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MUNICIPIOSY MIPYMES:

Dos Gestiones | nter actuantes
v un Nuevo Paradigma de Desarrollo.

Todo ciudadano desea el perfeccionamiento constante de la sociedad de la que forma parte. Para
lograrlo, es esencial que tanto el Estado como los particulares apliquen, en sus funciones y
actividades principales, los criterios --necesarios, pero no suficientes-- de eficacia, eficiencia y
efectividad, sin desmedro de los que pueden aportar otras disciplinas ademas de las econémicas. Y
gue los factores involucrados se hagan y acepten algunas propuestas, como las que van apareciendo
al transcurrir este trabajo y evidencien, en cada coyuntura, un comportamiento sistematico por

conviccion.

1. Introduccidn :
La Gestion.

Por conceptos de la ciencia de la administracion, puede decirse que la gestiobn de una organizacion
consiste en definirle objetivos alcanzables para perseguirlos y lograrlos, coordinando los recursos
disponibles y asegurando que en la obtencion y utilizacion de éstos se apliquen los criterios
precitados, dentro de un marco de cultura y valores compartidos acordes con la realidad y adecuados
para el desempefio de las funciones y responsabilidades especificas, desarrollando las estrategias
seleccionadas y persiguiendo la mejora continua. Es un proceso constante de toma de decisiones
para resolver problemas, donde cada uno de éstos es un caso, no siempre vinculado con hechos

anteriores.

La calidad de la gestién constituye la primera prioridad de una institucién para poder subsistir, crecer
y competir, frente a la retroalimentacién de medios y mercados casi siempre renuentes a reaccionar

de acuerdo con lo previsto, en un contexto mundializado.



La version experta, es la gestién profesional. Los frutos de su aplicacion pueden sintetizarse en tres
palabras: "creacion de valor" y es la obtencion de ventajas competitivas, sostenibles en el tiempo. La
gestion se nutre de técnicas, conceptos y criterios renovados y nuevos, apreciados como las mejores
practicas vigentes, cuya utilidad ha sido comprobada para el perfeccionamiento de las funciones de
distintas organizaciones en el mundo. Todos los instrumentos que ofrece disfrutan de mejora continua

porque, como su utilizacién es universal, constantemente se les conocen nuevos perfeccionamientos.

La gestion profesional es estratégica y, entre otros elementos, se apoya en los factores claves de
éxito y en el planeamiento, tomando al tiempo como una variable mas para definir diversos
escenarios. En los dos tipos de organizaciones todo el herramental, incluyendo las técnicas de
calidad total, se emplea para tomar las decisiones mas acertadas entre las posibles, no enfrentar mas
riesgos que los normales, alcanzar los objetivos propuestos, evitar improvisaciones y obtener los
beneficios propios de una conduccién racional y perfeccionante. La experiencia siempre es (util, ya
gue las organizaciones exitosas son las que mas aprenden de los aciertos y errores propios y ajenos

y de vivir el "dia a dia" sin perder la visién del futuro en el corto y mediano plazos.

La gestion y su control se ejercen en las areas fundamentales que existen en todo lugar y ente, pero
también en las que originen los cambios en el contexto que, cada dia, es mas variable, exigente y de

mayor concurrencia.

Las entidades que se benefician con la aplicacidn préactica y habitual de las técnicas de la gestion
profesional pueden ser cualesquiera, no importando la condicion de publicas o privadas, ni tampoco
su dimensién. Las causas de los aciertos son similares, como también las de los errores, por encima
de la similitud que podria presentar cada uno de los distintos tamafios, de la diferencia de
responsabilidad social que corresponde a cada ente y, aun, de la disparidad de sus objetos, ya que
los municipios son instituciones de gobierno y las empresas son organizaciones comerciales con fines

de lucro.

La gestion de las organizaciones publicas y privadas implica, entre otros aspectos:

1) La aplicacion de los tres criterios en la conduccién, tanto para su supervivencia cuanto para

cumplir con su objeto, buscando lograr los objetivos cuantitativa y cualitativamente, pero con el
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menor uso, consumo o destruccién de recursos posible.

