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Resumen

Este trabajo analiza la experiencia del programa Alianzas con Valor, implementado en
la provincia de Entre Rios en 2024, como politica de intermediacién puablica destinada
a fortalecer los vinculos entre grandes empresas y proveedores locales. A través del analisis
comparativo de dos sectores, la cadena avicola y la metalmecanica, se examina cémo las
condiciones estructurales y relacionales determinan la efectividad de un mismo instrumento
de politica. Los resultados muestran que, cuando la principal friccién es informacional,
la intermediacion estatal puede espesar rapidamente los mercados y generar vinculos
sostenibles. En cambio, cuando las restricciones son de capacidad productiva y organizativa,
el efecto es limitado en ausencia de politicas complementarias de fortalecimiento y mejora
productiva. El estudio aporta evidencia sobre la relevancia de la coordinacién y la confianza
como dimensiones centrales del desarrollo productivo, y propone fortalecer la politica
industrial desde una légica de vinculos, aprendizaje y cooperacion.
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The Value of Coordination: Lessons Learnt From the ‘Alianzas con Valor’
Programme for Industrial Policy in Entre Rios

Abstract

This paper analyses the experience of the ‘Alianzas con Valor’ programme, implemented
in the province of Entre Rios in 2024, as a public intermediation policy aimed at
strengtheninglinksbetween large companiesand local suppliers. Through a comparative
analysis of two sectors — the poultry and metalworking sectors — it examines how
structural and relational conditions determine the effectiveness of the same policy
instrument. The results show that, when the main constraint is informational, state
intermediation can rapidly deepen markets and generate sustainable links. Conversely,
when constraints relate to productive and organisational capacity, the effect is limited
in the absence of complementary policies to strengthen and improve production.
The study provides evidence on the importance of coordination and trust as central
dimensions of productive development, and proposes strengthening industrial policy
based on a framework of linkages, learning and cooperation.
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Introduccion

La articulacion entre grandes empresas y proveedores locales constituye
uno de los principales desafios para el desarrollo productivo de las econo-
mias regionales (Andreoni y Chang, 2019; Rodrik, 2004). En contextos donde

la informacion es incompleta, los mercados son delgados y los cos-
tos de coordinacion son altos, las oportunidades de sustitucion de insu-
mos extraprovinciales se diluyen, aun cuando existan capacidades locales
para satisfacer la demanda (Evans, 1995; Hausmann y Rodrik, 2003; Cimoli,
Dosi y Stiglitz, 2009). En este escenario, las politicas de intermediacion pabli-
ca pueden desempefiar un papel importante para reducir fricciones, ampliar
el espesor del mercado y construir confianza entre actores que rara vez inte-
ractian directamente (Sabel, 1994; Kattel, Mazzucato y Ryan-Collins, 2020).

El programa Alianzas con Valor (AcV), desarrollado en la provincia de
Entre Rios durante 2024, constituye un ejemplo de este tipo de politicas.
A través de encuentros sectoriales que vinculan empresas demandan-
tes con proveedores locales, buscoé incrementar el componente de insu-
mos provinciales en la produccién, fortalecer la red industrial y, con ello,
la matriz productiva territorial.

La estructura productiva de Entre Rios presenta una alta concentra-
cién en sectores agroindustriales, particularmente en la cadena avicola y
arrocera, y en actividades primarias vinculadas al complejo cerealero, ganadero
y forestal-maderero. Junto a esos sectores coexiste un entramado de pymes me-
talmecanicas y tecnologicas territorialmente disperso, escasamente integrado
a las cadenas dominantes y con baja visibilidad como oferta local. Si bien hay
capacidades productivas en distintas regiones, la fragmentacion territorial
y la articulacién institucional insuficiente han limitado el desarrollo de vin-
culos estables entre demanda y proveedores locales. Esta combinacién re-
fuerza la dependencia de insumos extraprovinciales y debilita la construccién
de sistemas productivos regionales con densidad relacional. Un dato rele-
vante es que el 65 % de los bienes intermedios que consumen los sectores
industriales en la provincia son comprados extraterritorialmente, segiin
datos de la Matriz Insumo-Producto para la Provincia de Entre Rios elabo-
rada por CEPAL (Giarrizzo, 2025).

Por esas caracteristicas, Alianzas con Valor se present6 como una po-
litica de coordinacién que interviene en la esfera relacional del desarro-
llo econémico. Su foco no estd en transferir recursos financieros, sino
en reconstruir los vinculos productivos deteriorados por afios de desarti-
culacién territorial y pérdida de informacién sobre la oferta local. De este
modo, se inscribe dentro de una corriente emergente de politicas industria-
les basadas en la cooperacion y la confianza, donde el Estado asume un rol de
mediador, facilitador y articulador de capacidades dispersas (Mazzucato, 2013;
Andreoni, 2020).

Repensar la politica industrial desde la coordinacion implica reconocer
que el desarrollo no solo depende de la acumulacién de capital o tecnologia,
sino también del modo en que los actores econdémicos se relacionan, apren-
den y cooperan (Granovetter, 1985; Asheim, 2012). La economia relacional
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y la teoria de las fallas de coordinacion ofrecen aqui un marco atil: los resul-
tados productivos estan condicionados tanto por los incentivos econémicos
como por la calidad de los lazos institucionales que conectan a las empresas
(Schmitz, 1999; Rodrik, 2004;).

El programa Alianzas con Valor puede interpretarse como una estrategia
de reconstruccion institucional, como una politica que crea nuevos vinculos.
A partir de un mecanismo simple —el encuentro cara a cara entre empresas
que no se conocian o no confiaban entre si—, busca generar una red provincial
de produccion capaz de retener valor dentro del territorio.

Este trabajo analiza la experiencia del programa como caso de aprendizaje
institucional y evalia su aplicacién en dos cadenas productivas de la provin-
cia: la avicola, caracterizada por su alto peso econémico y elevada integracion
vertical, pero con un potencial de sustituciéon no desplegado en segmentos
como magquinarias, estructuras metalicas, productos plasticos, quimicos
y servicios basados en el conocimiento; y la metalmecanica, un entramado
amplio y heterogéneo con fuerte potencial de encadenamientos productivos,
pero baja densidad relacional. A partir de esta comparacion, se busca com-
prender en qué condiciones la intermediacién puablica produce resultados in-
mediatos y en cuales requiere ser complementada con politicas de desarrollo
de capacidades. Asimismo, se propone discutir qué puede ensefiar la expe-
riencia entrerriana para repensar la politica industrial.

Marco tedrico: coordinacion, relaciones y aprendizaje
en la politica industrial

El analisis de la experiencia del programa Alianzas con Valor se aborda des-
de un enfoque tedrico que articula tres dimensiones: las fallas de coordina-
cién en economias regionales, el rol del Estado como articulador relacional
y la politica industrial como proceso de aprendizaje institucional. Desde
esta perspectiva, la efectividad de una politica de articulacién no depende
tnicamente de su disefio formal. Esta condicionada por el tipo de fricciones
predominantes en el entramado productivo y por el grado de densidad rela-
cional preexistente entre los actores involucrados. Esta seccién repasa esos
conceptos y ofrece el marco conceptual del que se derivan las proposicio-
nes analiticas sobre las que se trabajara. El marco tedrico se organiza en
cuatro partes:

* La primera revisa como la literatura reciente resignifica la coordinacion
como una funcién central del Estado en la politica industrial contemporanea,
con desplazamiento del foco desde los incentivos individuales hacia la articu-
lacion de interacciones productivas.

* La segunda introduce una tipologia de fricciones productivas que per-
mite explicar por qué un mismo instrumento de intermediacion puablica
puede generar resultados divergentes segin el contexto sectorial y territo-
rial en el que se implementa.

* La tercera aborda la politica industrial desde una perspectiva de apren-
dizaje institucional, con énfasis en el caracter dinamico, relacional y evoluti-
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vo de este tipo de intervenciones, donde el aprendizaje mutuo, la generacién
de vinculos y la construccién de confianza resultan centrales.

» La cuarta seccion presenta experiencias comparadas en América
Latina que permiten contextualizar y contrastar el caso del programa
Alianzas con Valor dentro de una corriente regional de politicas de in-
termediacion productiva.

