya que se basé en entrevistas
semi estructuradas a las empresas, coordinador/a e institucion de las redes seleccionadas
(para generar un cruce de datos y extraer conclusiones) que incorporan diferentes secciones
relacionadas a varios aspectos de la asociatividad que los actores tuvieron que llevar adelante,
para poder obtener informacion al respecto y no dejar de lado datos valiosos para el analisis.

Se tomaron dos redes empresariales, una es Pro Cerro Largo y la otra es Bodegas de Colonia,
dado que poseen caracteristicas diferentes tanto en cantidad de empresas involucradas como
en cumplimiento de objetivos pero un bien red similar y con ello se puede generar un analisis
de resultados interesante. Dicho andlisis se enfocé en la realizacion de entrevistas tanto a las
instituciones como a los/ las coordinadores/ as y las empresas de ambas redes, que consta de
las mismas preguntas para las tres partes en base a los mdédulos de preguntas sobre: proceso;
productividad; bien red y continuidad de la red. Este formato fue seleccionado dado que se
pueden extraer datos valiosos de como los diferentes actores perciben el mismo proceso y
analizar sus respuestas al respecto.

Y como tal, dicho analisis fue en base a: los pensamientos sobre la asociatividad, el proceso
de creacion de la red, la productividad y gestion de la red, el bien red y la trascendencia de la

red. (componente principal entrevistas y encuesta de resultados de ANDE).

Todo ello, con el fin Gltimo de contestar la pregunta de investigacion en relacion a cudl es el
aporte de las redes empresariales que ANDE apoya en cuanto a la asociatividad empresarial.
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Cronograma de tareas de pasantia

Tabla 2: cronograma de tareas

Tarea Descripcion Duracién / Periodo Dedicacion horaria
1 Revision general de la literatura y generacion | septiembre hasta | 18 hs semanales
de marco teorico. principios de octubre
2 Caracterizacion general de los proyectos | octubre 18 hs semanales
aprobados por ANDE, fundada en la base de
datos de los registros de las postulaciones de
proyectos aprobados.
3 Formular una tipologia del bien red de las | octubre 18 hs semanales
redes empresariales en base a los documentos
de detalles de los proyectos aprobados.
4a a) Trabajo de campo (Contacto con | noviembre hasta | 18 hs semanales
institucion, coordinador y | mediados de diciembre
empresas, con encuestas,
entrevistas y otros métodos).
4b a) Analizar la informacion recabada diciembre/enero 18 hs semanales
5 Redaccion de informe y cierre de pasantia enero 18 hs semanales

Fuente: Elaboracion propia

Recursos y herramientas

En cuanto a los recursos implementados en esta pasantia se encuentran las bases de datos,
técnicas, encuestas y formulaciones de proyectos de redes empresarial gestionadas por ANDE
desde el 2021 hasta el 2025.
Por otro lado, todas las actividades son realizadas con una computadora personal.

En cuanto al apoyo institucional, se encuentran Manuel Adler y Facundo Gonzilez como
tutores de esta pasantia y los que proporcionaron la informacién que la agencia posee como
también guia técnica para la formulacion de la investigaciéon. Como también se vid
implementada una reunion con presentacion de resultados a todo el equipo de desarrollo
empresarial de ANDE a modo de finalizacion y puesta a punto sobre la pasantia a dicho

grupo.

5. Resultados de la pasantia

Tareas y responsabilidades

1) Lectura de bibliografia designada por los tutores para la realizacion del marco teérico
2) Realizacion del marco teorico
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3) Acceso a dos bases de datos de ANDE, una con todas las empresas y proyectos
aprobados en las convocatorias y una con un resumen de dichos proyectos aprobados
en sus etapas de implementacion y finalizacion.

4) Se completd la primera base con la informacion de las fichas de las empresas de la
convocatoria del 2025, que fueron brindadas por ANDE.

5) Se mando a revisar y actualizar una vez completada dicha base

6) Continuacion de redaccion del informe de pasantia

7) Extraccion de datos macro de las dos bases mencionadas, con herramientas de calculo
de Excel y creacion de graficos.

8) Redaccion y problematizacion de los datos seleccionados.

9) continuacion de redaccion de informe.

Descripcion de las etapas del proyecto

1)

2)

3)

4)

se tuvo una reunion en la Agencia Nacional de Desarrollo el dia 1/9/25, con el equipo de
desarrollo empresarial y recursos humanos. Donde hablamos de por donde encarar la
pasantia, dando como resultado la integracion al equipo de evaluacion y monitoreo de
redes empresariales para poder realizar un trabajo desde una mirada mas amplia, con el
fin de evaluar las redes empresariales y su eficiencia como herramientas de desarrollo
productivo (amplio hincapié en la importancia de generar capital social).

5/9 reunion por google meat con area de desarrollo empresarial (Manuel Adler, Facundo
Gonzales y Mateo Cattivelli; recursos humanos y parte legal (Luciana Iribarne,
Giorganna Correa) y Silvana Maubrigades para ajustar temas de legalidad, manejo de
datos, convenios, etc. Se estimo la fecha tentativa de inicio de pasantia con firma de
convenio con universidad, ANDE y pasante el dia 15/9. Y se dijo que se ponga en el plan
de trabajo las horas semanales para poder manejar los horarios de forma mas libre y
autonoma.

15/9, primer dia de pasantia y firma de convenio, reunién con Manuel Adler y Facundo
Gonzalez (recorrido de la agencia) con introduccion a la logica de ANDE en relacion a
las redes empresariales. Coordinaciéon de horarios en 18 hs semanales con libertad
horaria segun los dias que se decida y se pueda asistir, con opcidon de trabajo remoto
también. A su vez, se le envid6 un mail enviado a Sebastidn Ruiz para dicha
coordinacion. Todavia no se firmo el convenio y se va a medir probablemente la
eficacia de los resultados en el proyecto.

16/9 se realiz6 una reunidn con el equipo de desarrollo empresarial para bajada a tierra
de la planificacion que tienen de los proyectos y programas. Se hablo de la edicion de
redes empresariales 2025 mas a nivel sectorial y con énfasis en economia circular. Se
habl6 de generar mas vinculo entre las instituciones y las empresas y por otro lado se
estaba planteando la efectividad de acuerdos con empresas publicas.
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5)

6)

7)

8)

9)

17/9 reunién con Manuel Adler y Facundo Gonzdlez para hablar sobre los objetivos de la
pasantia. Se hablé de como se va a encarar el trabajo y de la organizacién del mismo.
Planteamiento de objetivos, pregunta de investigacion y primer acercamiento.
Continuacién de revision bibliografica y acceso a una base de datos de ANDE (donde se
tienen que completar las empresas del 2025), se revisara luego de terminar con la
revision bibliografica. Se generd un esquema mas avanzado del trabajo y estructurado. Y
se definieron métodos, se termino seleccionando una metodologia mixta.

19/9 se realiz6 trabajo remoto. lectura de la bibliografia mandada.

22/9 se pretende con la bibliografia ir transcribiendo los textos que sirve para
posteriormente hacer el marco teérico con ello. Actualmente en la agencia se estd
haciendo ese proceso y en remoto se pretende una vez que se tenga todo escrito empezar
a esquematizar el texto en relacion a lo que la pauta solicita. Luego de este tramo se va a
redactar un pequefio texto hablando de ANDE y de su estructura, objetivos, etc, para
presentar el lugar de la pasantia. Facundo Gonzéalez mand6 un pdf con datos que pueden
servir sobre la informacidn que tiene procesada sobre las redes apoyadas en ANDE.

23/9 jornada presencial en la agencia; reunidén con equipo de asociatividad. Se converso
sobre la presentacion para el viernes sobre objetivos 2026 para la parte de asociatividad y
para poner a los grupos de trabajo a tiro con lo que se espera mejorar y opiniones del
mismo.

Recomendaron para el analisis de resultados poner el uso de bien red, temas de
continuidad, de la etapa de grupo, sostener el rol de la coordinacion (esto es lo que
quieren medir con la nueva etapa de sostenibilidad de los proyectos, nueva etapa de ruta
asociativa ANDE); se hablo de problemas con monitoreo y evaluacién de los proyectos
de ANDE, usualmente no se hacen.

24/9 trabajo remoto; continuacion de lectura bibliografica.

10) 26/9 jornada en la agencia de forma presencial, hay varias reuniones, entre coordinacion

y de asociatividad. En la reunion se presentd la nueva etapa de sostenibilidad para las
redes empresariales y también se le pregunt6 al equipo cuestiones técnicas y de opiniones
con respeto a ciertos cambios, ya sea de presupuesto o técnicas. Dur6 de 14:30 a 16:15
aproximadamente.

11) 29/9 trabajo remoto. Finalizacion de la transcripcion de todos los textos, falta organizar

el marco tedrico y mejorar la redaccion para que quede articulado.

12)30/9 Se tuvo una reunién con Manuel Adler y Facundo Gonzalez para ir definiendo los

lineamientos del trabajo.
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13)1/10 Continuacion de recorte y ordenamiento de marco teodrico; formulacion de
cronograma de trabajo en relacion a la charlado en la reunion del 30/9.