2) El incremento patrimonial normal que, en los municipios, es el resultado del buen uso de los
recursos para mejorar y aumentar el activo fijo social, un componente "hard" de la cadena de
valor. Las empresas, por su parte, lo buscan también por esta via y por la de las utilidades, que
luego capitalizan e invierten. En ambos casos, el incremento patrimonial ha de lograrse sin
desmedro de los productos ofrecidos y de los servicios prestados a los ciudadanos, cuya
satisfaccion como clientes es un componente "soft" de esa cadena.

3) El empleo de las herramientas que establezcan la relacion costo - beneficio esperado, en ambos
entes, para elegir la alternativa 6ptima antes de tomar decisiones y luego controlar los resultados

con la realidad. Esto también exige considerar, entre otros elementos, distintos escenarios y volu-
menes, buscando mejorar la calidad, los procesos, los resultados, la competitividad y el servicio

al cliente.

En una empresa, la gestién necesita disponer de informacion pertinente administrativa, contable,
financiera, econdmica, de recursos humanos, comercial y del mercado para, sobre la base de ella,
tomar decisiones que habran de controlarse. La gestion municipal también necesita de esos
instrumentos para su optimizacién, uno de cuyos efectos es mejorar la obtencion y el uso de sus
recursos tangibles e intangibles, porque siempre resultan escasos para satisfacer mas necesidades y
mejor. Por eso, los tres criterios son la base, pero su aplicacion origina la utilizaciéon de instrumentos
imprescindibles en ambos tipos de entes como, por ejemplo, el presupuesto base cero y el tablero de

comando.(1) (2).

Si la organizacién municipal y las de los particulares aplicasen con éxito los tres principios
fundamentales por medio del uso constante de las técnicas de gestién profesional, la calidad de vida

de los ciudadanos se inscribiria en una tendencia sin pausas hacia el perfeccionamiento.



2. Aspectos Comunes
a Ambas Gestiones.

2.1. Lasconsideraciones previas
alaconduccion.

Los municipios, por la reforma de la Constitucién Nacional de 1994, que en su articulo 123 consagra
por primera vez su autonomia, ya no pueden dedicarse sélo a tareas elementales. La "autonomia
municipal” significa la facultad de los municipios para autogobernarse. La nueva norma constitucional
recoge conceptos vigentes en virtud de un proceso mundial, irreversible y creciente, de

descentralizacion y de desarrollo en torno a los gobiernos locales.

En funcién de esta norma, su conduccién tiende a utilizar otros instrumentos, de uso comun en la

direccion de empresas, como se amplia en el capitulo 3., puntos 3.1., 3.2.y 3.3.

La fase previa al inicio de la conduccién en una organizacién cualquiera, exige, cuanto menos: 1) El
relevamiento de los medios realmente disponibles, la comprobacién de que el Planeamiento
Estratégico (PE) y el Presupuesto (P), fueron realizados sin vicios por exceso de optimismo o de
pesimismo y comprobando la viabilidad de la filosofia de direccion. 2) La estimacion precisa de la
cantidad y calidad de los productos a ofrecer y de los servicios a prestar, el analisis de los costos y la
prevision de cambiantes escenarios. 3) La determinacion de los recursos humanos y materiales que
la organizacién habra de poner en juego. 4) La apreciacion de las alianzas estratégicas que, even-

tualmente, deberian pactarse. 5) La seleccion y adaptacion de las técnicas de gestion profesional.

Lo exigido por el parrafo anterior ayuda a poner orden desde el comienzo. Pero, a pesar de ejecutar
€so y aun mas, la gestién municipal no pierde complejidad, al tener que cumplir con las mdltiples
funciones que le impone la autonomia que le ha otorgado la Constitucion, cuyas implicancias

corresponden a un cambio inimaginable e imposible antes de la reforma de 1994. (Ver punto 3.1.)

Este cambio es el primer gran salto cualitativo.



2.2. Lasdificultades de los municipios mas pequefios
y delas mipymes.

El nuevo rol protagonico de los municipios les impide excusarse de actuar frente a la falta de
desarrollo econémico genuino y sustentable o frente a las crisis, con independencia de los origenes
de ambos. Deberan procurar y mantener el primero y solucionar las segundas. La irrupcién de la
nueva norma constitucional puso en evidencia las caracteristicas que reunian los municipios que

estaban en condiciones para su aplicacion y las de los que no lo estaban.