La coordinacion como funcion olvidada del Estado

La politica industrial en paises en desarrollo se ha orientado histéricamente
a corregir fallas de mercado mediante incentivos financieros y fiscales dirigi-
dos a la inversion privada. No obstante, una amplia tradicién teérica ha sefia-
lado que los principales obstaculos al desarrollo productivo no siempre derivan
de precios incorrectos o insuficiencia de capital, sino de fallas de coordinacion
entre actores econdmicos, instituciones técnicas y niveles de gobierno (North,
1990; Hausmann y Rodrik, 2003; Rodrik, 2004).

Estas fallas se expresan en decisiones desalineadas, asimetrias de infor-
macién persistentes y ausencia de expectativas compartidas, que impiden
la articulacion de capacidades productivas potencialmente complementarias.
En contextos de mercados con baja densidad de intercambios y estructuras
productivas fragmentadas, la falta de coordinacion puede conducir a equi-
librios sub6éptimos aun cuando existan recursos, conocimientos y demanda
disponibles (Evans, 1995; Cimoli, Dosi y Stiglitz, 2009).

A partir de este diagnostico, la literatura sobre politicas industriales
de nueva generacion ha propuesto un giro en el rol del Estado. Mas que un
proveedor de subsidios o un corrector de precios relativos, el Estado es conce-
bido como un actor con capacidad para coordinar, articular y facilitar interac-
ciones productivas, con funciones de generaciéon de informacion, reduccion
de incertidumbre y alineamiento de decisiones privadas (Mazzucato, 2013;
Andreoni y Chang, 2019). En este enfoque, la politica industrial se redefi-
ne como un proceso orientado a crear condiciones para la cooperaciéon
y el aprendizaje colectivo, mas que como un conjunto de incentivos aisla-
dos. Autores como Evans (1995) y Karo y Kattel (2018) conceptualizan el rol
del Estado como el de un arquitecto u orquestador institucional, capaz
de disefiar espacios de interaccién y sostener procesos de coordinacion que
no emergen espontaneamente del mercado. La coordinacion deja de ser una
funcién secundaria o implicita del Estado para convertirse en una dimen-
sion central de la politica industrial, con efectos directos sobre la estructura
y el desemperfio de los sistemas productivos.

Este enfoque se complementa con los aportes de la economia relacio-
nal, que enfatiza que la competitividad territorial no depende tinicamente
de la productividad individual de las firmas, sino también de la densidad
y calidad de las relaciones que permiten el intercambio de informacién,
la cooperacion y la generacion de confianza (Granovetter, 1985; Bathelt
y Gliickler, 2011). Las politicas de articulacion productiva serian instrumen-
tos orientados a fortalecer el tejido relacional de la economia, al habilitar
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procesos de coordinacién que amplian las posibilidades de desarrollo pro-
ductivo a nivel territorial.

Tipos de fricciones productivas y heterogeneidad sectorial

Desde el enfoque de la coordinacion, las restricciones que limitan la articu-
lacién productiva no constituyen un fenémeno homogéneo, sino que adop-
tan formas diversas segin la estructura sectorial, el grado de desarrollo
de las capacidades productivas y la historia relacional de los actores invo-
lucrados (Hirschman, 1958; Rodrik, 2007). Reconocer esta heterogeneidad
resulta central para el disefio y la evaluacion de las politicas de intermedia-
cion publica, ya que la efectividad de un mismo instrumento depende, en
gran medida, del tipo de friccién predominante en cada contexto productivo
y de su interaccion con las condiciones relacionales e institucionales del
territorio. La literatura permite identificar, de manera analitica, al menos
tres tipos de fricciones relevantes para comprender los limites y poten-
cialidades de los procesos de coordinacion productiva. Estas fricciones no
se presentan de forma pura ni excluyente, pero su distincién resulta atil
para interpretar por qué instrumentos similares producen resultados
disimiles entre sectores.

En primer lugar, se identifican fricciones informacionales, asociadas
a la falta de conocimiento mutuo entre empresas demandantes y poten-
ciales proveedores, a los elevados costos de busqueda y a la baja visibili-
dad de la oferta local. En estos contextos, las oportunidades de articulacion
no se materializan aun cuando existan capacidades productivas disponi-
bles. La ausencia de informacion confiable sobre precios, calidad, escalas
y estandares técnicos actiia como una barrera efectiva para el estableci-
miento de vinculos productivos (Akerlof, 1970). Cuando este tipo de friccion
es predominante, la intermediacion puablica orientada a facilitar el encuen-
tro entre oferta y demanda puede generar resultados relativamente inmedia-
tos, al reducir asimetrias de informacién y ampliar el espesor del mercado.
Sin embargo, la magnitud y sostenibilidad de estos efectos dependen de la exis-
tencia de una minima densidad relacional preexistente que permita validar
la informacién intercambiada y reducir la incertidumbre inicial. En estos ca-
sos, el disefio del instrumento, en particular el formato de los encuentros,
la estandarizacion de las presentaciones y la claridad de los requerimientos
de la demanda, resulta fundamental para transformar contactos potenciales
en vinculos productivos efectivos.

En segundo lugar, pueden distinguirse fricciones de capacidad produc-
tiva y organizativa, vinculadas a brechas tecnolégicas, limitaciones de es-
cala, deficiencias en la gestién, dificultades de certificaciéon, cumplimiento
de estandares de calidad o continuidad en el suministro (Lall, 1992; Bell
y Pavitt, 1993; UNIDO, 2020). El obstaculo principal no reside en la falta
de informacién o contacto entre actores, sino en la dificultad de sostener
relaciones comerciales una vez iniciado el vinculo. Bajo estas condiciones,
los instrumentos de intermediacion puablica suelen generar contactos inicia-
les, pero su efectividad es acotada si no se articulan con politicas complemen-
tarias de fortalecimiento productivo. Ni la densidad relacional ni el disefio

98



DESARROLLO ECONOMICO.REVISTA DE CIENCIAS SOCIALES | VOL.65 - N° 246 PP.94-119 | ISSN 1853-8185

del instrumento resultan suficientes por si solos cuando las restricciones ex-
ceden el plano informacional. En estos contextos, la intermediacién cum-
ple principalmente una funcién diagnoéstica: permite identificar capacidades
latentes, revelar brechas productivas y orientar la articulacion posterior con
instrumentos de asistencia técnica, financiamiento o mejora organizacional.

Finalmente, se identifican fricciones relacionales e institucionales asocia-
das a la ausencia de experiencias previas de cooperacion, a la desconfianza
entre actores y a la debilidad de normas formales e informales que faciliten la
coordinacion (Granovetter, 1985; North, 1990; Rodrik, 2007). Estas friccio-
nes elevan la incertidumbre, incrementan los costos de transaccion y redu-
cen la probabilidad de que los vinculos iniciales se consoliden en relaciones
productivas estables. En sectores caracterizados por este tercer tipo de fric-
ciones, la intermediacion pablica enfrenta desafios adicionales. Si bien puede
facilitar el contacto inicial, la consolidacion de los vinculos depende en ma-
yor medida de la continuidad del instrumento en el tiempo, de la repeticion
de interacciones y de la existencia de espacios institucionales estables que
permitan construir confianza de manera gradual. En estos casos, la frecuen-
cia y previsibilidad del programa resultan tan relevantes como el formato
puntual de los encuentros, y el impacto de la intermediacion tiende a mani-
festarse en el mediano plazo.

La heterogeneidad de fricciones tiene implicancias directas no solo sobre
los resultados esperables de la intermediacion, sino también sobre el dise-
fio concreto de los espacios de coordinacion. La literatura sobre coordina-
cion y aprendizaje institucional sugiere que el formato de los encuentros
entre actores no es neutral respecto a los resultados: su efectividad depende
de la estructura relacional y productiva del sector en el que se interviene.
En contextos donde la confianza previa y las redes de intercambio estan
consolidadas, los espacios de coordinacién selectivos y cerrados permiten
profundizar vinculos existentes y aumentar la precision del matching entre
oferta y demanda, con reducciéon de ruidos informacionales (Sabel, 1994;
Schmitz, 1999). En cambio, en sectores con baja densidad relacional, estruc-
turas heterogéneas y vinculos incipientes, los formatos mas abiertos e inclu-
sivos favorecen el descubrimiento de capacidades latentes y la ampliacion de
redes entre actores que de otro modo no habrian interactuado (Andreoni y
Chang, 2019; Hausmann y Rodrik, 2003). Esta distincion sugiere que la adap-
tacion del formato al contexto sectorial es en si misma una decisién de politica
con efectos sobre la efectividad de la coordinacién inducida.