14)3/10 Continuacion de arreglos del marco tedrico y redaccion del informe de pasantia.
Primeras miradas a base de datos de ANDE de redes empresariales con las caracteristicas
de las empresas. Van a enviar los comentarios sobre el cronograma y los objetivos. Me
dieron la devolucion del plan de trabajo y se incorporaron.

15) 6/10, charla informal con Sebastian Ruiz y continuacion de redaccion del informe.

16)7/10 trabajo remoto, se realizaron los porcentajes con los datos que tengo de las dos
bases de datos.

17) 8/10 Facundo Gonzalez ensefiara a llenar la base de datos de las convocatorias del 2025 y
ya pase a texto los datos que saque, se tiene que hacer lo mismo cuando haga las del
2025.

18) 10/10 Se hizo mucho avance en completar la base de datos de las convocatorias de redes
empresariales, se complet6 las del 2025 exceptuando una red que tengo que pasar del pdf
a excel. Después se tiene que hacer con los datos del 2025 lo que se hizo con los demas y
luego empezar a redactar y ver cémo lo voy a seccionar, que estos datos sirvan como
panorama general de todas las convocatorias que hizo ANDE y como para dar pie al
nivel del instrumento.

19) 13/10 Hoy se continua con el completado de la base de datos de empresas del afio 2025.
Terminé la base de datos del afio 2025 de las redes empresariales de ANDE. Y se genero
una reunion de planificacion del equipo de desarrollo empresarial de ANDE con el fin de
alinear ejes.

20) 14/10 trabajo remoto, la idea es empezar a redactar otra parte del informe y redactar los
datos que extraje del excel en el cuerpo del texto y hacer cuadros comparativos con los
mismos a modo de resumen de informacion.

21)15/10 Hoy se va a realizar la redaccion de los datos que se seleccionaron y ver si se tiene
el resto de la informacion requerida. Y por otro lado, continuar con la redaccion de la
parte 5 del informe de pasantia y ver que partes lleva un proyecto de investigacion para ir
completando lo necesario conforme se avanza.

22)17/10 jornada en la agencia, sin acceso a la informacion solicitada por el momento, por
lo que no se puede avanzar mucho en el trabajo. En la tarde mandan la informacion
solicitada, se hablo con los tutores de ver los detalles de los proyectos de todas las
convocatorias para generar la tipologia del bien red y luego seleccionar los casos de las
redes que completaron las 3 etapas (postulacion, implementacion y finalizacion) para
poder llegar al andlisis de resultados.
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23) 20/10 trabajo remoto, con acceso a los datos necesarios para realizar la tipologia del bien
red y a los datos actualizados para terminar el andlisis de datos de convocatorias hasta
2025 inclusive.

24)21/10 jornada en la agencia, se revisaran los datos proporcionados por los tutores en
cuanto a informes de cierre de proyectos, detalles de proyectos y posteriormente se
solicitara la encuesta de evaluacion que hasta el momento se sabe que la realizaron 2 o 3
redes. Se realizd boceto de esquema del bien reed y sus alrededores dado que se localizo
la posible creacion de nuevo término.

25) 22/10 jornada en la agencia, continuacion de tipologia del bien red.
26) 24/10 jornada remota, continuacion de tipologia del bien red, creacion del cuadro.

27)27/10 jornada en la agencia, continuacion de revision de tipologia y entrevistas
(seleccion de caso o casos)

28)28/10 jornada en la agencia, con una reunidon a las 12hs con los tutores para ver los
avances y como voy a empezar el tema de las entrevistas. Se di6 la reunion con los dos
tutores presentes, a lo que se llegd es que se van a esperar las devoluciones de los
avances pero que el proceso va bien. Quedan afinar detalles de la tipologia del bien red
pero se necesitan las devoluciones para eso. En cuanto a los casos de estudio fueron
aprobados y se hablé de mayores instancias con el equipo y se dio el okey para salidas de
campo. Después de ello es que puedo continuar con las mejoras al proyecto y luego se
vera el tema de cuando realizar las entrevistas y a quienes.

29)29 a 31/10 sin asistir por motivos familiares.

30) 3/11 jornada remota, continuacion de redaccion de informe y proyecto. Se acordd una
reunion con los tutores el 5/11 a las 11 hs para ver el tema de las entrevistas y
correcciones para continuar con la investigacion.

31)4/11 jornada remota, continuaciéon de redaccion de informe y revision de correcciones
por parte de los tutores institucionales.

32)5/11 reunién a las 1lhs con tutores de ANDE y jornada presencial en la agencia.
Continuacién de mejoras de la presentacion de los datos. Los arreglos se van a ir
haciendo entre hoy, el jueves y el viernes. Para la semana que viene se empezara con el

llamado a las empresas para las entrevistas.

33)7/11 jornada presencial en la agencia, continuacion de correcciones, seccion tipologia del
bien red.

34)10/11 al 13/11 pausa a la espera de las correcciones de los tutores.
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35) 14/11 reunidn virtual con Manuel Adler, sobre lineamientos de las entrevistas y avances.
A raiz de las correcciones realizadas por los tutores, se trabajo en ellas y se manda
nuevamente el proyecto y el formato de entrevistas. Y espera de nuevas correcciones y
avances de entrevistas. Futura ida a Colonia el 26/11.

36)21/11 reunidon con Manuel Adler sobre entrevistas y visita a Colonia el 26/11. Contacto
con Soledad Gonzalez (coordinadora de la red de Bodegas de Colonia). Meet con
Soledad el 25/11 y en la visita a Colonia se entrevistaran a dos bodegas: Bodega
Zubizarreta y Hacienda del Sacramento.

37)22/11 continuando con correcciones de entrevistas y arreglos en la redaccion de la
metodologia.

38)25/11 reunién con Soledad Gonzalez, informacidn y entrevista. Se realizo la entrevista y
ya se genero el contacto con Andrea Schunk (responsable de proyecto).

39)26/11 ida a evento turismo MICE, proyecto embajadores en Colonia del Sacramento, con
agentes de la ANDE (Manuel Adler y Camila Cabrera) e ida a bodega Zubizarreta con
entrevista a la duefia de la bodega Mariela Zubizarreta.

40) 27/11 jornada remota, transcripcion de entrevistas.

41)1/12 jornada remota, entrevista con Valeria Chiola de la bodega Narbona a las 14hs,
posterior se hizo la transcripcion de la entrevista.

42)2/12 jornada remota, entrevista con Juan Lenguas director de la Asociacion Turistica de
Colonia y equipo de la bodega Hacienda del Sacramento a las 10 hs. Transcripcion de
entrevista.

43) 4/12 jornada remota, entrevista a Andrea Schunk a las 14hs y transcripcion de la misma.

44)5/12 jornada remota, continuacion de transcripcion de entrevistas.

45)9/12 jornada remota, entrevista a Daniela del Centro Comercial e Industrial de Cerro
Largo.

46) 10/12 jornada remota, entrevista con Guillermo Guerra, Dardo Rodriguez y Pablo Gomez
Pro Cerro Largo y transcripcion de entrevistas. Intercambio de avances con Manuel

Adler.

47)11/12 jornada remota, correccion de transcripciones de entrevistas y coordinacion de una
reunion con tutores.
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48) 12/12 jornada remota, redaccion de proyecto y de informe de pasantia.
49)16/12 jornada remota, continuacion de redaccion de informe de pasantia.
50) 19/12 jornada remota, redaccion de resultados y conclusiones finales del proyecto.

51)23/12 jornada presencial, reunion con tutores de la agencia sobre presentacion de
resultados y conclusiones finales. Coordinacion de una exposicion de la investigacion
con todo el grupo de desarrollo empresarial como finalizacién formal de la pasantia.

52) 30/12 jornada remota, redaccion de correcciones.
53)5/1/26 jornada remota, redaccion de correcciones.
54)9/1/26 jornada remota, redaccion y correcciones finales.

55)28/1/26 reunidn con tutores y ajuste de proyecto.

Colaboraciones y trabajo en equipo

Una de las relaciones directas que posee esta pasantia con ANDE (particularmente) es la
sistematizacion de la informacion que ya posee la agencia, la cual no se ha examinado por
falta de tiempo, por lo que la generacion de datos macro y resumidos es un aporte para la
misma. Sumado a ello la creacion de una tipologia para el bien red es una forma de
clasificacion agil que la agencia puede hacer uso una vez que se termine esta investigacion y
por otro lado, la recoleccion de datos primarios y analisis de resultados del instrumento de
redes empresariales es un soporte muy rico para poder proyectar y evaluar dicho instrumento
para planes futuros y sus posibles mejoras.

La relacion con Manuel Adler y Facundo Gonzalez genera un nexo entre esta investigacion y
lo que a la agencia le serviria como fuente de informacion, por lo que la articulacion de dicha
investigacion se basa en este criterio, sumado a lo que la pasante desea investigar. Por lo que
se genera una relaciéon de win-win para ambas partes involucradas.