Légicamente, los mas densamente poblados, con mas actividades de mayor importancia relativa y
con recursos tan significativos como para poder autofinanciarse, eran los que estaban en las mejores
condiciones para ejercer la facultad de autogobernarse, siendo su arquetipo la Ciudad de Buenos

Aires.

El caso opuesto es el de los mas pequefios ya que, inversamente a su tamafio, las deficiencias y

carencias que sufren son, proporcionalmente, mayores en cantidad y calidad. Para cumplir con sus
atribuciones elementales, tienen que contar con los fondos imprescindibles que, a los de posibilidades
reducidas, deberian serles provistos por las provincias, hasta que incrementen sus propios recursos.
Existen comunas de menos de 10.000 habitantes que son municipios. Aunque hay diferencias entre las
poblaciones de ese tamafio de todo el pais, es obvio que no pueden alcanzar los recursos de todo tipo

que obtienen las de mas de 200.000 pobladores.

La cantidad de habitantes deberia definir la calificacion como municipios o comunas pero, por no
existir una definicibn precisa generalizada, en este trabajo ambas palabras son utilizadas

indistintamente.

Por otra parte, no es lo mismo deficiencia que carencia. Si la primera ocurre en la gestién, se puede
resolver en forma relativamente rapida. Si la segunda se refiere a la falta de fertilidad de la tierra o de

infraestructura, requiere una soluciéon mediata y de otra clase.



Las empresas micro y pequefias, a su vez, se vieron en la necesidad de competir en condiciones
inesperadas, como las conocidas globalizacion, apertura de la economia, desproteccién y falta de

financiamiento. Las deficiencias y carencias mas comunes detectadas en las mipymes son: (1)

A) Ausencia de organizacion interna. B) Ejecutividad insuficiente. C) Creatividad no aplicada.
D) No utilizacion de asesoramiento especializado. E) Evaluacién desacertada de la realidad.
F) Probabilidad de errores elevada. G) Determinacion equivocada del precio de venta de los
productos o servicios ofrecidos. H) Carencia de capacitacion profesional. I) Tecnologia defi-
ciente. J) Falta de financiacion adecuada. K) Produccién sin escala suficiente. L) No apli-

cacion de criterios y procesos asociativos.

Todos son problemas provocados por fallas en la gestion, pero los siete primeros suelen resumirse en

el H), por defectos en la capacitacién. El |) tiene mucho que ver con el J) y el K) con el L).

Tanto los municipios como las pequefias empresas han sufrido muchas de estas deficiencias, porque
los primeros no habian sido adecuados para asumir sus nuevas funciones y las segundas, porque no
fueron disefiadas para enfrentar cambios sorpresivos y profundos en las condiciones acostumbradas
del mercado. Ciertamente, ambas causas fueron muy notorias. Puede observarse que, como se dijo
en el punto 1., los factores de los errores y fracasos presentan distintas fuentes e importancia relativa

en cada ente, pero basicamente son similares, como también suele serlo la rudeza de sus efectos.

En este punto han aparecido los tres paralelos entre los municipios y las mipymes. 1) La similitud
entre sus deficiencias en concepto, por tratarse de errores en la gestiébn aunque provocadas por
causas distintas, notorias y comentadas y, también, entre los problemas que les provocaron. 2) La
falta de preparacién previa de los dos entes para enfrentar inconvenientes no conocidos. 3) El
agravamiento del anterior por la irrupcion inesperada de las dificultades, curiosamente, casi en la

misma época.



2.3. Lassoluciones aportadas
por |os procesos asociativos.

El tamafio por si mismo no es causa determinante de fracasos, sino un factor circunstancial
naturalmente pequefio en el comienzo, pero que no significa una dificultad cuando puede crecer
juntamente con la demanda de los productos o servicios que el ente ofrece, incrementando su porcion
del mercado. Por otra parte, cuando se trata de nichos especificos, el tamafio pequefio puede ser
necesario. No obstante, en otras circunstancias, la pequefia dimension puede producir inconvenientes

0 ser inapropiada.