Esta tipologia no pretende ser exhaustiva ni excluyente, sino ofrecer una
lente analitica para interpretar la heterogeneidad de resultados de las poli-
ticas de intermediacién publica. Permite comprender bajo qué condiciones
la coordinacion estatal acttia como un facilitador efectivo de vinculos pro-
ductivos y en cudles resulta necesario articularla con estrategias adicionales
de desarrollo de capacidades o fortalecimiento institucional.
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Fallas de coordinacion y aprendizaje institucional

A partir del marco desarrollado en las secciones anteriores, la politica
industrial puede interpretarse no solo como un conjunto de instrumentos
orientados a corregir fallas de coordinacion, sino como un proceso de apren-
dizaje institucional donde el Estado ajusta progresivamente sus formas
de intervencioén a partir de la interaccién con los actores productivos. La efec-
tividad de una politica no se define exclusivamente por sus resultados inme-
diatos, sino por su capacidad para generar informacion, revelar restricciones
y modificar las capacidades estatales de intervencion en el tiempo.

Rodrik (2004) sostiene que uno de los principales desafios de la politica
industrial en economias en desarrollo radica en la imposibilidad de identifi-
car ex ante cuales son las restricciones efectivas que limitan la diversificacion
productiva. En este contexto, las politicas de intermediacion ptblica cumplen
una funcién clave como mecanismos de descubrimiento: permiten identifi-
car donde existen capacidades latentes, cuiles son las barreras que enfren-
tan los actores y qué tipo de intervenciones resultan necesarias para sostener
procesos de articulacién productiva.

La literatura sobre politicas industriales de nueva generacion enfatiza que
este proceso de descubrimiento es inherentemente interactivo y evolutivo. Lejos
de responder a una légica lineal de disefio—implementacién—evaluacién, las poli-
ticas se desarrollan a través de dindmicas de experimentacion, retroalimentacion
y ajuste continuo, donde el Estado aprende junto con el sector privado (Sabel,
1994; Cimoli, Dosi y Stiglitz, 2009; Mazzucato, 2013). En este enfoque, el apren-
dizaje no es un subproducto accidental de la politica, sino una dimension consti-
tutiva de su funcionamiento.

Desde una perspectiva de gobernanza evolutiva, el aprendizaje institu-
cional se produce cuando el Estado es capaz de reinterpretar los resultados
de la intervencion, incorporar sefales provenientes del territorio y refor-
mular sus instrumentos en funcion de las restricciones observadas (Sabel
y Zeitlin, 2012). Las politicas de intermediacion publica, al generar espacios
de interaccion directa entre actores, producen informacion que dificilmente
emergeria a través de mecanismos de mercado o de instrumentos tradi-
cionales de politica. Esa informacién sobre capacidades productivas, pro-
blemas organizativos, dindmicas relacionales y limites institucionales
se convierte en un insumo central para la adaptaciéon de la politica in-
dustrial. Los programas de articulaciéon productiva funcionan como
laboratorios de coordinacion, donde el Estado no solo induce vinculos entre em-
presas, sino que también aprende a intervenir de manera mas precisa. A través
de la observacion de qué vinculos prosperan, cuales se diluyen y por qué,
la politica revela la naturaleza de las restricciones predominantes en cada
sector y permite calibrar la necesidad de instrumentos complementarios,
ya sea en materia de capacitacion, financiamiento, innovacion o fortaleci-
miento institucional (Andreoni y Chang, 2019; Andreoni, 2020).

Concebir la politica industrial como un proceso de aprendizaje institu-
cional implica, ademas, una redefinicion de los criterios de evaluacion.
La efectividad de la intervencién no se mide Gnicamente por el volumen
de transacciones generadas o por su impacto econémico inmediato, sino
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también por su capacidad para incrementar la densidad de las relaciones pro-
ductivas, reducir asimetrias de informacién y fortalecer las capacidades es-
tatales de coordinacion. El aprendizaje institucional se convierte, bajo esta
perspectiva, en un resultado en si mismo, que condiciona la sostenibilidad
y escalabilidad de las politicas en el tiempo.

Este enfoque permite reinterpretar el desarrollo productivo no como
un proceso impuesto desde arriba, sino como una construccién conjunta
entre actores publicos y privados, mediada por procesos de coordinacion,
experimentacion y aprendizaje mutuo.

Experiencias latinoamericanas de intermediacion productiva

Existen en América Latina diversas experiencias de intermediacién publica
y desarrollo de proveedores que comparten el mismo espiritu experimental
que orientd el programa Alianzas con Valor. La Red PyMEs del BID, imple-
mentada desde comienzos del 2000 en paises como la Argentina, Uruguay
y Colombia, busco fortalecer los encadenamientos entre grandes empresas
y pequefias y medianas proveedoras mediante asistencia técnica, formacién
en gestién y generacién de espacios de cooperacion territorial. Evaluaciones
del BID (Padilla Pérez y Alvarado, 2013) muestran que estos programas lo-
graron aumentar la densidad de vinculos productivos y estimular procesos
de aprendizaje conjunto, aunque con resultados heterogéneos segtin el gra-
do de institucionalizacién local.

En Brasil, los Programas de Encadenamientos Productivos del BNDES
y SEBRAE constituyen un referente regional. A través de instrumentos como
el Programa de Apoyo a la Competitividad de las Micro y Pequefias Empresas
(PROCOMPI), el Estado promovi6 la cooperacion tecnologica entre pymes
y grandes firmas ancla mediante asistencia técnica, certificaciéon y formacién
de redes locales. Estudios del IPEA (Cassiolato y Lastres, 2005; Suzigan
y Furtado, 2006) destacan que estos programas actuaron como “la-
boratorios territoriales” de politica industrial, donde la coordinacion
publico-privada permiti6 identificar fallas de articulacion y ajustar los
instrumentos en tiempo real.

En Chile, la Corporacion de Fomento (CORFO) impulso los Programas
de Desarrollo de Proveedores (PDP) orientados a sectores como la mineria,
la pesca y la agroindustria, con el objetivo de mejorar la productividad
y competitividad de los proveedores locales mediante asistencia técni-
ca, financiamiento y apoyo a la innovacion. Evaluaciones recientes (Crespi
y Pietrobelli, 2016; Maffioli et al., 2017) muestran que estos programas
lograron incrementos sostenidos en productividad y diversificacion
de productos y consolidaron un modelo de politica industrial basada en
la cooperacion relacional.

En la Argentina, iniciativas como los Clasteres Productivos y Consorcios
de Exportacion del INTI, CFI y SEPYME han seguido una légica seme-
jante: fortalecer redes de cooperacién, difundir capacidades tecnolégicas
y articular instrumentos horizontales con estrategias sectoriales especi-
ficas. Estas experiencias, aunque menos sistematizadas, confirman el po-
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tencial de las politicas de intermediacién como mecanismos de aprendizaje
institucional y descubrimiento colectivo.

Las iniciativas mencionadas sittian el programa Alianzas con Valor dentro
de una corriente latinoamericana de experimentacion en politica industrial
que privilegia la coordinacion, la confianza y la construccién de capacidades
colectivas sobre los incentivos puramente financieros.

Enfoque metodoldgico y analitico del caso de estudio

El analisis que se presenta se desarrolla bajo un enfoque comparativo orien-
tado a evaluar la efectividad del programa Alianzas con Valor implemen-
tado por la Secretaria de Industria y Comercio de Entre Rios entre junio
y diciembre de 2024, como instrumento de intermediacién publica en dos
cadenas productivas de la provincia: la avicola y la metalmecanica. Ambas
representan estructuras productivas con caracteristicas contrastantes —una
con alto peso econémico y articulacién vertical consolidada, otra con base
amplia pero fragmentada—, lo que permite observar como las condiciones es-
tructurales y relacionales condicionan los resultados de una misma politica.

Diseno de la estrategia y limitaciones metodologicas

Se adoptd una estrategia de estudio de caso comparado con enfoque
cualitativo-explicativo, complementada con indicadores cuantitativos deri-
vados del seguimiento del programa, en linea con la tradicién metodologica
desarrollada por Yin (2018) y Eisenhardt (1989). El objetivo no fue estable-
cer causalidades estadisticas ni estimar impactos directos, sino comprender
los mecanismos mediante los cuales la intermediacién puablica produce,
o no, resultados de coordinacidn efectiva entre actores econdémicos. La ausen-
cia de un disefio contrafactual y la naturaleza exploratoria del instrumento
impiden establecer relaciones causales estrictas. Por lo tanto, los resultados
no deben interpretarse como estimaciones de impacto causal atribuibles
exclusivamente al programa, ni como evidencia de efectos netos aisla-
dos de otras variables contextuales. Esto no le quita relevancia al analisis,
que se orienta a identificar mecanismos plausibles de coordinacién induci-
dos por la intermediacion publica, con observacion de la secuencia temporal
entre la intervencion y la activacion de interacciones productivas, asi como
de las diferencias de desempeno entre sectores con estructuras relacionales
y productivas contrastantes.