A su vez, se interactud con las compaifieras de area, donde iban preguntando como se estaba
dando la investigacion y se daba la curiosidad sobre cudles redes empresariales iban a formar
parte de la ronda de entrevistas y el por qué, sumado a ello se generaron instancias de charlas
con Sebastian Ruiz, donde incentivaba la investigacién y proporcionaban puntos de vista
sobre la asociatividad y diferentes opciones de como manejar los casos de estudio.
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Logros alcanzados

Como resultados concretos se percibieron datos de corte cuantitativos y cualitativos. En los
primeros se lleg6 a la conclusion de que se puede visualizar que el instrumento de redes
empresariales de ANDE ha logrado con el paso de los afios incrementar el nimero de actores,
tanto empresas como instituciones. A su vez, es de decir que la territorialidad del mismo es
amplia, logrando no caer en el “morir en la capital”, sino que hacer parte y apoyar al interior
del pais a la par. Por lo que, dicho instrumento persigue el punto clave de desarrollo local
territorial que esta pasantia plantea con Vazquez Barquero y ha otorgado hasta la fecha
nuevas oportunidades o eso pretende a las personas que se encuentran detrds de estas
empresas, nuevas oportunidades a nivel de crecimiento y a su vez de interconexion entre esta
amplio entramado empresarial tan relevante a nivel nacional, pero es necesario mas
investigaciones en el largo plazo para poder obtener mayor informacion de los proyectos que
todavia son recientes para poder llegar a una mejor conclusiéon general a nivel de
implementacion, pero a grandes rasgos se observan resultados positivos sobre dicho punto.
(ver anexo 7)

En base a lo que plantea la autora Pombo O. (2015) la interdisciplina puede llegar a
resultados ricos, que pueden llevar a diferentes y nuevos resultados que amplien los
horizontes de conocimientos ya recorridos. La misma (interdisciplina) puede conllevar a
conflictos de entendimiento dado el nivel de especificidad de cada disciplina pero es un
trabajo que puede conllevar buenos resultados, por ello, se plantea en esta investigacion la
generacion de un aporte tedrico para el instrumento de ANDE y su bien red, basado en un
concepto proveniente de la medicina.

En cuanto a la tipologia del bien red, se realizé una tabla en base a los datos proporcionados
por los detalles de proyectos de ANDE y sumado a ello se realizé un aporte tedrico propio,
donde se establece un nuevo término, proximal' el cual se le denomina a las acciones que se
encuentran cerca del bien red, es decir, las actividades que van formando el camino para
llegar a la conformacion de dicho bien red, por ello se le denomina como acciones cercanas al
mismo, las cuales tienen el fin de contribuir a un mejor uso del bien, logrando una mejor
adopcion aumento de las capacidades de las empresas.

Todo ello, se toma en base a la idea de la asociatividad como un cuerpo vivo, donde el bien
red conforma una parte del mismo conjunto con los proximales y demas acciones u objetivos
que conformen el proyecto.

A continuacion se presenta la tabla de contenidos de dicha tipologia y un esquema para
visualizar el concepto proximal:

“En anatomia, la palabra proximal es un término direccional que se utiliza para describir la posicion de una estructura que estd mds

cerca (o proxima) del tronco del cuerpo o del punto de origen. Ademds, puede describir una posicion mdas cercana al aspecto central de una
estructura lineal.” Navarro, B. (2023)
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Esquema 2: Esquema general de Proximales

PROXIMAL

PRONIMAL

-

BIEN/ES RED

-3

e m————— PROXIMAL

A PROXIMAL A

Beneficios practicos y
conceptuales

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3: Tipologia del Bien red

servicios que las empresas comercializan.

TIPOS DE BIEN RED DESCRIPCION RESULTADOS
ESPERADOS

Plan de | objetivo de lograr concretar exportaciones (ya sea a aumento de mercado

Internacionalizacion nivel regional o continental) de los bienes y/o | disponible, aumento de

clientes, cruce de
fronteras

Grupo de compras

objetivo de coordinacion de compras en conjunto para
poder obtener beneficios en relacion a cantidad/
precio y mayor peso como clientes a nivel de
proveedores.

poder de compra,
disminucion de gastos,

nuevas formas de
organizacion de stock

Plan
estratégico

comercial

objetivo de elaboracion de un plan estratégico el
aumento de la comercializacion de los bienes y
servicios que brindan las donde la
publicidad y las estrategias de campafias son las
herramientas fundamentales.

empresas,

disminucion de gastos,
economia de escala,
aumento de ventas

Marcas y sellos

objetivo de obtencion de una presentacion como
marca o sello distintiva/o, con logotipos para poder
obtener mayor visibilidad y un distintivo que
pertenezca a la red empresarial.

visibilidad como marca,
atraccion de nuevos
clientes, fuerza comercial

Productos novedosos

objetivo de generacion de nuevos productos que
aumenten el valor de ventas de las empresas como su
canasta de productos de forma distintiva.

productos nuevos,
aumento de ventas,
aumento de opciones para
el consumidor

Fuente: elaboracion propia en base a datos de 12 detalles de proyectos que llegaron a la etapa de

implementacion del instrumento de redes empresariales de ANDE.
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En cuanto a los datos cualitativos derivan de las entrevistas realizadas a los actores claves de
este proceso, es decir, los responsables de los proyectos, los coordinadores de los proyectos y
las empresas.

Los casos de estudio para la parte cualitativa fueron la red de bodegas de Colonia y Pro Cerro
Largo, dicha seleccion deriva de la tipologia del bien red y de las similitudes que poseen.

En el caso de los bien red, ambos son similares por lo que se puede extraer informacion
valiosa, en estos casos se estudia un plan comercial estratégico y la creacion de una marca
para las redes.

Los casos seleccionados son la red de Bodegas de Colonia y Pro Cerro Largo, en relacion a
sus caracteristicas tenemos que la primera es una red conformada por 13 empresas dedicadas
a las bodegas en Colonia, donde la entidad ejecutora es la Asociacion Civil Turistica
departamental de Colonia (ATDC) y posee tres lineas de accion para el funcionamiento de la
red: 1. el desarrollo de la red, con fortalecimiento institucional; 2. implementar un producto
de caracter enoturistico; y 3. una estrategia de comunicacion para el posicionamiento de la
marca.

Cabe destacar que la red se postuld a ambas instancias es decir, en el 2021 se postulo al
formato de redes nuevas y en el 2023 al formato de redes existentes en una logica de
continuidad del proyecto.

Por otro lado, la segunda red seleccionada se conforma por 6 empresas del rubro comercial de
Cerro Largo, donde la entidad ejecutora es el Centro Comercial e Industrial de Cerro Largo.
Esta red tiene como objetivo general la creacion de una red empresarial del departamento de
Cerro Largo y su futura sostenibilidad; con objetivos especificos destinados a la
investigacion, creacion de marca, desarrollos y gestion. Dicha red no se postul6 al formato
de redes existentes, por lo que se observa una Unica postulacion al formato de redes nuevas
en el afio 2021.

Por las diferencia en sus caracteristicas numéricas y similitudes en sus bienes red, es que se
toman como caso de estudio, ya que enriquece el analisis cualitativo que se vera en secciones
posteriores. Y sumado a ello, las mismas son de la misma convocatoria derivada del plan
piloto, es decir, la primera edicion del instrumento, por lo que poseen un tiempo prudencial
de ejecucion para su estudio.

Dicho andlisis se enfocara en la realizacion de entrevistas tanto a las instituciones como a los/
las coordinadores/ as y las empresas de ambas redes, en base a los mddulos de preguntas
sobre: proceso, productividad; bien red y continuidad de la red. Por lo que se realizara una
comparacion entre ambos casos, se comprobaradn las hipotesis y se extraeran conclusiones en
base a lo narrado por los actores. (ver anexo 8)

A modo general se llegd a la conclusion de que el programa de Redes Empresariales de
ANDE es un muy buen impulsor de los proceso asociativos de las MIPYMES nacionales,
pero el mismo no es suficiente para garantizar el éxito de este proceso, sino que la
responsabilidad recae en las empresas parte y sus iniciativas para el avance de dicha
asociatividad.
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Participacion y contribucion de los actores involucrados

Descripcion de la participacion de los actores

En el caso de esta investigacion la participacion de los actores involucrados en las redes
empresariales fueron claves para poder analizar las hip6tesis planteadas y culminar la misma.
Particularmente esta participacion didé en formato de entrevista, las cuales en la mayoria de
los casos fueron por Meet, con excepcion de Mariela Zubizarreta que nos recibid en su
bodega (bodega Zubizarreta) el 26 de noviembre donde en el mismo dia se participd de una
reunion de turismo MICE con Manuel Adler y Camila Cabrera.

Estas entrevistas sirvieron para confirmar que las dos primeras hipotesis de la investigacion
son correctas, por lo que se denotaron que el uso del bien red, la confianza son factores claves
para el bienestar de las redes empresariales. Pero en cuanto a la tercera hipdtesis no se puede
verificar, dado que se necesita mayor tiempo de maduracion de las redes para constatar
resultados en relacion al fortalecimiento productivo de las empresas.