La falta de escala en un municipio pequefio no le permite ser autosuficiente en la prestacion de los
servicios como educacion, salud, justicia y seguridad, o para encarar obras importantes de
infraestructura. En este caso, no resulta econémica ni necesaria su autosuficiencia. Los municipios
gue requirieren servicios de esa envergadura, pueden asociarse para lograr ese objetivo. Los que no,
pero que estuviesen sobredimensionados podrian, al mismo tiempo, cumplir con la atenciéon de las

propias necesidades y cooperar en la satisfaccion de las de los municipios pequefios vecinos.

Es un absurdo que cada municipio tenga que ser autosuficiente para todas las prestaciones, o que lo

sea en tan escasa medida que no satisfaga las necesidades basicas. Mas valdria asociarse, porque

no €S conveniente crear mas instituciones que las imprescindibles y suficientes, ni carecer de ellas,
segun lo demanden la cantidad de poblacién, sus requerimientos esenciales y las actividades
principales que se desarrollan en la comuna. Tomando como ejemplo el punto 2.4., que sigue, esta es

la Propuesta 1.

Del mismo modo, las mipymes a las que les falta volumen de produccién suficiente, determinante
para exportar, también pueden asociarse para colocar su produccién conjuntamente y, con una
ecuacién economica competitiva, acceder a la exportacion. También solucionarian, entre diversas
dificultades, la financiacion a tasas mas accesibles, la compra de insumos con descuentos por
cantidad y la reduccién de costos en la capacitacion, puesta al dia, que requieran su industria y su

comercio. Esta es la Propuesta 2.



2.4. Sombrasy luces
en los procesos asociativos.

El proceder asociado obliga a la compatibilidad, sincronizacion y simultaneidad de los esfuerzos
concurrentes y de las acciones conjuntas, permitiendo, a la vez, reducir costos y ampliar el horizonte
de los objetivos. Pero, ¢acaso son posibles los procesos asociativos en nuestro pais?
Tradicionalmente, tales procesos no han sido el fuerte de los empresarios mipymes argentinos.
Tampoco lo fue para los municipios, ya que en esto no tienen experiencia anterior, por tratarse de una

coyuntura actual y nueva.

La experiencia indica la falta de un cambio cultural en mas de un sentido para que la sociedad
comprenda la factibilidad y beneficios de las distintas formas de asociacién, de colaboracién vy,
asimismo, de trabajar en red, accediendo a su uso. Tal vez sea mas factible de lograr en algunos

lugares del interior, donde los emprendedores parecen tener una actitud de mayor colaboracion.

Sin embargo, distinto y apropiado es el caso de mediados del pasado mes de marzo, cuando los
municipios de Vicente Lopez, San Isidro, San Fernando y Tigre, anunciaron su unidn para integrar un
blogue con 1.397 Km2, 1.118.000 habitantes y 387 millones anuales de presupuesto global. Sus
objetivos son realizar obras de infraestructura, como prolongar la ruta colectora de la Panamericana,
edificar una megaterminal de 6mnibus, construir cloacas y mejorar comisarias. Aunque estos

municipios bonaerenses han sumado fuerzas grandes, por sus km2. y por ser de los mas ricos del

conurbano, este comienzo es muy elocuente, y su "efecto demostracién”, en caso de ser fecundo, muy

probablemente provocara mas de un contagio. (3)

El modelo para esta unién es el de Le Havre, Francia, llamado "de integracion municipal en bloques

regionales" y es la culminacion de un proceso asociativo entre organizaciones de similar especie.

Este cambio es el segundo gran salto cualitativo.
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3. LasNuevas Exigencias parala Gestion.

3.1. Lasactualesfunciones de los municipios,
¢configuran un rol excesivo?

Luego de la autonomia otorgada, ¢qué se entiende que se les puede exigir, a cambio, a los

municipios? Gestion. Es decir, la gestion mas correcta posible.

El caso de los cuatro municipios que se unieron demuestra que, sin confrontacion con la Nacion y las
Provincias, es posible desarrollar politicas propias y activas, que pueden beneficiar a las mipymes.