En linea con este enfoque, el analisis se centra en los efectos inmediatos
y de corto plazo del programa, medidos entre dos semanas y algunos me-
ses posteriores a cada encuentro de vinculacion. Si bien el programa no
continué de manera sistematica luego de 2024, la evidencia relevada mues-
tra que muchos vinculos comerciales iniciados persistieron mas alla de la
intervencién, lo que permite interpretar los resultados como efectos inducidos
por la politica, pero no necesariamente dependientes de su continuidad
formal en el tiempo.
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El estudio integra multiples fuentes bajo un esquema de triangulacion
metodologica (Denzin, 1978), con combinacién de evidencia estructural sec-
torial, informacioén cuantitativa y evidencia cualitativa. La estrategia empirica
se organizd en cuatro niveles:

e Caracterizacion estructural de las cadenas a partir de la Matriz Insumo-
Producto de Entre Rios (MIP-ER, CEPAL, 2025), con el fin de identificar el grado
de dependencia de insumos extraprovinciales y el nivel de integracion territo-
rial. Este analisis se complement6 con informacion sectorial secundaria del
Observatorio de Empleo y Dindmica Empresarial (SIPA) para conocer la can-
tidad de empresas y el empleo.

* Relevamiento exploratorio de caracter cualitativo y descriptivo, realizado
con anterioridad a la implementacién del programa en ambas cadenas. Este
relevamiento consistié en entrevistas semiestructuradas a duefios y/o respon-
sables comerciales de los diez principales frigorificos avicolas de la provincia,
de las diez principales empresas metalmecanicas y un conjunto de diez po-
tenciales proveedores por cadena, de diferentes ramas industriales. La infor-
macioén recopilada permitio caracterizar los factores microinstitucionales que
condicionaban la integracion territorial de cada cadena antes de la intervencion,
y constituyo la linea de base analitica del estudio.

* Analisis empirico de los resultados del programa, a partir de relevamien-
tos de campo realizados tras los encuentros de vinculacién. El procedimiento
combind técnicas de recoleccion y analisis de informacion para triangular
fuentes y garantizar robustez en los hallazgos. Se realizaron entrevistas
semiestructuradas a la totalidad de las empresas participantes, lo que
permitié captar informacion homogénea y comparable sobre las interac-
ciones generadas. Asimismo, se analizaron los registros administrativos
del programa AcV, que incluyen bases de datos de participacion, seguimiento
de interacciones poseventos (ventas, cotizaciones, pruebas, consultas) y re-
portes internos de evaluacion elaborados por la Secretaria de Industria,
Comercio y Mineria de Entre Rios.

* Interpretacion comparada, guiada por siete proposiciones planteadas
(P1-P7), que permiten contrastar como varia la efectividad de la interme-
diacion estatal segin el tipo de friccién predominante y la densidad rela-
cional del sector.

Dado que el estudio se centra en dos sectores especificos y en un universo
limitado de casos, los resultados no buscan representatividad estadistica,
sino comprension analitica.

Proposiciones tedricas planteadas

A partir de los marcos teoricos revisados, se plantea un conjunto de afirma-
ciones que orientan la interpretacion empirica del caso AcV. Estas propo-
siciones articulan los aportes de la economia institucional, la gobernanza
relacional y la economia del aprendizaje para explicar como la politica de
intermediacién publica produce resultados diferenciales segtn las caracte-
risticas estructurales y relacionales de cada cadena productiva. La mayoria
de ellas (P1 a P6) se derivan deductivamente de la literatura presentada.
La séptima proposicion (P7) tiene un caracter distinto: surge de manera inductiva
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de la comparacién empirica entre las dos cadenas analizadas y se formula como
hipétesis a contrastar en investigaciones futuras con mayor cantidad de casos.

P1-Friccién informacional dominante: cuando el principal obstaculo
es la falta de informacion sobre la oferta o la demanda local, la intermediaciéon
publica eleva rapidamente el espesor del mercado.

P2—Restriccion de capacidad dominante: en sectores donde existen bre-
chas tecnologicas, de escala o de organizacion, la intermediacién requiere
complementarse con instrumentos de upgrading productivo para sostener
los resultados en el tiempo.

P3—Densidad relacional: la presencia de redes previas de confianza y coo-
peracion se asocia con tasas mas altas de conversiéon comercial y mayor sos-
tenibilidad de los vinculos creados.

P4—Formato del espacio de coordinacién: en contextos con redes consoli-
dadas y demandantes concentrados, los espacios selectivos y cerrados favo-
recen la profundizaciéon de vinculos y la precision del matching. En contextos
con base productiva heterogénea y baja densidad relacional, los formatos
abiertos potencian el descubrimiento de capacidades latentes y la ampliacion
de redes entre actores que no habrian interactuado espontaneamente.

P5—Estandarizacion de la presentacién: la uniformidad en el modo de
comunicar la oferta reduce asimetrias informacionales y mejora la com-
parabilidad entre proveedores, con incremento de la probabilidad de éxito
en las interacciones.

P6—Persistencia temporal: los efectos asociados a las fricciones informa-
cionales tienden a ser inmediatos, mientras que los vinculados con restric-
ciones de capacidad son graduales y dependen de la repeticiéon periddica
del instrumento.

P7—Proposicion de patrén relacional sectorial: el tipo de rubros que logran
articularse mediante la intermediacién publica varia segiin la madurez es-
tructural del sector. En cadenas consolidadas predominan las sinergias con
proveedores niicleo, mientras que en sectores fragmentados las interacciones
se desplazan hacia rubros periféricos o transversales, donde la politica actia
como mecanismo de descubrimiento y diversificacion.

Las proposiciones propuestas son interpretativas, no de contraste esta-
distico, para comprender por qué un mismo disefio de politica puede ge-
nerar resultados divergentes en contextos productivos distintos. Serviran
como guia para contrastar los efectos del programa en las cadenas avicola
y metalmecanica, explorando como las diferencias en la densidad relacio-
nal, la estructura sectorial y las capacidades locales condicionan la efectivi-
dad de la coordinacién publica.

Definicion de indicadores

Para evaluar la efectividad inmediata del instrumento se utilizaron tres
indicadores sintéticos: la tasa de interaccion, la tasa de conversion y el Indice
de Densidad Relacional.

La tasa de interaccion (TI) mide el grado de participacion activa de
las empresas proveedoras en los encuentros y se define como la proporcién
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de firmas que registraron al menos una vinculacién comercial (venta,
cotizacion, prueba o consulta) respecto del total de empresas participantes.

Nempresas con 2 1 interaccion

Tl = x 100

Nempresas participantes

La tasa de conversion (TC) refleja la efectividad de las interacciones genera-
dasy se calcula como el cociente entre el nimero de interacciones que deriva-
ron en ventas efectivas y el total de interacciones registradas.

Nventas concretadas
TC = x 100

Ninteracciones totales

El Indicador de Densidad Relacional (IDR) capta la profundidad y persisten-
cia de los vinculos mas alla de la ocurrencia del primer contacto. Se define
como el promedio de interacciones comerciales registradas por empresa pro-
veedora y se calcula como el cociente entre el nimero total de interacciones
generadas y la cantidad de empresas participantes.

Ninteracciones totales

IDR =

Nempresas participantes

Los tres indicadores permiten aproximar, de forma complementaria, la capacidad
del programa para activar vinculos (TI), transformarlos en resultados comer-
ciales (TC) y profundizar la densidad relacional del ecosistema productivo
mediante multiples interacciones por empresa (IDR).