A continuacion se adjunta informacion de cada actor entrevistado:

Red Bodegas de Colonia: (ver anexo 9)

Coordinadora de proyecto: Soledad Gonzalez, sommelier con estudios en la facultad de
quimica y comunicacion de UDELAR.

Bodegas:

Zj} Bodega Zubillarreta: bodega de zona oeste del departamento de Colonia. Entrevista a una de
oo zuszaera — |as dueflas Mariela Zubizarreta.

“Es una empresa familiar que desde 1957 elabora vinos con tradicion artesanal en
Carmelo. La tercera y cuarta generacion continian el suefio de un inmigrante vasco
que llegd a la América con la audacia de los que no tienen nada que perder. Una
Bodega llena de historia y tradicion ubicada en las cercanias de la Calera de las
Huérfanas, muy cerca de la Ruta 21 que conduce a Carmelo.
La familia Zubizarreta les espera en su hermosa casona de principios del siglo XX que
conserva su estilo clasico, sus techos altos y artesonados y sus mas preciados
recuerdos. La han llamado "Casa de Aitona", que en el lenguaje del pueblo vasco
significa "Casa del Abuelo", como un sentido homenaje a su abuelo que apenas
conocieron, pero que les mostrd el camino por el que hoy transita la familia. Seran
recibidos siempre por alguno de sus integrantes que junto a un brindis, compartiran
con mucho gusto sus historias y anécdotas.” (Bodegas de Colonia, 2025 s/p)
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Hacienda del
SACRAMENTO

Hacienda del Sacramento: Bodega de zona centro de Colonia. Entrevista a Juan Lenguas,
gerente general de la bodega y director ejecutivo de la Asociacion Turistica de Colonia.

“Una de las més jovenes de la zona, ubicada en el km 6 de la ruta 50, con el concepto
de Bodega Boutique, elabora vinos finos priorizando la calidad de estos y resaltando
la expresion varietal de cada una de sus uvas con el suave y el distinguido sabor del
Terroir de Colonia. La calidad de sus vinos ha sido reconocida internacionalmente por
varios de los mejores especialistas de la industria vitivinicola, obteniendo premios y
reconocimientos.

Se trata de la primera generacidon de productores de vino, con técnicas modernas de
vinificacion, enfocados en elaborar y producir vinos finos con calidad, con uvas
propias de vifiedos seleccionados que ofrecen al mercado local y extranjero.

El equipo de Hacienda les espera para una visita guiada por sus vifiedos y degustacion
de sus productos. Una experiencia Unica e inolvidable para compartir con familia y
amigos.” (Bodegas de Colonia, 2025 s/p)

Narbona: bodega de zona oeste de Colonia. Entrevista a la en6loga Valeria Chiola.

“En un entorno encantador con casi 50 hectareas, sus tierras se encuentran en el casco
de la historica Estancia original, fundada en 1909 por el visionario Juan de Narbona,
pionero en el establecimiento de bodegas en el pais. Desde entonces, han mantenido
viva esa tradicion, preservando la magia del lugar.

En 1990 se restauré cuidadosamente el casco original. En 1998, se plantaron los
primeros vifiedos, cuyas raices se entrelazan con la rica historia de esta tierra. Y en
2010 se construy6 una nueva bodega integrada al casco original, donde se elaboran
sus vinos de alta gama. Cada botella que sale de sus instalaciones es el fruto de
décadas de pasion y dedicacion.

La propuesta es una de las mas completas de la zona, ya que poseen restaurante,
posada y almacén donde se comercializan todos sus productos, que no son solo vinos.
Sus reconocidos quesos y productos lacteos son muy valorados por sus visitantes,
ademads de sus dulces y conservas provenientes de su granja.” (Bodegas de Colonia,
2025 s/p)

Responsable de proyecto: Andrea Schunk, directora Ejecutiva de la Asociacion Turistica
del Departamento de Colonia; coordinadora del Programa que el Ministerio de Turismo
desarrolla con el BID; socio estratégico de la Agencia Nacional de Desarrollo para
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administrar el Centro PYME de Colonia y responsable del proyecto Bodegas de Colonia, con
formacion en relaciones internacionales, turismo y desarrollo.

Red Pro Cerro Largo: (ver anexo 10)

Responsable de proyecto: Daniela Costa, funcionaria del Centro Comercial e Industrial de
Cerro Largo, la cual obtuvo el rol de responsable en el proyecto de Pro Cerro Largo.

Coordinador de proyecto: Guillermo Guerra, con estudios en marketing digital y ventas.
Con la experiencia de manejo de carteras de mas de 100 clientes empresariales con objetivo
de fortalecimiento de relaciones entre empresas.

Empresas alimenticias

Refrescos Tacuari: Dardo Rodriguez
“Empresa productora de bebidas sin alcohol de larga trayectoria en el departamento,
desde 1927. Esta empresa fue adquirida por una nueva firma y ha pasado

recientemente por un proceso de re-infraestructura y renovacion.”(detalle de proyecto,
Pro Cerro Largo 2025 p 4)

Chacineria Lito Géomez: Pablo GOmez

“Empresa de productos de chacineria con larga tradicion en el departamento.
Empresarios de tercera generacion, orgullosos con su legado y una vasta trayectoria,
con una propuesta de valor consolidada en el departamento y que ya ha tenido
experiencias fuera del mismo, pero no ha logrado consolidarla. Se destaca de este
emprendimiento la gerencia comprometida y pujante, asi como la modernizacion de
su tecnologia y la calidad de sus instalaciones productivas. Cuenta con capacidad
productiva ociosa y ha realizado acciones de marketing, sin lograr los resultados
esperados.” (detalle de proyecto, Pro Cerro Largo 2025 p 3)

Aprendizaje colectivo

Se rescatan las diferentes visiones de los actores en relacion a un mismo proceso, lo cual
enriquece la investigacion y se pueden absorber estos diferentes relatos.

Las diferentes visiones hicieron que la investigacion logre obtener conclusiones y resultados
interesantes a la par que se le did valor a cada una por igual.

Se pudo observar que los actores estaban contentos dado que se demostrd interés por sus
casos y sus logros dentro de la red.

Por otro lado, se espera que estas entrevistas hayan contribuido a la reflexion de dichos
actores en sus propios caminos asociativos y a la reflexion colectiva como incentivo a la
continuacion de estos procesos.
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Propuestas de accion

Identificacion de areas clave para la intervencion, acciones concretas sugeridas y rol de
los actores involucrados en las acciones propuestas

En relacion a los datos analizados y las entrevistas realizadas, se propone que se generen
mayores insumos de monitoreo de las redes tanto mientras los proyectos estan en pi¢ como
posterior a su culminacion, con el fin de evaluar si el proceso fue o no exitoso en un mediano
largo plazo. A su vez, generar herramientas facilitadoras para los actores en relacion a la
sustentabilidad de la red.

Tener un didlogo fluido y cercano con las empresas puede facilitar al reconocimiento del
contexto y de las problematicas que éstas enfrentan, dado que muchas veces poseen amplias
similitudes entre las mismas.

Proporcionar la importancia necesaria al rol del coordinador de la red para poder llevar un
registro y orden en todo el proceso y concientizar sobre la importancia de dicho rol ex post al
proyecto.

En cuanto a las investigaciones sobre la tematica de redes empresariales se recomienda no
dejar de lado la voz de los actores principales, ya que los nimeros muchas veces pueden no
reflejar la realidad. Escuchar y comprender los diferentes puntos de vista aportan datos de
vital importancia a la investigacion, ain mas en los casos de asociatividad.

Por otro lado, se recomienda el cruce de dichos relatos, es decir, tomar mas de un caso de
estudio para comparar resultados y experiencias con el fin de obtener las posibles fallas que
el instrumento tenga o el accionar de los actores lo limiten.

Los actores pueden implementar el cruce de informacion con otras redes con el fin de poder
analizar su proceso y comparar resultados, donde pueden extraer herramientas que puedan
adaptar a su realidad. También, los mismos podrian intentar postular a la continuacion de la
red empresarial, utilizando el instrumento de redes empresariales existentes de ANDE, como
también a otras instituciones que posean apoyos para esta clase de proyectos.

Y a su vez, no dejar caer la confianza que se fue generando en este proceso, la cual es
fundamental para establecer una buena base para la red y continuar con el uso de los bienes
red creados, dado que los mismos pueden facilitar a la continuacion de dicha unién como
también la implementacion de una vision a largo plazo desde la mente empresarial.

6. Discusion

Preguntas disparadoras

Conexion entre teoria y practica

Los conceptos teodricos se hicieron visibles en la vivencia de los diferentes actores que
componen las redes. Dado que, como narra el autor Dini, M.(2010) las redes horizontales son
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procesos que dependen mucho de la confianza entre sus miembros, esto es palpable en las
entrevistas, todas las empresas afirmaron que la confianza fue crucial para que el proyecto
avance, sin ella probablemente la red no hubiera prosperado. Sumado a ello, con la base
conceptual del mismo autor y de ANDE (2025) es tangible la apropiacion de sus beneficios
por parte del grupo, principalmente en la creacién de ambas marcas, las cuales le dieron una
cara visible a cada agrupacion, dandole voz y poder de decisiones en diferentes aspectos, ya
sea como solidez de grupo como también el porte crucial para obtener financiamientos de
diferentes instituciones.