El INDEC, a través de su Programa de Informacién Estadistica y Apoyo a los Municipios (PRINEM),
dice en sus publicaciones: "el ambito municipal debié asumir multiples y complejas funciones, que
implican simultaneamente afrontar mayores responsabilidades, con la condicion esencial de trabajar
con la méaxima eficiencia”, "ser promotor del desarrollo local y regional”, encargarse de la salud y de la
educacion por la descentralizacién y contando con "libertades, poderes y competencias". Al referirse a
la programacion regional, el INDEC aclara que "resulta de vital importancia a nivel nacional la
conformacion de nucleos regionales que atiendan a agrupaciones de diversa indole: municipios,
comunas, localidades, que implementen politicas conjuntas de inversion y desarrollo generando

nuevos mercados que alimenten el poder expansivo potencial de los municipios y mejoren las

condiciones de vida". (4)

Es indudable. El nuevo rol municipal serd fundamental, sin desmedro de las Provincias y la Nacion,
en:

- Planeamiento Estratégico Municipal. (disefio de la ciudad).

- Desarrollo Social Local. (salud, educacién, justicia, seguridad y otras necesidades basicas).

- Desarrollo Econémico Local. (actividades productivas, promocidn y capacitacion).

Si los municipios tuviesen que desarrollar un plan estratégico para los primeros veinte afios del
proximo siglo, lo primero seria disefiar la ciudad que entonces necesitaran, con sus circuitos o
distritos diferenciados por tipo de actividad, sin que aquellos ni éstas se incomoden entre si, para no

mezclar areas industriales con las residenciales, como ocurre en el oeste y otros sectores del
11



conurbano. Lo segundo, transitar, con el tiempo, desde la actual ciudad hacia la disefiada. Con esta

perspectiva, citando casos de menor y mayor envergadura, se resolverian dificultades como:

1) que las rutas nacionales y provinciales sean la calle principal y, a veces, la GUnica pavimentada, de
localidades del interior;

2) que sean satisfechos los requerimientos de las actividades especificas o fundamentales, que
exigen localizaciones o infraestructuras particulares, como: el turismo, (ejemplos del delta, la
costa y otros lugares vacacionales); aeropuertos y puertos; la agricultura y la ganaderia; los
centros de gobierno, justicia, destacamentos de las fuerzas armadas y de seguridad, polvorines,

céarceles, etc.

Pueden citarse varios casos de desempefio de su nuevo rol, en municipios de distinta dimension y

estructura, tomados de noticias de diversa indole.

- En Planeamiento Estratégico Local, los datos insinGan que este instrumento se aplico bien en:
- Junin, Ezeiza (agrupacion de varias localidades), Villa Gessell, Rafaela, Quilmes y El
Trébol (Provincia de Santa Fe).
- En Desarrollo Social Local, los datos indican que:
- Catamarca ha creado su propio plan municipal de educacién, con 1500 alumnos en tres
colegios, que esta creciendo. Es un buen retorno a un siglo atras, cuando el municipio tenia
las escuelas, no la Provincia ni la Nacién, porque una politica local de educacion tiende a
mantener mas viva la tradicion pero, sobre todo, a capacitar a la futura mano de obra, con
salida laboral también local.

- Ezeiza ha realizado obras de infraestructura para la atencion de la salud.

Como se advierte, el nuevo rol de los municipios no es excesivo,sino el que les disefid la Constitucion

Todo esto significa gestién que, imperiosamente, debe contar con todos los instrumentos adecuados,
como el (PE) y la confeccion de los (P) anuales, entre otros. La exigencia de la gestion profesional es
otro gran cambio y configura un requerimiento genuino, propio de una sociedad que quiere progresar.

La aplicacion generalizada de este criterio, es la Propuesta 3.

Este cambio es el tercer gran salto cualitativo, en la version de los municipios.
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3.2. Lanueva gestion paralas mipymes,
¢esunaexigenda exagerada?

Los puntos 1., respecto de la gestién, el 2.1. completo, relativo a las consideraciones previas a la
conduccion y el 2.2., sobre las deficiencias mas comunes, en su segunda mitad, presentan elementos
de la gestion. Los primeros puntos se refieren al fondo, a como debe ser, a su contenido. El 2.2., en

sus cinco antedltimos parrafos, las deficiencias de las que no debe adolecer.

Las condiciones del mercado, que actualmente son progresivamente hostiles, normalmente deberian
permitir la incorporacion al mismo de los cambios necesarios y con el tiempo suficiente para que los
empresarios puedan decidir si contindan o no con su actividad y ramo principal. Asi, es natural que
compitan con enjundia para merecer y aliin ampliar su espacio en el mercado y, aunque siempre hay

quienes ingresan o egresan de él, pueden hacerlo sin sufrir traumatismos econémicos.