Resultados comparados: evidencia de dos estructuras
relacionales

Esta seccidn presenta los resultados del programa Alianzas con Valor,
organizados de acuerdo con la secuencia analitica definida en la metodolo-
gia. En primer lugar, se describe la caracterizacién estructural de las cadenas
de valor analizadas, con el objetivo de contextualizar las condiciones iniciales so-
bre las que opero6 la politica. En segundo lugar, se analizan los resultados
en funcion de las dimensiones de analisis propuestas: tipo de fricciéon predo-
minante, densidad relacional y disefio de los instrumentos de intermediacion.
La evidencia cuantitativa derivada de los indicadores TI y TC se integra con
informacion cualitativa obtenida de entrevistas y observaciones de campo.
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Estudio del caso avicola: coordinacion informacional efectiva

El primer ciclo del programa Alianzas con Valor se implement6 en el
sector avicola, una de las cadenas mas relevantes de la estructura industrial
entrerriana, a partir de la demanda explicita de proveedores de insumos
y servicios que enfrentaban dificultades para establecer vinculos comerciales
con las empresas lideres del sector, pese a contar con capacidades produc-
tivas disponibles. Es decir, el programa surge de una necesidad concreta de
los sectores con potencial de ser proveedores de la avicultura.

» Caracterizacion de la cadena avicola en Entre Rios. La cadena avicola
de Entre Rios se caracteriza por un alto grado de integracion vertical, con
empresas lideres que concentran la faena, el procesamiento y la comerciali-
zacion, y una extensa red de proveedores de insumos, servicios industriales,
mantenimiento, logistica y equipamiento. A noviembre de 2025, el sector
empleaba 29 200 personas en forma directa solo en cria de aves, produc-
cion de huevos y faena de pollos. Como referencia, el 32,7% del empleo
industrial provincial corresponde a ese sector, con doscientos noventa
empresas activas en esas actividades. Un dato adicional que dimensiona
la importancia del sector es que dentro de las cincuenta empresas de mayor
facturacion anual en la provincia, ocho son avicolas, e incluso dos de ellas
se encuentran entre las diez que més facturan.

Se trata de una de las cadenas mas relevantes de la estructura productiva
provincial, con fuerte insercién nacional e internacional, que a lo largo de los
afos ha dado lugar al desarrollo de un entramado local de proveedores indus-
triales, técnicos y de servicios especializados, que abarca desde la construc-
cion de galpones e infraestructura productiva, la producciéon de alimentos
balanceados, el desarrollo y provision de insumos sanitarios y vacunas, has-
ta servicios de mantenimiento industrial, equipamiento, logistica, sanidad
y control de calidad, entre muchos otros.

Desde el punto de vista institucional, la cadena avicola entrerriana presenta
una buena densidad organizacional, con una vasta cantidad de actores, aunque no
siempre articulados en el trabajo productivo conjunto. A nivel provincial, la Unién
Industrial de Entre Rios (UIER) cumple un rol central como espacio de articulacion
del entramado industrial, con la presencia de todas las empresas del complejo avi-
cola. A ello se suma la actuacion de organismos publicos con anclaje territorial
como INTA e INTI, que participan en la generacion, validacién y difusién de co-
nocimiento técnico, sanitario y productivo. En el plano formativo, la provincia
cuenta con una base educativa relevante vinculada a la cadena avicola, a través
de la Universidad Nacional de Entre Rios (UNER), particularmente la Facultad
de Ciencias Agropecuarias y la Facultad de Bromatologia, y de escuelas agro-
técnicas orientadas a la produccion animal. Este entramado contribuye
a la existencia de capacidades técnicas locales y a la circulacién de informa-
cién sectorial, configurando un entorno institucional propicio para procesos
de articulacién productiva, aun cuando no siempre deriven en relaciones
comerciales directas.

Si bien existe un entramado institucional y relacional desarrollado, segiin
la MIP-ER (CEPAL, 2025), solo el 36% de los bienes y servicios intermedios
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de la industria alimenticia se adquieren en la provincia y, en insumos como
la provision de productos plasticos para esa actividad, la participacién es
de solo el 7,5 %. Esto sugiere la presencia de fricciones que no se explican por
ausencia de oferta local potencial, sino por problemas de identificacion, visi-
bilidad y coordinacién entre demanda y proveedores.

* Insumos para la implementacion del programa en el sector. Las entre-
vistas previas a los encuentros revelaron que la principal friccion que limitaba
la sustitucién de insumos en el sector avicola no era de capacidad productiva,
sino informacional: fallas de coordinacion que dificultaban el encuentro en-
tre actores potencialmente complementarios (P1). Existian empresas locales
con potencial para proveer parte de esos bienes, pero los frigorificos desco-
nocian su existencia o su calidad. Dentro de esa friccién, los factores mas
recurrentes identificados fueron: (i) desconocimiento mutuo entre oferentes
y demandantes, incluso en casos donde residian en la misma ciudad; (ii) baja
visibilidad publica de las capacidades productivas locales y su calidad; y (iii)
persistencia de rutinas de compra extrazona basadas en relaciones histoéricas
o percepciones de mayor seguridad y confiabilidad frente a la oferta local.

Se supuso entonces que la politica de intermediacién, en este contexto,
funcionaria como un dispositivo de revelaciéon de informacién y construccion
de confianza, y generaria un “efecto de descubrimiento” similar al que descri-
ben Hausmann y Rodrik (2003).

* Resultados de la intermediacion. Entre julio y agosto de 2024 se rea-
lizaron seis encuentros sectoriales que reunieron los diecinueve principales
frigorificos de la provincia con treinta y nueve proveedores de distintos mu-
nicipios. Cada proveedor tuvo ocho minutos para presentar su oferta bajo un
formato estandarizado de presentacién, que permitié reducir asimetrias de
informacion (P—-Estandarizacion de la presentacion) y facilitar la comparabi-
lidad entre propuestas. Esta metodologia, sumada a la preparacién previa de
las empresas, fue importante para mejorar la comunicacion y profesionalizar
la oferta local.

A dos semanas de finalizar cada encuentro se realiz6 la evaluacion de resul-
tados. Los datos cuantitativos revelados mostraron una efectividad inmediata
y verificable del programa en la generacién de interacciones comerciales.
La tasa de interaccion (TI) alcanzo el 74,4%, ya que veintinueve de las treinta y
nueve empresas proveedoras registraron al menos un vinculo comercial pos-
terior al encuentro, lo que evidencia una alta activacién relacional inducida
por el instrumento. La tasa de conversion (TC), en tanto, fue del 39%, resultado
de la relacion entre las veintisiete ventas efectivas registradas y el total de sesen-
ta y nueve interacciones identificadas, lo que refleja una capacidad significativa
para transformar contactos iniciales en operaciones comerciales concretas.

En términos desagregados: a) el 41 % de las empresas participantes con-
cret6 ventas efectivas con frigorificos u otros proveedores, lo que confirma
el impacto directo del instrumento en la creacion de oportunidades de ne-
gocio tangibles y en la activaciéon de flujos econdémicos previamente inexis-
tentes; b) el 7,7% de los proveedores reportd haber iniciado pruebas técnicas
o pilotos de productos y servicios a solicitud de las empresas demandantes,

107



ARTICULOS

“El valor de la coordinacion: aprendizajes del programa Alianzas con Valor..” | Giarrizzo

lo que sugiere un alto potencial de escalamiento en las relaciones comer-
ciales y la posible incorporaciéon de innovaciones en la cadena de valor;
c) el 28,2% de las firmas proveedoras recibi6 solicitudes formales de cotiza-
cién, que constituyen evidencia de interés comercial concreto y de una etapa
intermedia de maduracién del vinculo; d) el 25,6% informo haber recibido con-
sultas exploratorias posteriores a los encuentros sin derivar atin en transacciones o
acuerdos, lo que, no obstante, representa un avance en términos de visibilizacion de
capacidades locales y reduccion de asimetrias de informacion (véase Tabla 1).

El Indice de Densidad Relacional promedio alcanzé un valor de 1,8, lo que
indica que, en promedio, cada firma gener6 mas de un vinculo comercial pos-
terior al primer encuentro. Este resultado sugiere que el programa no se limit6
a producir contactos aislados, sino que logr6 inducir una dindmica de interac-
ciones recurrentes, condicion necesaria para la consolidacion de relaciones
productivas estables.