En un concepto mas amplio también se visualizo lo escrito por Vazquez Barquero (1988),
donde las caracteristicas de la poblacion local juega un rol fundamental para el desarrollo. En
el caso de las bodegas, sus antecedentes de asociatividad y la costumbre a ello forjo una base
solida que posteriormente favorecidé que este nuevo proceso asociativo no fuera tan ajeno. Y
por otro lado, las empresas de Cerro Largo usaron su contexto local de baja poblacion y
dificultades en ventas para motivar su proceso, con el fin de expandirse territorialmente. Por
ende, el contexto local es lo que incentiva o condiciona a las empresas, ya sea como
antecedente de comportamientos colectivos como también sus limitaciones con potencial de
crecimiento.

Todo ello se suma a la complejidad que poseen las MIPYMES , como narran los autores
Rendodn, J. y Forero, J. (2014), dicha complejidad se aboca a su dicotomia entre competencia
y cooperacion. En este caso principalmente en el caso de las bodegas de Colonia, dado que
las mismas pertenecen al mismo rubro compiten en ciertos aspectos pero aun asi conformaron
un proyecto asociativo dejando ese punto de lado para darle lugar a una cooperacion con el
fin de obtener mayores beneficios y visibilidad, por lo que la competencia empresarial queda
en segundo plano, lo que a mi entender es de suma complejidad al pertenecer al mismo
mercado, por ello depende mucho de la mentalidad grupal y nuevamente de la confianza
generada en el proceso.

En el caso de las empresas de Cerro Largo, al ser diversas en sus productos no es tan palpable
esta dicotomia, ya que son productos que se pueden complementar en una canasta
alimentaria, pero a su vez debe ser complejo la alineaciéon conjunta de empresas con
diferentes miradas, pero todas comparten el mismo contexto por lo que las condiciona a
practicamente las mismas problematicas y de alli su union.

Y por tltimo, el mayor de los puntos visibles es el explicado por el autor Gonzalez F. (2025),
donde se denota que las redes empresariales ayudan en la superacion de problemadticas de
coordinacién y articulacion entre las empresas parte. En los casos de estudio de esta
investigacion son palpables dichos apoyos en la fluida comunicacion que las empresas han
logrado ejercitar, tanto como los tribunales de tomas de decisiones donde se derivan a
integrantes especificos determinadas decisiones. El ejercicio de la coordinacion ha llevado a
las empresas a proyectar la red en el largo plazo independientemente de los financiamientos
otorgados, por lo que las redes empresariales auspician como la pista de carrera ideal para la
compleja carrera de la asociatividad.
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Por otro lado, con esta investigacion se espera aportar en la importancia de esta clase de
proyectos, principalmente en las MIPYMES , dado que las mismas poseen amplias barreras
tanto a nivel de mercado como a nivel funcional, por lo que el incentivo a la dedicacion y
eleccion de la asociatividad como herramienta de fortalecimiento productivo es la clase del
cambio social que se pretende incentivar. Y con ello, darle espacio a los actores claves para
que compartan sus vivencias con el fin de obtener informacion practica de posibles mejoras a
nivel tanto de los instrumentos que se brindan como del comportamiento empresarial, donde
la vision a largo plazo prime ante la inmediatez de los resultados.

Sumado a ello, es de esperar que los aportes tedricos sean de utilidad para la agencia ANDE y
su instrumento de redes empresariales, con el fin de facilitar en algin aspecto el contenido
teodrico que se pueda generar en la posteridad.

Rol de los actores sociales

Los actores sociales claves son las MIPYMES que conforman los casos de estudio para esta
investigacion donde se les reconocid un espacio protagonista como los principales oradores
del proceso de asociatividad. Ello aportd a llegar tanto a resultados como a conclusiones
extensas con una amplia mirada obteniendo datos interesantes de cada actor, por lo que se
llegd a notar que cada uno obtuvo diferentes vivencias y ensefanzas transitando el mismo
proceso.

Exitos y desafios potenciales

En relacion a las acciones sugeridas en secciones anteriores se pueden suscitar desafios, como
por ejemplo el “click” necesario en la mente empresarial en relacion al largo plazo. Por los
detalles dados por los responsables de los proyectos este punto es dificil de abordar para las
empresas por lo que si no ven resultados a corto plazo se tienden a desanimar, por ello es
dificil el cambio de mentalidad.

Por otro lado, los lazos de didlogos pueden no ser los suficientes durante el proceso, por lo
que puede seguir existiendo una lejania entre la parte institucional y las empresas, al ser
procesos complejos con necesidad de cumplimiento de pautas se puede enmarcar el didlogo
solo sobre temas administrativos, por lo que ejercitar dichas comunicaciones puede ser
complejas.

En cuanto a los temas de cruce de informacion en investigaciones futuras dependen de las
personas responsables de las mismas, por lo que puede darse como no, en este caso se debe
llegar a un acuerdo con dichos responsables.

Reflexion sobre la sostenibilidad
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El principal impacto es la visibilidad que se les puede brindar a los diferentes actores, dado
que dicha diversidad de saberes es lo que nutre el desarrollo local, los diferentes puntos de
vista pueden otorgar como se menciond anteriormente, informacion valiosa de un mismo
proceso y como ello repercute de diferentes formas.

Por otro lado, la evaluacion y monitoreo son herramientas fundamentales para que las
politicas publicas funcionen correctamente, por lo que incentivar dichas practicas puede
enriquecer la complejidad de las mismas. Sumado a ello, si se adquiere esta practica por las
instituciones, se pueden conseguir mejores resultados a largo plazo, ya que las realidades son
heterogéneas no se puede hablar de una féormula tnica para el éxito, sino que cada politica
debe de tener la adaptabilidad necesaria para llegar a ¢l (el éxito).

Evaluacion critica del proceso

Coherencia con los objetivos

En esta investigacion se obtuvo una amplia coherencia entre las acciones realizadas y los
objetivos planteados, dado que el plan de trabajo se sigui6 en los tiempos aproximados, asi
como las acciones propuestas, donde se consiguieron todos los hitos plasmados en el.

Identificacion de oportunidades para la transformacion de la realidad analizada

En este caso esta pasantia puede servir para incentivar a otros estudiantes a que elijan a la
ANDE como una opcion para realizar su experiencia en investigacion, como también puede
proporcionar un impulso para la agencia en materia de investigacion de los procesos
realizados por el instrumento de Redes Empresariales, ya que como se dijo en secciones
anteriores, esto puede aportar para generar mejoras en dicho instrumento.

Lecciones aprendidas para futuros proyectos

Una de las posibles mejoras para proyectos similares, es la cantidad de casos de estudio,
donde se podrian aumentar para obtener mdas informacion y asi obtener conclusiones mas
complejas y completas.

Por otro lado, continuando con la metodologia, se espera que sea de utilidad la tipologia de
bienes red, ya que la misma hubiera facilitado la comprension de estos beneficios con mas
sencillez, por lo que si hubiera existido antes a una persona externa a las labores de la agencia
le seria mas sencillo su comprension y asi estudiar los casos con mayor precision en
conceptos.

7. Reflexiones finales

Reflexion sobre el aporte que realiza el trabajo
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La experiencia sirve como ejercicio para incentivar a la investigacion, fomentando la escucha
de diferentes actores y generar capacidades para recabar informacion y tamizarla para extraer
conclusiones.

A su vez aporta de forma social a la convivencia y flexibilidad en los saberes y conjeturas,
dado que al escuchar todas las campanas se logra apreciar los matices que forman parte del
proceso.

En cuanto a las acciones propuestas, seria de gran impacto llegar a la evaluacién y al
monitoreo como acciones presentes de forma constante en las politicas publicas, donde la
examinacion y disciplina teorica lograrian las mejoras pertinentes.

Sintesis de los principales aprendizajes

En este caso particular se lleva la ensefianza de indagar constantemente en todo el proceso de
creacion y no dar por sentado suposiciones. Donde la busqueda tedrica es de suma
importancia, pero la misma no solo proviene de los textos, sino que se aprende también del
entorno y las personas que conforman el 4rea de la agencia, ellas me hicieron de guia en
diferentes momentos, ya sea para comprender conceptos o explicarme procedimientos y
anécdotas que enriquecieron el ejercicio de la comprension de la problematica.

También, fue aprendido que el proceso de decision en la investigacion no es lineal, dado que
en varias ocasiones se cambiaron los puntos a tratar o las fuentes de informacion que se iban
a utilizar. La flexibilidad es una de las cosas con las que se tiene que amigar en este tipo de
procesos, lo cual al inicio fue dificil pero se fueron dando las decisiones con apoyo de mis
tutores de la agencia, lo cual fue de gran ayuda ya que son agentes empapados en la tematica.