Contrariamente, cuando se permite a cualquier emprendedor que ingrese a la plaza sin requerimiento
alguno de conocimientos basicos, no se lo asiste antes de comenzar, ni se le provee de informacion
estratégica, se lo condena al fracaso. Aunque los que acceden al comercio deben estar preparados
para correr sus propios riesgos, si se dejan aparecer y se mantienen cambios abruptos y rudos,
surgen circunstancias que causan malogros y distorsiones que amenazan la existencia misma del

mercado.

En ambas situaciones, con el mercado normal o distorsionado, la gestion profesional, que es
estratégica, es siempre util porque configura un sistema que utiliza los variados instrumentos
necesarios, desde antes del comienzo de las operaciones de cada ente, hasta todo el tiempo

posterior.

Es un error suponer que, por su caracter habitualmente familiar, su pequefia dimensién y su carencia
de capacitacién, las mipymes no son susceptibles de ser conducidas como las de mayor magnitud.
Por el contrario, las técnicas como el (PE), el (P), el Pan de Negocios (PdN), el Benchmarking y
muchas otras, son plenamente utilizables en ellas, ya se trate de una micro de menos de US$ 10.000
de inversion inicial, o de otras que requieran montos muchas veces mayores. Es mas: en las

pequefas empresas la aplicacion suele ser mas sencilla, debido a su menor grado de complejidad.
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Como ya se aclaré en el primer parrafo del punto 2.3., el tamafio por si solo no es necesariamente
determinante, como tampoco lo es el caracter familiar. Lo esencial es la capacitacion, que debe llegar
a los emprendedores, pero antes a sus capacitadores, para que los instrumentos mas elaborados se
conozcan y utilicen. Por supuesto, el emprendedor que los conoce puede usarlos si es su voluntad,
pero no es imprescindible que él mismo se dedique a emplearlos porque no es su funcién, sino saber
como describir su problema, definir qué instrumentos esta necesitando aplicar y cdmo discutirlos con

el profesional experimentado que lo atiende.

Por lo tanto, los frutos de la gestién profesional son exigidos indirectamente a las mipymes por sus
clientes, cuando ejercen su derecho a preferir los mejores productos y servicios y, por este motivo, las

gue no la utilicen pueden sufrir la reduccién de su porcién del mercado, incluso hasta perderla.

Al igual que para los municipios, el empleo de la gestidon profesional en las mypymes es un
requerimiento genuino, propio de una sociedad que busca prosperar. Como en toda organizacion, su
utilizacion también tiene que adecuarse a las circunstancias. De esta manera, a pesar de significar
un esfuerzo, aunque beneficioso, para la conduccion, su aplicacidon nunca es excesiva. La aplicacion,

también generalizada, de este criterio, es la Propuesta 4.

Este cambio es el tercer gran salto cualitativo, en la version de las mipymes.
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3.3. Municipiosy mipymes:
gestion, mas articulacion e interaccion.

¢,Cuadl deberia ser el apoyo natural de los municipios para llevar adelante los planes para cumplir con
sus nuevas funciones? Lo mas logico que puede esperarse, sin dejar de recurrir a grandes empresas
cuando sea necesario, es que se apoyen en las micros, pequefias y medianas de su zona de

influencia, favoreciendo la competencia y las alianzas estratégicas.

Estas empresas, haciendo uso de sus reconocidas y grandes capacidades de accioén, reaccién y
adaptacioén, actuando como proveedoras de productos y servicios de calidad a precios competitivos,
gue satisfagan necesidades no cubiertas por las grandes, para éstas y para el municipio, podrian
encontrar campo de accién en actividades impulsadas por la propia de la comuna o por las que

originen los nuevos mercados generados por el desarrollo econémico y social.

Una gran ayuda para la direccion de estos emprendimientos seria la existencia de objetivos
declarados y del compromiso de lograrlos por parte del gobierno comunal, partiendo de los (P) para el
corto plazo y, para los plazos mediano y largo, contando con el (PE) municipal como informacion
estratégica. Asi, las mipymes podran definir sus propios objetivos y proyectar su accionar,
estimuladas a confeccionar sus propios (PE) y (P), basandose en los datos de los documentos
municipales. Por supuesto, mejor sera su performance si se les quitan trabas, como sugiere la union
de los cuatro municipios del conurbano con sus promesas de créditos mas accesibles y de impuestos

mas bajos. (3)

¢, Qué puede entenderse que los municipios exigiran, a cambio, a las mipymes? También Gestion.