Tabla 1. Distribucién de las interacciones comerciales inmediatas de los encuentros
del programa AcV - Sector avicola, Entre Rios (julio-agosto 2024)

. . . Porcentaje sobre el total de % sobre el total de empresas
Tipo de interaccion

interacciones (n=69) (n=39)
Ventas concretadas 39% 41%
Pedidos de cotizacion 25% 28%
Desarrollos de nuevos productos 7% 8%
Consultas comerciales 29% 26%
Tasa de interaccion (TI) 74,4%
Tasa de conversion (TC) 39,0%
Densidad relacional (IDR) 18

Fuente: Elaboracion propia sobre datos de la Secretaria de Industria, Comercio y Mineria de Entre Rios,
septiembre 2024

Los resultados muestran un alto nivel de conversion (P3), especialmente
en sectores donde existian capacidades instaladas pero subutilizadas,
como plésticos, estructuras metalicas, maquinarias y economia circular
(véase Tabla 2). Un caso destacable fue la empresa Entre Rios Recicla, que tras
los encuentros inici6 relaciones con frigorificos locales para proveer pie-
zas plasticas recicladas, un producto que no se fabricaba en la provincia.
Ese resultado simboliza con claridad el impacto de la intermediacion: un pro-
blema de informacion se transformé en una oportunidad de diversificacion
productiva y de descubrimiento de nuevos bienes. Dedicada al reciclado de
residuos plasticos y con plantas en los parques industriales de Basavilbaso
y Rosario del Tala, la firma contaba con capacidad técnica para producir in-
sumos plasticos (bandejas, bebederos, piezas de uso industrial), pero no habia
logrado acceder a ese mercado por falta de contactos comerciales y descono-
cimiento mutuo entre las partes. En la provincia no se fabricaban esos pro-
ductos ni existian antecedentes de produccién de ese tipo de insumos para
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la industria alimenticia. A partir de su participacién en el programa,
Entre Rios Recicla inici6 relaciones comerciales con empresas avicolas,
concreto las primeras ventas y desarrollé prototipos de nuevos productos.
Este proceso permitié reemplazar parcialmente insumos extraprovinciales
por produccién local, lo que generd un nuevo eslabon dentro de la cadena
avicola y abri6 la posibilidad de consolidar una linea de produccién orientada
especificamente a la industria alimenticia.

El caso, que fue uno de muchos generados en los encuentros, ilustra como
la politica de intermediaciéon pudo transformar una falla de informaciéon
en una oportunidad de diversificacion productiva, con refuerzo de la densi-
dad industrial del territorio sin requerir subsidios ni incentivos financieros.
Desde la perspectiva relacional, la cadena avicola ofrecia condiciones favorables:
densidad institucional alta, redes preexistentes (cAmaras, asociaciones, foros
técnicos) y una cultura de cooperacion. En este entorno, la intermediacion pa-
blica actu6 principalmente sobre la friccién informacional y la visibilidad
de la oferta, con efectos inmediatos sobre el volumen de transacciones (con-
firmando P1y P6).

El formato de encuentros —abiertos, multisectoriales y breves— resulto espe-
cialmente adecuado (P4). Permitié incorporar rubros periféricos no demanda-
dos explicitamente (como economia circular o software), que mostraron tasas
de conversién incluso superiores a las esperadas. Esta evidencia sugiere que,
en sectores estructurados, los espacios abiertos de descubrimiento pueden
expandir la frontera del mercado mas alla de la planificacién inicial.

La desagregacion sectorial de las interacciones (véase Tabla 2) permite obser-
var con mayor precision los patrones de articulacion generados por el progra-
ma y las sinergias intersectoriales emergentes. Los sectores tradicionalmente
vinculados con la cadena avicola, como metalmecanica, plasticos, maquinarias
o consultoria industrial, fueron los principales beneficiarios, con una dinamica
de complementariedad productiva y de aprendizaje mutuo, derivada del descu-
brimiento cruzado entre oferentes y demandantes. A través del didlogo técni-
co inducido por la intermediacion, los proveedores ajustaron especificaciones,
estandares y rutinas productivas, mientras que las empresas avicolas revi-
saron percepciones previas sobre la oferta local disponible. En estos casos,
la intermediacién puablica actué como coordinador de relaciones latentes: reveld
coincidencias entre capacidades técnicas existentes y demandas no satisfechas.

Al mismo tiempo, la participacion de rubros no tradicionales, como
economia circular y software industrial, sugiere que los espacios de coordi-
nacién abiertos pueden inducir procesos de diversificacion relacional, donde
la proximidad cognitiva y la capacidad de adaptacion sustituyen a la cercania
sectorial como fuente de conexion. Estos resultados respaldan la P7 (patron
relacional sectorial), en tanto muestran que la naturaleza de las interacciones
comerciales depende del grado de madurez de la cadena.
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Tabla 2. Distribucién por sectores de las interacciones comerciales de los encuentros
del programa AcV - Sector avicola, Entre Rios (julio-agosto 2024)
Sector Cantidad de empresas % de empresas segun tipo de interacciones
Participantes C/interacciones 21 Pruebas Cotizacion Ventas Consultas
Economia circular 3 3 100% 33% 0% 100% 33%
Quimicos y plasticos 3 3 100% 0% 33% 67% 33%
Estructuras de madera 1 1 100% 0% 0% 0% 100%
Estructuras metalicas 6 5 83% 0% 50% 83% 17%
Consultoria industrial 6 5 83% 0% 33% 17% 50%
Maquinarias y equipos 12 9 75% 17% 25% 42% 17%
Economia del conocimiento 4 2 50% 0% 50% 0% 0%
Alimentos 2 1 50% 0% 0% 0% 50%
Indumentaria 1 0 0% 0% 0% 0% 0%
Material de transporte 1 0 0% 0% 0% 0% 0%
39 29 74% 8% 28% 41% 26%

Fuente: Elaboracion propia sobre datos de la Secretaria de Industria, Comercio y Mineria de Entre Rios,
septiembre 2024.

El caso avicola confirmaria que cuando las restricciones principales son infor-
macionales, la coordinacion publica puede generar resultados rapidos y soste-
nibles. La politica no solo increment6 el componente local en las compras del
sector, sino que también dej6 capacidad instalada: empresas mas visibles, me-
jor comunicadas y con vinculos comerciales que persisten tras la intervencion.

El caso metalmecanico: coordinacion limitada
por capacidad productiva

El segundo ciclo de Alianzas con Valor se desarroll6 entre octubre y diciembre
de 2024 en la industria metalmecéanica, uno de los complejos mas amplios
y heterogéneos del entramado manufacturero entrerriano.

* Caracterizacion de lacadenametalmecanicaenEntreRios. Porlacantidad
de empresas que lo integran, el metalmecanico es otro de los sectores industria-
les mas relevantes de Entre Rios. Est4 integrado por trescientas cincuenta y ocho
MiPyMES, que representan aproximadamente el 25 % del total de industrias
provinciales y generan alrededor de 4 000 empleos formales. A este nicleo
se suma una red extensa de talleres, tornerias, carpinterias metélicasy ser-
vicios de mantenimiento industrial de caracter mas informal, que proveen
insumos y servicios a multiples cadenas productivas del territorio. La industria
metalmecéanica entrerriana abarca una variedad de tareas manufactureras,
con provisién tanto de insumos como de productos finales para la produccioén,
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el consumo y la inversion. La mayoria son empresas de capital local y de pe-
quena escala, con alto nivel de especializacion de sus recursos humanos.

La actividad agroindustrial es el demandante principal de la metalmecanica
provincial, se destacan tres subsectores: a) carpinteria metalica y fabri-
caciéon de productos metalicos para uso y montaje estructural, con
ciento quince empresas y ochocientas cincuenta y seis empleados directos;
b) fabricacion de productos elaborados de metal, representada por
setenta y ocho MiPyMES con trescientos noventa empleados. Se destaca en
este grupo la firma Nexo, referente nacional en la fabricacion de aberturas de
acero y aluminio, con ciento cincuenta empleados y 1 000 puntos de venta en el
pais; c) fabricacion de remolques, semirremolques y sus piezas, con veinte em-
presas y novecientas cincuenta empleos. Entre Rios tiene dos empresas en el top
diez de lideres en fabricacion de acoplados del pais, y una de ellas, Hermann,
es la numero uno, con 15% del mercado y cuatrocientos empleados;
d) cuarenta y cinco empresas fabricantes de maquinarias y equipos, con sete-
cientos empleos directos. También se destacan empresas como Itasa, especia-
lizada en fundicién de acero y provision de piezas para maquinaria agricola
de gran porte.