Aportes a los estudios y accion para el desarrollo

La fuerte conexion con el desarrollo segin un criterio personal, recae en la diversidad, la
diversidad de roles, de realidades, de puntos de vista, donde no se forzo a encajar todo en un
plan solido, sino que se fueron aceptando esas diferencias y caracteristicas dando lugar al
desarrollo local como un proceso complejo de transmision de conocimientos, realidades
complejas, complicaciones, beneficios, habilidades, etc que conforman una comunidad
sentipensante (Fals Borda, 2009) con sus pluralidades a flor de piel.

Cabe recalcar que existe también una conexion teorica latente como por ejemplo con el autor
Véazquez Barquero (1988), donde lo local es el nacimiento de grandes conexiones, cultura,
aprendizajes y prospectiva que potencian las multiples dimensiones del desarrollo.

Valoracion global de la experiencia
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En términos personales, la experiencia de la pasantia ayudo al didlogo con actores nuevos, los
cuales me aportaron grandes conocimientos y apoyos en todo el proceso.

Se aprendio que la investigacion no es lineal, lleva tiempo y varias idas y vueltas sobre los
mismos asuntos, donde no se da por sentado o fija ninguna idea al 100%. En el ambito
personal, fue mucho el cambio de eje, ya que se tiende a la estructura sélida de direccion de
una investigacion, por lo que fue un reto, el cual rindi6 sus frutos de forma satisfactoria,
debido a que se logré cumplir con todo el plan de trabajo, mas alla de sus cambios.

La realidad de discursos nuevos, procesos nuevos y poder estar mano a mano con las
personas que los vivieron fue una experiencia muy interesante, principalmente al visibilizar
que por mas que todos vivieron lo mismo, sus realidades fueron modificadas de diversas
formas, o mismo desde puntos de vista diferentes.

La experiencia es muy recomendable, para poder absorber nuevos conocimientos y salir de la
caja donde no todo encaja a la perfeccion, donde los procesos no son lineales ni los actores
son homogéneos, es decir, la verdadera esencia del desarrollo colectivo.
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9.Anexos

Anexo 1:Ventas MIPYMES

Grafico 14: Evolucidn de las ventas por tamafio de empresa, 2008-2020.
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Grafico 16: Contribucién a las ventas por tamaiio de empresa, América Latina y Unién
Europea.

Panel A: América Latina. Afio 2016. Panel B: Unidn Europea. Afio 2015.
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Gratico 20: Contribucion a las ventas por tamaiio de empresa segun sector de
actividad. Afio 2020.
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Anexo 2: Datos América Latina

Actores involucrados en el fomento a MIPYMES:

*Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM) — Dinapyme, DNI, DNE, DGT, PIEP
* Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) - Unasep

* Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca (MGAP) — DIGEGRA

* Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS)

» Agencia Nacional de Investigacion e Innovacion (ANII)

* Laboratorio Tecnolédgico del Uruguay (LATU)

* Instituto de Promocion de Inversiones y Exportaciones (Uruguay XXI)

* Corporacion Nacional para el Desarrollo (CND)

* Instituto Nacional de Empleo y Formacion Profesional (INEFOP)

* Asociacion Nacional de Micro y Pequefias Empresas (ANMYPE)

* Camara de Industrias del Uruguay (CIU) — DACI, CIN, CEGETEC, CEI
» Camara de Diseno del Uruguay (CDU)

» Camara de Comercio Uruguay — Alemania

* Correos del Uruguay

* Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

* Universidad de la Republica (UdelaR) — CSIC

* Banco de Desarrollo de América Latina (CAF)

* Saindesur

* Banco de la Republica (BROU) — Republica Microfinanzas

Fuente: Dini, M. y Stumpo, G. (2020)

48



Cuadro X.8
América Latina (paises seleccionados): nimero y tipos de instrumentos de fomento

Pais Financiamiento Empresarialidad Innovacion dl:e)enizrrglc?o ':mm%uﬁg Ais;;r;ia Formacion gﬁg}g:ss Rtl‘legll.lrt‘;?‘lgzs Total
especiales
Argentina 1 6 8 3 5 2 2 1 1 39
Brasil 18 7 " 4 3 3 2 1 1 50
Chile 18 1 4 6 7 3 5 2 1 57
Colombia 6 10 4 6 3 5 4 1 1 40
El Salvador 6 4 0 2 1 2 1 3 0 19
México 8 5 4 5 1 4 2 3 1 33
Uruguay 5 4 9 3 2 3 2 1 2 31
Total 72 47 40 29 22 22 18 12 7 269

Fuente: Dini, M. y Stumpo, G. (2020)

Grafico X.9

América Latina (paises seleccionados): distribucién de instrumentos
de fomento seguin categoria de empresa

(En porcentajes)
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25
= Pymes u Mipes
= Mipymes Agricultura familiar o artesanos
mMicroempresas = Empresas de todos los tamafos
= Medianas empresas = Emprendimientos

Fuente: Dini, M. y Stumpo, G. (2020)



Grafico X.13

América Latina (paises seleccionados): distribucion de instrumentos de fomento
segun el enfoque de las politicas de empresarialidad

(En porcentajes)
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m Diversificacion productiva y emprendimientos de alto impacto

= Cultura emprendedora

= Desempleo y reduccion de la pobreza

Fuente: Dini, M. y Stumpo, G. (2020)

Anexo 3:Debilidad de politicas MIPYMES

América Latina: principales elementos de debilidad de las politicas de fomento a las mipymes

Problemas detectados

Fuente: Elaboracidn propia.

Fuente: Dini, M. y Stumpo, G. (2020)

Efectos

No se logra garantizar la convergencia entre
las principales instituciones de fomento

Se perpetia la estructura existente y se generan
ineficiencias debidas a la incapacidad de diferenciar
la accion de apoyo por sector, agente y territorio

No se logra impulsar procesos articulados que
permitan generar nuevos conocimientos

Altos costos de administracion y de acceso
La institucion de apoyo no puede apoyar el
disefio de una vision integral y de estrategias
de desarrollo mas articuladas

Limitada contribucion del sector privado al
disefio y gestion de politicas de fomento

El diseno de las politicas no tiene una base
objetiva y la evaluacion no se realiza de
forma sistematica

El proceso de aprendizaje institucional es
ineficiente y no se logra dar continuidad
a las acciones
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Anexo 4: Enfoque de Desarrollo Territorial

DESARROLLO
HUMANO

Acceso a la educacion,

formacion, nutricion y

salud.

«  Empleo y distribucion del
ingreso.

«  Fortalecimiento del papel

de la mujer en la

sociedad.
«  Condiciones de trabajo
digno
s
e
e
x

DESARROLLO
ECONOMICO
LOCAL

« Infraestructura y
equipamientos basicos.

«  Servicios de desarrolio
empresarial para
microempresas y Pymes
locales

. Fomento de iniciativas
empresariales y
diversificacion productiva
territorial

. Sector financiero
especializado

Fuente: Dini, M. (2010)

Anexo 5: Cadenas productivas

DIAGRAMA 20

DESARROLLO

A

CRECIMIENTO
ECONOMICO

ENFOQUE DE DESARROLLO TERRITORIAL

DESARROLLO SOCIA
E INSTUTUCIONAL

. Revitalizacion de la
sociedad civil

. Creacion de redes
sociales

«  Fomentode la
participacion ciudadana

«  Fomento de la cultura
emprendedora local

DESARROLLO
SUSTENTABLE

Valorizacién del medio
ambiente como un active de

desarrollo

Educacion ambiental
Fomento de energias
renovables.

Fomento de las formas de
consumo sostenibles
ambientaimente
Incorporacion de la evaluacion
de impacto ambiental en los
programas y proyectos de
desarrollo.

entorno territorial

CADENAS PRODUCTIVAS Y ENTORNO TERRITORIAL

COMPETITIVIDAD DE LOS MERCADOS

DOTACION DE
INFRAESTRUCTURA

BASICAS

SISTEMA
TERRITORIAL DE
1+D+i

CULTURA
EMPRENDEDORA
LOCAL

SISTEMA DE
SALUD

Fuente: Dini, M. (2010)

EDUCATIVO Y DE

MERCADO DE
TRABAJO LOCAL

PROFESIONAL

SERVICIOS DE
DESARROLLO
EMPRESARIAL

SISTEMA
FINANCIERO Y
ACCESO AL
CREDITO

JURIDICO Y
REGULATORIO

SISTEMA FISCAL
FAVORABLE A LAS
MICRO Y PYMES
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Anexo 6: Datos ANDE
—> (;Qué empresas pueden participar?

Las empresas deben cumplir con determinadas caracteristicas:

Desarrollen su actividad con fines de lucro.

Tengan domicilio permanente en Uruguay.

Acrediten dos afios de actividad formal ininterrumpida.

Registren ventas anuales entre Ul 305.000 y Ul 75.000.000.

Tengan entre 1y 99 empleados.

No se encuentren relacionadas juridica o patrimonialmente entre si.

Se encuentren al dia con sus obligaciones fiscales.

Compartan caracteristicas de actividad, tamafio, ubicacién, capacidades,
inversion o tecnologia.

Fuente: ANDE (2025) presentacion de directorio.