* Resultados de la intermediacién. La politica de intermediacion en
este sector actud sobre un terreno mas fragmentado. Se realizaron cin-
coencuentros que reunieron a diecinueve empresas compradoras y
treinta y cinco proveedoras, pero solo seis de estas tltimas pertenecian di-
rectamente a la metalmecanica. Los demas rubros correspondian a servicios
complementarios (consultoria industrial, energia, plasticos, regalos corpo-
rativos, indumentaria industrial). Las empresas metalmecanicas fueron las
mas dificiles de incorporar a los encuentros, tanto por limitaciones estructu-
rales —baja escala productiva, escasa formalizacion y limitada capacidad de
gestion— como por condiciones coyunturales: los meses en que se desarrollo
el programa coincidieron con una fase de expansiéon de la actividad
econdmica, en la que muchos talleres y pymes del rubro operaban al limite
de su capacidad y sin disponibilidad para explorar nuevos clientes o proyectos.
A esto se sumd un desajuste entre la demanda de las empresas compra-
doras y la oferta disponible en la provincia: aunque el nimero de actores
metalmecanicos era elevado, sus especializaciones no coincidian plenamente
con los requerimientos técnicos de las industrias demandantes, lo que redujo
las oportunidades de vinculacion efectiva.

El relevamiento de resultados realizado dos semanas después de cada
encuentro permitié identificar treinta y seis interacciones comerciales
generadas entre empresas participantes, de las cuales el 44 % culminé en
transacciones efectivas, el 17% represent6 etapas intermedias de nego-
ciacion (cotizaciones), el 14% involucr6 instancias de desarrollo conjunto
de nuevos productos y el 25% fueron consultas exploratorias, indicativas del
interés del sector (véase Tabla 3).
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Tabla 3. Distribucién de las interacciones comerciales inmediatas de los encuentros
del programa AcV - Sector metalmecanico, Entre Rios (octubre—diciembre 2024)

) . . Porcentaje sobre el total de % sobre el total de empresas
Tipo de interaccion

interacciones (n=36) (n=35)
Ventas concretadas 44% 34%
Pedidos de cotizacion 17% 14%
Desarrollos de nuevos productos 14% 11%
Consultas comerciales 25% 20%
Tasa de interaccion (TI) 66%
Tasa de conversion (TC) 34%
Densidad relacional (IDR) 1,0

Fuente: Secretaria de Industria, Comercio y Mineria de la provincia de Entre Rios, enero 2025.

La tasa de interacciones fue inferior a la del sector avicola (66% vs. 74%), lo mismo
que la tasa de conversion (34% vs. 39%). Sin embargo, cuando se calculan las ventas
concretadas en relacién con el total de interacciones, en el sector metalmecanico el
porcentaje fue del 44% frente al 39% en el avicola, aunque con una naturaleza de
intercambios muy distinta. La mayoria de las operaciones exitosas se concentraron
en rubros periféricos —consultoria, economia del conocimiento, regalos corporati-
vos— mas que en la propia cadena metalmecanica. Esto refleja que la efectividad
de la intermediacion estuvo condicionada por las restricciones estructurales de
capacidad (P2) y por una baja densidad relacional (P3), pero también confirma la P7
(patron relacional sectorial), al mostrar que en sectores fragmentados la articula-
cion tiende a desplazarse hacia rubros transversales o complementarios, donde las
oportunidades surgen méas por descubrimiento que por sustitucion (véase Tabla 4).
También el IDR fue menor que en los encuentros avicolas (1 vs. 1,8).

Tabla 4. Distribucién por sectores de las interacciones comerciales de los encuentros
del programa AcV - Sector metalmecénico, Entre Rios (octubre—diciembre 2024)

Sector Cantidad de empresas % de empresas segun tipo de interacciones
Participantes C/interacciones 21 Pruebas Cotizacién Ventas Consultas
Consultoria industrial 2 2 100% 50% 0% 50% 50%
Otros servicios 5 4 80% 0% 40% 20% 40%
Regalos corporativos 4 3 75% 0% 0% 75% 0%
gf?;’;g’csﬂﬁffggfs en 7 5 71% 14% 14% 43% 0%
Indumentaria Industrial 3 2 67% 0% 33% 33% 0%
Economia circular y energias 5 3 60% 20% 0% 40% 40%
yg;’e‘;’a’l"”as’ equipos 6 3 50% 17% 17% 17% 33%
Quimicos y pldsticos 3 1 33% 0% 33% 0% 0%
35 23 66% 11% 14% 34 % 20 %

Fuente: Elaboracion propia sobre datos de la Secretaria de Industria, Comercio y Mineria de Entre Rios, enero 2025
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Adiferencia del caso avicola, aqui la friccién predominante no fue informacio-
nal, sino de capacidad productiva y organizativa (P2). Si bien la MIP-ER (2025)
mostraba un consumo intermedio elevado, entre el 53% y el 67%, solo
un tercio de los insumos metalicos y equipos se adquiria dentro de la provin-
cia. El problema no era solo el desconocimiento entre actores, sino la ausencia
de proveedores locales con escala, certificaciones o equipamiento adecuado
para abastecer a las grandes empresas del propio sector.

El formato de los encuentros también incidio en los resultados. A diferen-
cia de la avicultura, donde los eventos abiertos favorecieron la diversificacion,
en la metalmecanica el modelo 6ptimo habria sido el de encuentros cerrados
y mas focalizados (P4), dada la especificidad técnica de la demanda y la li-
mitada disponibilidad de oferentes calificados. La falta de preparacion previa
y la heterogeneidad en la calidad de las presentaciones empresariales (P5) difi-
cultaron la comparabilidad de la oferta y redujeron el impacto del instrumento.

Ademas, el analisis cualitativo de las entrevistas revel6 un patréon recurren-
te: muchas pymes del sector no participaron por falta de tiempo o saturacion
de pedidos existentes, lo que indica un equilibrio de baja escala, pero alta ocu-
pacién, sin horizonte de expansion. Este rasgo, coherente con lo que la MIP
identifica como “capacidad no desplegada”, limita la efectividad de las politicas
basadas tinicamente en la coordinacién, ya que, sin fortalecimiento y mejo-
ra productiva tecnolbgicas ni incentivos a la asociatividad, el mercado local
no logra espesar.

En términosrelacionales, la metalmecanica exhibe una estructura débilmen-
te conectada, con vinculos transaccionales y poca cooperacion interempresa.
La politica de intermediacion activo algunos contactos, pero los resultados su-
gieren que, frente a fricciones de capacidad, la coordinacién publica debe com-
plementarse con instrumentos estructurales —financiamiento, innovacidn,
certificaciones— para generar efectos duraderos (P2 y P6).

El caso metalmecanico evidencia que la intermediacién publica es con-
dicion necesaria pero no suficiente cuando los problemas de desarrollo son
de escala, tecnologia y organizacion. El aprendizaje del programa en este
sector refuerza la idea de que la coordinacion efectiva requiere sincronizar
politicas relacionales y de fortalecimiento productivo, con adecuacién del
disefio del instrumento a la madurez y densidad del entramado empresarial.

Comparacion sintética: estructuras productivas y modos
de coordinacion

El contraste entre los casos permite observar con claridad que la efectivi-
dad de las politicas de intermediacion publica no depende Gnicamente del
disefio del instrumento, sino del tipo de friccion predominante, la densidad
relacional preexistente y la estructura de capacidades del entramado sectorial.
Como en la cadena avicola las principales restricciones eran informacionales
y en la metalmecanica se trataba de limitaciones tecnologicas y organizativas,
el mismo dispositivo —los encuentros de AcV— oper6 como resolutor de fallas
informacionales en el primer caso y como revelador de brechas estructura-
les en el segundo (véase Tabla 5).
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Desde una perspectiva teorica, los casos ilustran dos formas de aprendizaje
institucional: a) aprendizaje operativo, cuando la politica resuelve eficazmen-
te una friccion y deja capacidad instalada (avicola); b) aprendizaje adaptativo,
cuando la politica evidencia sus limites y orienta la necesidad de redisefiar

estrategias més complejas (metalmecénica).

Tabla 5. Verificacién de las proposiciones en sectores avicola y metalmecéanico

Proposiciones

Avicola

Metalmecdnico

Interpretacion

P1-Friccion informacional
dominante

Confirmada: la intermediacién
redujo asimetrias y generé
resultados inmediatos

Parcial: la informacion no
era el obstaculo central

La visibilidad de la oferta local
fue clave en avicola,
pero irrelevante donde faltan
capacidades

P2-Restriccion de capacidad
dominante

No dominante: existian provee-
dores aptos

Confirmada: las limitaciones
tecnologicas y de escala
limitaron los resultados

Cuando la brecha es estructural,
la intermediacion requiere
politicas complementarias

P3-Densidad relacional

Alta: camaras, redes y confianza
sectorial

Baja: atomizacion y vinculos
débiles entre talleres.

La confianza preexistente amplifi-
ca el efecto de coordinacion

P4-Formato de encuentro

Efectivo el formato abierto,
multisectorial

Requiere formato cerrado y
focalizado

El diseno del encuentro debe
adaptarse al grado de concentra-
cion del sector

P5-Estandarizacion
presentaciones

Contribuy6 a la profesionaliza-
cion y visibilidad

Débilmente aplicada, redujo
comparabilidad

La preparacion previa y la comu-
nicacion son determinantes
del éxito

P6-Persistencia temporal

Resultados inmediatos y sos-
tenibles

Requiere continuidad y repeti-
cién periddica

Las fricciones informacionales
se resuelven rapido;
las de capacidad, lentamente

P7- Patrén relacional sectorial

Confirmada: las interacciones
se concentraron en proveedores
nucleo del propio sector

Confirmada: los vinculos
se centraron en rubros periféri-
cos o transversales

La estructura y madurez
del sector determinan el tipo
de articulaciones que genera la
intermediacion

Fuente: Elaboracién propia.

El contraste entre ambas experiencias permite identificar dos patrones
de intervencién asociados a la naturaleza de las fricciones predominantes
en cada sector.

Modelo informacional (sector avicola). En contextos donde existen ca-
pacidades productivas instaladas y una elevada densidad institucional,
la intermediacion publica acttia principalmente como conector, ampliando
el conocimiento mutuo entre actores ya capacitados. En estos casos, el impac-
to de la intervencion es rapido, de bajo costo y con alta efectividad en térmi-
nos de activacion de vinculos comerciales.

Modelo de capacidad (sector metalmecanico). En sectores con restriccio-
nes estructurales de escala, tecnologia u organizacion, la intermediacion revela
las limitaciones de la oferta local. La politica cumple una funcién diagnoéstica
y de generacién de conciencia, pero requiere ser complementada por una segunda
fase orientada al upgrading técnico y organizativo para producir efectos sostenidos.
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Conclusiones

La comparacioén de los casos avicola y metalmecanico permite extraer un con-
junto de lecciones conceptuales y operativas sobre el papel de la intermedia-
cién publica en la politica industrial contemporanea. Los resultados muestran
que la efectividad de estas politicas depende de su capacidad para adaptarse
a la estructura relacional y productiva sobre la cual acttia. Alianzas con Valor
ilustra que un mismo dispositivo puede generar resultados profundamente dis-
tintos segun el tipo de friccion que prevalezca en el entramado econémico.

En el sector avicola, donde las empresas contaban con capacidades ins-
taladas y canales institucionales consolidados, AcV mostré que cuando
la principal limitacién es informacional, la politica de intermediacion puede
recomponer flujos de informaciéon y confianza de forma rapida y efectiva.
La intermediacion funcion6 como un mecanismo de coordinacién informa-
cional (Rodrik, 2004), con reduccion de asimetrias y promocién de interac-
ciones inmediatas entre oferta y demanda. En apenas dos meses, la iniciativa
logr6 incrementar las interacciones comerciales, diversificar proveedores y for-
talecer la visibilidad de la oferta local, lo que valida la proposicion de que la coor-
dinacion publica puede espesar mercados sin necesidad de subsidios financieros.

En la metalmecanica, en cambio, la experiencia revel6 los limites
estructurales del enfoque: baja escala, tecnologia obsoleta, informalidad y es-
casa asociatividad. En ese contexto, la intermediacion cumple una funcion
diagnostica mas que resolutiva, al sefialar la necesidad de politicas com-
plementarias de mejoramiento productivo, financiamiento y cooperaciéon
tecnologica. Alianzas con Valor evidencio que la coordinacion relacional solo
puede generar efectos sostenidos cuando existe un umbral minimo de ma-
durez organizativa y tecnologica, y cuando la oferta local logra aproximarse
a las demandas técnicas del sector tractor.

La comparacion de los programas reafirma que las politicas de coor-
dinacion publica son efectivas cuando operan sobre fallas de informacion
y confianza, pero requieren complementariedad estructural para abordar
restricciones de capacidad. Esta divergencia reafirma el planteo de Evans
(1995) sobre la importancia de la autonomia insertada del Estado: su eficacia
depende de mantener una distancia suficiente para coordinar, pero también
una cercania relacional que le permita comprender las dindmicas y limita-
ciones de los actores productivos. En Entre Rios, Alianzas con Valor repre-
sent6 temporalmente esa funcion, al actuar como interfaz institucional entre
empresas, caimaras y organismos técnicos. Su sostenibilidad, sin embargo,
exige que esta funcion se institucionalice para no depender de coyunturas
o liderazgos individuales. En junio de 2025, tras un tercer ciclo de imple-
mentacion en el sector foresto-industrial, el programa fue discontinuado
en el marco de reconfiguraciones politico-institucionales que desplazaron
la prioridad otorgada a la agenda de articulacion productiva. Esta inte-
rrupcion, no mediada por una evaluacién sistematica de desempefio, pone
de relieve la fragilidad de las politicas de coordinacién cuando no alcanzan
a consolidarse como instrumentos permanentes del aparato estatal.

Ambas experiencias convergen en un mismo aprendizaje institucional: la
coordinacién no sustituye al desarrollo de capacidades, pero lo potencia. Cuan-
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do existe un umbral minimo de madurez productiva y densidad relacional,
acelera el encuentro entre oferta y demanda; cuando esas condiciones fal-
tan, revela déonde y como intervenir para construirlas. Desde la perspectiva
de la economia relacional (Granovetter, 1985; Bathelt y Glickler, 2011), los
resultados confirman que la coordinacién no se limita a corregir fallas de
mercado, sino que también crea mercado. Los encuentros de vinculaciéon
no solo generaron transacciones, sino que reconfiguraron expectativas, vi-
sibilizaron capacidades locales e introdujeron nuevos patrones de confianza
y cooperacion. En ese sentido, la politica pablica actué como productora de
relaciones econémicas més que como mero facilitador de intercambios.

El caso metalmecénico refuerza, ademas, la importancia de concebir
la politica industrial como un proceso de aprendizaje institucional (Sabel,
1994; Cimoli et al., 2009). Alli donde el instrumento no logré resultados inme-
diatos, produjo informacién critica sobre las limitaciones del sistema: ausen-
cia de escalamiento, baja asociatividad, escasa profesionalizacién comercial.
Este tipo de aprendizaje es fundamental para disefiar politicas mas preci-
sas y adaptativas, que combinen acciones de intermediacién con programas
de fortalecimiento tecnolégico, capacitacién y financiamiento cooperativo.

Si bien el analisis se basa en un caso subnacional especifico, los aprendiza-
jes del programa pueden resultar relevantes para otras provincias y sectores
con estructuras productivas heterogéneas. La evidencia sugiere que los secto-
res con cadenas consolidadas y capacidades instaladas se benefician de ins-
trumentos de coordinacién orientados a resolver fricciones informacionales,
mientras que los entramados productivos fragmentados requieren abordajes
secuenciales que combinen intermediacién con politicas de fortalecimiento
productivo, tecnolégico y organizativo.

De este modo, Alianzas con Valor resulta una experiencia que tensiona
los limites tradicionales de la politica industrial. No es una politica de subsi-
dio, de proteccion o de atraccion de inversiones, sino una politica relacional
cuyo objeto es la coordinacién. Su impacto no se mide en montos asigna-
dos ni en proyectos aprobados, sino en la densidad de los vinculos creados
y en la capacidad de aprendizaje institucional que deja a su paso.

Los hallazgos sugieren asi tres desafios para las politicas de desarrollo
productivo: a) institucionalizar la funcion de intermediacion publica, dotan-
dola de continuidad y capacidades técnicas permanentes; b) diferenciar ins-
trumentos segin la friccion dominante; ¢) construir confianza y redes como
activos productivos, en reconocimiento de que la densidad relacional es tan im-
portante como la productividad o el capital fisico para el desarrollo territorial.

El programa demuestra que coordinar también es producir. En economias
regionales donde los incentivos de mercado son insuficientes para generar
cooperacion espontanea, la intermediaciéon puablica puede funcionar como
el eslabon que transforma potencial en productividad. Pensar la politica in-
dustrial desde la coordinacion no implica abandonar las herramientas tra-
dicionales, sino complementarlas con una mirada que entienda el desarrollo
como un proceso de vincular, aprender y confiar.
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