28

N° proyectos

2 5 5 Cantidad total de ocupados/as (Incluya Socios/as

N° empresas y Personal Dependiente)

Fuente: datos extraidos de base de empresas de ANDE

Institucion proponente 2021 2022 2023 2024 2025 T

& Asociacion Civil Turistica Departamental de Colonia (ATDC) 1 1 2 1

Agencia de Desarrollo de Tacuarembo 2

] Camara de Comercio y Servicios del Uruguay (CNCS) 1 1

Fundacion Ruta de Impacto 1 1

= Asociacion Comercial e Industrial de Rio Negro (ACIRN) 1

ASOCIACION DEL QUESO ARTESANAL 1

& Asociacion Olivicola Uruguaya 1

Asociacion Uruguaya de Pymes Lacteas (AUPYL) 1

[ ATGen BIO 1

Camara de Industrias del Uruguay 1

[l Camara Uruguaya de Turismo 1

Centro Comercial e Industrial de Cerro Largo 1

[z} Centro Comercial e Industrial de Salto (CCIS) 1

Centro Comercial e Industrial de San José 1
Total 3 8 7 3 7

Fuente: datos extraidos de base de empresas de ANDE
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Anexo 7: Datos cuantitativos

Esta seccion trata de resumir y ordenar la informacion cualitativa que posee la ANDE sobre
sus convocatorias para el instrumento de redes empresariales de MIPYMES, desde el afo
2021 hasta el 2025 inclusive.

Esta informacion se encuentra en la base de datos de empresas que la agencia posee, donde se
completd la informacion de las convocatorias del afio 2025 y posteriormente se generaron
datos totales de cada afio para poder extraer nimeros que reflejen las caracteristicas de cada
convocatoria.

A su vez, se narran conclusiones y visiones sobre dicha informacion recabada, con el fin de
poder obtener un resumen de todos los afios y poder visualizar el horizonte con mayor
claridad numérica.

Como se mencion6 en apartados anteriores, el instrumento de ANDE sobre la creacion de
redes empresariales de MIPYMES se basa en dos etapas, la primera es la de conformacion
donde se intenta generar un diagnoéstico previo a la red y establecer lineamientos y la segunda
etapa es la de implementacion donde se pone en ejecucion el proyecto en si.

Cabe aclarar que las convocatorias para las redes empresariales se dividen en, redes
existentes, es decir, redes que ya se encuentran conformadas pero que por alguna razén
necesitan el apoyo de la agencia y redes nuevas, las cuales comienzan desde cero.

Dicho esto se presenta la primera tabla de datos con la cantidad de redes empresariales totales
y su subdivision entre las redes nuevas y las redes existentes.

Proyectos de redes nuevas y existentes

Tabla la:Proyectos de redes nuevas y existentes

convocatoria redes nuevas redes existentes total de redes
empresariales
2021 3 -
2022 6 2
2023 5 1
2024 1 2
2025 7 -
total 22 5 27

Fuente: elaboracion propia en base a base de datos de empresas ANDE.
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Grafico la:Tipo por modalidad

Tipo por Modalidad

65 (25,1%)

Modalidad
®Redes nuevas

@ Redes existentes

194 (74,9%)

Fuente: datos extraidos de base de empresas de ANDE

Dadas las convocatorias se observa una tendencia hacia las redes empresariales nuevas,
siendo el 2025 el afio con mayor numero al respecto y en cuanto a las redes existentes, las
mismas suelen ser pocas en comparacion.

A su vez, dicha tendencia mayor a la generacion de redes empresariales nuevas se computa
en un 74,9% y el apoyo a las ya existentes en un 25,1%, por lo que se puede deducir que el
entramado empresarial va generando nuevas conexiones con el apoyo de dicho instrumento.

Tabla 2a:Cantidad de redes nuevas y redes existentes

Categoria Cantidad | Porcentaje Caracteristicas

Total de redes aprobadas | 28 100% Total general de redes
empresariales aprobadas.

Redes nuevas 23 82% Redes empresariales creadas por
primera vez.

Redes existentes 5 18% Redes empresariales ya
consolidadas previamente.

Fuente: elaboracion propia en base a datos base ANDE de redes empresariales.

Los proyectos aprobados son los proyectos que fueron aprobados segun el comité evaluativo
de la agencia, por lo que son proyectos que se proceden a ejecutar.

Los mismos fueron un total de 28 proyectos, pero cabe aclarar que existe una diferenciacion
de un proyecto en relacion a la tabla anterior (1a), dado que el proyecto redes de bodegas de
Colonia es una red que en principio se presentd en formato de red nueva y que en una
proxima edicion se presentd como una red existente, continuando el proceso.
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Pero en esta tabla se logra visualizar nuevamente la gran diferencia que existe entre las redes

nuevas y las redes existentes.

Redes nuevas y la etapa de implementacioén

Tabla 1b: Etapa de implementacion de proyectos de redes nuevas

ejecucion

Categoria Cantidad | Porcentaje Caracteristicas
Redes nuevas con 8 34,8% Proyectos que lograron culminar
implementacion las dos etapas, la conformacion e
implementacion.
Redes nuevas sin 7 30,4% Proyectos que lograron su etapa de
implementacion conformacién pero no llegaron a su
etapa de implementacion
Redes nuevas en 8 34,8% Proyectos que ya completaron su

etapa de conformacion y todavia no
llegaron a la  etapa de
implementaciéon, dado que se
encuentran en ejecucion.

Estos proyectos son de las
convocatorias 2024 y 2025.

Fuente: elaboracion propia en base a datos base ANDE de redes empresariales.

Grafico 1b: Estado de implementacion de redes nuevas

Redes nuevas y su implementacion

En ejecucion

Estado de finalizacion de los proyectos de redes nuevas y redes existentes

Grafico 2b:Proyectos finalizados
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Proyectos finalizados

No Si

Fuente: elaboracion propia en base a datos base ANDE de redes empresariales.

Por otro lado, en la tabla presentada se muestran los nimeros y porcentajes de proyectos de
redes nuevas con diferentes caracteristicas en su etapa de implementacion. Se decidié generar
esta tabla solo para redes nuevas, dado que son las tnicas que deben pasar por las dos etapas,
ya que las redes existentes solo deben generar su etapa de implementacion, por lo que total de
proyectos en este caso son 23. Y existe posteriormente, la presentacion de un gréafico de
proyectos finalizados y no finalizados que si contemplan las redes nuevas y las redes
existentes también.

Como se logra apreciar, se encuentran tres tipos de casos, donde el primero contempla la
cantidad de proyectos que lograron obtener una etapa de implementacion, lo que quiere decir
que cumplieron exitosamente las dos etapas y lograron finalizar. Este grupo esta conformado
por 8 proyectos de 23 proyectos de redes nuevas totales, es decir, un 34,8% del total.
Posteriormente se encuentran los casos de los proyectos que no obtuvieron su
implementacion por lo que se estancaron en la etapa de conformacion, con un total de 7
proyectos, lo que se computa en un 30,4%.

Y como ultimo tipo de caso, se encuentran los proyectos que contintian en ejecucion debido a
su ano de convocatoria, lo que en este caso significa que pertenecen a las convocatorias de
los afios 2024 y 2025, por lo que al ser recientes todavia continian generando avances.

Como se puede apreciar solo un 30,4% como tal fueron los proyectos que no lograron llegar a
su etapa de implementacion pero eso no significa que no se hayan generado avances o lazos
que aporten a la asociatividad, dado que dichos proyectos si llegaron a su conformacion, por
lo que no se puede afirmar que sea un punto negativo para el instrumento.

Y por ultimo, es importante destacar que los proyectos de convocatorias como la del 2025
todavia siguen en ejecucion por lo que no se puede afirmar que esos 8 proyectos llegaran o no
a la etapa de implementacion. Dichos resultados quedan a la espera del tiempo prudente y
proximas investigaciones.
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En cuanto a la finalizacion, se puede observar que del total de casos de ambos tipos de redes
(28 casos en total) la mitad finalizaron y la otra mitad no, pero en esta seccion cabe recalcar
que se encuentran los proyectos de las ultimas dos convocatorias, los cuales son muy
recientes para su finalizacion por lo que los datos estan sesgados por cuestiones temporales.

En resumen, en cuanto a finalizacion e implementacion, el instrumento funciona bastante
bien en relacion al total de casos. Pero con el matiz de la incertidumbre de las convocatorias
2024 y 2025. A su vez, seria interesante poder estudiar y comprender cudles fueron las
circunstancias de los proyectos que no lograron su implementacion con el fin de ver si la
conformacién di6 algun tipo de fruto, por lo que investigar estas situaciones seria util a nivel
de analisis de resultados.

Caracteristicas de las empresas

Tabla 1c: Empresas participantes

Categoria Cantidad | Porcentaje Caracteristicas

Empresas participantes | 257 — Total de empresas con proyectos
aprobados. Promedio de 9
empresas por red.

Fuente: elaboracion propia en base a base de datos de empresas ANDE.

Por otro lado, se puede observar un niimero considerable de empresas que participaron de
estas instancias (257), por lo que se puede denotar la extension a la que el instrumento ha
llegado en cuestion a su publico objetivo y con un promedio de 9 empresas por red se
desprende que las mismas llegan a ser de un tamafio considerable que puede abarcar una
territorialidad tangible, ya que como se visualizaran en datos mas especificos de las
convocatorias, el interior del pais posee una gran participacion.

Tabla 2¢c:Convocatorias

convocatoria total instituciones proponentes

2021 al 2025 25

Fuente: elaboracion propia en base a base de datos de empresas ANDE.
El total de instituciones que formaron parte de los proyectos a lo largo de las convocatorias es
un namero considerable por lo que se entiende que el apoyo institucional esta siendo

fomentado y las mismas presentan interés en esta clase de proyectos.

Grafico 1c: Cantidad de empresas parte
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Cantidad de proyectos
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Fuente: datos extraidos de base de empresas de ANDE
Grafico 2c:Tamario de la empresa

Tamafio de la empresa

54 (20,85%)

112 (43,24%) Tamaiio de la empresa:
@®Pequena (5 a 19 personas ocupa...

@Micro ( 1 a 4 personas ocupadas,...

® Mediana (20 a 99 personas ocup...

93 (35,91%)

Fuente: datos extraidos de base de empresas de ANDE

Grafico 3c:Sectores de las empresas



f) Otra actividad no...

€) Prestacion de ser...

d) Comercio (compr..

c) Construccién

Fuente: elaboracion propia en base a datos de base de empresas de ANDE

Sectores de las empresas

o a) Explotacion de re..

b) Industria manufac..

Por otro lado, la tendencia afirma que el interior del pais posee una presencia marcada a lo

largo de las convocatorias, dado que como se puede visualizar en el mapa las empresas parte
se encuentran en diferentes puntos del interior del pais, lo que brinda una variedad territorial

al instrumento, lo cual es un punto clave para futuros analisis territoriales.

Y a su vez, como narran los datos las empresas son en su mayoria del sector industrial,

seguido por el de prestacion de servicios y seguido por el sector comercial.

A modo de conteo general, se puede observar en el grafico, que las pequefias empresa son las
predominantes a nivel de conteo general de las empresas participantes de este instrumento,

seguida por las microempresas, lo que es coincidente con la tabla anterior.

Tabla 3c:Convocatorias y personas empleadas

convocatoria

personas
ocupadas por
el total de las
empresas
incluyendo
socios y
personal
dependiente

cantidad
empleados

cantidad
empleadas

2021 al 2025

3.394

1.305

1.496

Fuente: elaboracion propia en base a datos de base de empresas de ANDE

Grafico 4c y Sc:Cantidad de empleados/as y género de propietario/a mayoritario/a
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Cantidad de empleadas/os

1.308 1497

Fuente: datos extraidos de base de empresas de ANDE

Género de Propietario/a mayoritario/a

Femenino
96 (39,51%)

Masculino
147 (60,49%)

Como se puede observar, el instrumento apoy6 a un total de 3.259 personas empleadas en las
empresas participantes, lo que confirma que el mismo es abarcativo a nivel laboral, lo que es
un incentivo positivo para la economia y mercado laboral. Por otro lado, se acentua pero de
forma timida una feminizacion laboral de las MIPYMES involucradas en las redes (1.496
aproximadamente), pero la cantidad de empleados no se queda atras tampoco (1.305
aproximadamente). Y dicha masculinizacion se ve represnatda mayoritariamente en el sexo
del propietario/a, donde en la mayoria de las convocatorias suele ser un masculino (60,49%).

Lo que deja en evidencia division de puestos segun el sexo de la persona, donde las mujeres

suelen tener los puestos de rango mas bajos que los hombres, esto en el caso puntual de estas
convocatorias se puede observar notoriamente (particularmente en el caso del propietario/a de
la empresa cabe aclarar).

Tabla 4c:Convocatorias y exportaciones

convocatori si realizaron no realizaron promedio de autopercepcion
a exportaciones * exportaciones capacidad comparada de
productiva de las equipamiento al
empresas nivel de punta
sectorial
2021 a 2025 34 222 50%/80% distante/ similar

*en los altimos 3 afios.

Fuente: elaboracion propia en base a base de datos de empresas ANDE.

Grafico 6¢c:Empresas y sus exportaciones
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¢La empresa realiza o ha relizado exportaciones en
los dltimos 3 afios?

Si 36 (13,9%)

No
223 (86,1%)

Fuente: datos extraidos de base de empresas de ANDE

Grafico 7c:Capacidad productiva de la empresa

¢En qué situacién esta la capacidad productiva de la empresa?

36 (14,57%) 31 (12,55%)

®1- 100%. Actualmente esta...
@2- En torno al 80% de utili...
@3- En torno al 50% de utili...

®4- No se conoce claramen...

90 (36,44%)
90 (36,44%)

Fuente: datos extraidos de base de empresas de ANDE

Grafico 8c:Nivel de equipamiento de la empresa

tCoémo entiende es el nivel del equipamiento de la empresa respecto al que se
considera de punta en el sector?

4(163%)

34 (13,88%)

70 (28,57%)
@1 - Muy similar - de punta
@2 - Similar

@3 - Distante

@4 - Muy distante - obsoleto

137 (55,92%)

Fuente: datos extraidos de base de empresas de ANDE

Como se puede observar, la mayoria de las MIPYMES no exportan sus productos o servicios
(86,1%), lo que deja expuesto que la internacionalizacién de las mismas es una problematica
o barrera que se deberia tener en cuenta. Aunque cabe recalcar que es esperable dado el
tamafio de las empresas y de sus barreras en el mercado. El promedio de la capacidad
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productiva de las empresas refleja en parte los problemas de productividad que poseen, ya
que en la mayoria de los casos dicha capacidad ronda el 50% o al 80%, es decir, existe poca
eficiencia productiva segun lo relatado por las empresas, por lo que es otra problematica que
se deberia tener en cuenta a la hora de aplicar los instrumentos de asociatividad.

Y ello, es respaldado por la percepcion de las mismas en cuanto a la comparacién de
equipamiento al nivel que se considera de punta en sus respectivos sectores, lo cual deja en
evidencia que se autopercibe entre distante y similar en la mayoria de los casos a las mejores
tecnologias disponibles, lo que podria generar desmotivaciones a nivel empresarial al
visualizar una brecha amplia en comparacioén a otras empresas y su competitividad. Por lo
cual, la brecha de productividad a la que se enfrentan las pymes que fue mencionada por
diversos autores en la seccion del marco tedrico de este proyecto es palpable con los datos,
generando que sea se le considere con mayor relevancia y que la asociatividad juegue un
papel clave para solucionar dicha problematica.

A modo de resumen general, se puede visualizar que el instrumento de redes empresariales de
ANDE ha logrado con el paso de los afios incrementar el nimero de actores, tanto empresas
como instituciones. A su vez, es de decir que la territorialidad del mismo es amplia, logrando
no caer en el “morir en la capital”, sino que hacer parte y apoyar al interior del pais a la par.
Por lo que, dicho instrumento persigue el punto clave de desarrollo local territorial que esta
investigacion plantea con Vazquez Barquero y ha otorgado hasta la fecha nuevas
oportunidades o eso pretende a las personas que se encuentran detras de estas empresas,
nuevas oportunidades a nivel de crecimiento, y a su vez de interconexion entre esta amplio
entramado empresarial tan relevante a nivel nacional, aunque se requiere de mas
investigaciones para poder profundizar en el analisis de la finalizacion e implementacion de
proyectos, ya que varios se encuentran en ejecucion. Pero a groso modo, se puede afirmar con
la informacion que se obtuvo hasta la fecha que en estos dos aspectos el instrumento posee
resultados positivos.

Anexo 8: formato de entrevista general

Cabe destacar que en las entrevistas se formularon preguntas extras segin los relatos de cada
actor en el momento.

PROCESO:
(Como fue el proceso de creacion del proyecto?;qué contratiempos o dificultades tuvieron?

(Como se llegd a la idea de representar una red empresarial?, existian problematicas que
apoyaron esta idea? ;Cudles fueron las principales razones para llegar a ello?
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(Cudl es el pensamiento que tienen los actores involucrados en relacion a la utilidad del
proyecto?

CONTINUIDAD:

(Las empresas poseen confianza entre ellas? ;Coémo fue ese proceso?

(Se siguen reuniendo las empresas hoy en dia?

(Considera que las empresas se involucran con la misma intensidad?

BIEN RED:

(En qué consiste el bien red del proyecto?

(Entiende que el bien red se sigue utilizando hasta la fecha ? ;Cudles son sus aportes para la
red?

(Consideran que el éxito o estancamiento del proyecto estad vinculado al bien red?

PRODUCTIVIDAD:

A nivel de fortalecimiento productivo, ; cree que el proyecto tuvo buenos resultados? ;por
que?

(Los resultados generados concuerdan con los resultados que se esperaban del proyecto?

(Consideran que la experiencia vali6 la pena o creen que fue una inversion innecesaria en
este aspecto?

(Creen que la red pueda seguir generando aumento a nivel de fortalecimiento productivo,
como por ejemplo a nivel de gestion, comercializacion, etc?
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