La gestion profesional hara o, cuanto menos, ayudara a que las mipymes no inicien actividades por
fallas en su (PdN), o bien las inicien y se desarrollen, en lugar de desaparecer en el primer afio de
vida, como reiteradamente ha sucedido. El énfasis en la gestion es tan importante que los municipios
no solo la exigen, sino que en ocasiones han ayudado a los emprendedores a ponerla en practica

desde antes del nacimiento de sus empresas, asistiéndolos para concretar el (PdN), como en Trelew.
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Un espacio para la practica de la gestion, que vincula a los municipios con las empresas y, a veces,
esta especificamente relacionado con los parques industriales, pone de manifiesto la articulacion y la

interaccién entre instituciones.

- En Desarrollo Econémico Local, pueden presentarse varios ejemplos.

- Trelew impulsa su desarrollo local por medio de su Secretaria de Produccién y Desarrollo,
promocionando a sus micros y pymes, pero priorizando a las que demuestran una mejor
relacion inversion / generacion de empleo.

- Quilmes sostiene su Secretaria de la Produccion, que impulsa el Proyecto de Consolidacién
del Parque Industrial Tecnologico de esa ciudad. También se ocupa del comercio exterior,
facilitando las exportaciones de las empresas de su jurisdiccion.

- El Trébol, en la Provincia de Santa Fe, desarrollé el tambo como actividad principal para su
competitiva materia prima,capacitando especialmente a su poblacion,de sélo 13.000 habitantes.

- Ezeiza ha desarrollado la infraestructura vial y la de un parque industrial.

- Azul, La Cantabrica (Haedo), Pilar y Bahia Blanca, son municipios con parques industriales.

- Coronel Suarez tiene el Parque Agrotecnolégico en Producciones No Tradicionales.

- Tandil conduce su Iniciativa de Desarrollo Econémico Local.
- Portefia, en la Provincia de Cérdoba, con creatividad reconstruyé su economia no agropecua-
ria, apoyando a productores micro y artesanos, reciclando residuos, cosechando hortalizas,

montando talleres, generando empleos y otorgando créditos, con sélo 5.000 pobladores.

La caracteristica de estos casos es el analisis de programas de caracter innovador y la generacion de

politicas alternativas y de estimulo, para crear emprendimientos locales y aumentar su competitividad.

Existe otra area para el ejercicio de la gestion. Es la de los Parques de Innovacién Tecnolégica (PIT)
impulsados por el INTA, como instrumentos para dinamizar el proceso que va desde la investigacion y

generacion del conocimiento, hasta el desarrollo y transferencia de tecnologia.

La red del INTA se compone de los PIT de Pergamino, Alto Valle del Rio Negro, Balcarce, Castelar,

Marcos Juarez, Mendoza y Rafaela. Ofrece a los productores desde laboratorios, estudios y
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tecnologia desarrollada, hasta la certificacion de insumos, procesos y productos, la vinculacién

continua con los investigadores y la incubadora de negocios de base tecnoldgica, entre otros.

En 1998, el INTA firmo un convenio con la Municipalidad de Pergamino para alentar la interaccion de

ese PIT con el Parque Industrial. (5)

Por dltimo, se detectd un tercer espacio para la gestion interactiva y articulada, que se presenta
cuando el municipio elige una actividad en la que tiene ventajas competitivas y logra que los
particulares participen. Un ejemplo es el de Alta Gracia, Provincia de Cordoba, que ha preferido el
turismo para atraer inversiones, crear empleo e incrementar el PBI local, aprovechando sus bellezas
naturales y su riqueza historica. Parte de ésta, se espera que sea calificada como "Patrimonio de la
Humanidad" para fines del afio 2000. Estd realizando obras publicas con apoyo provincial,
pavimentando caminos hacia las comunas vecinas asociadas al proyecto, desgravando
impositivamente a los que construyen hoteles y ha creado un emprendimiento turistico mixto, con el
51 % del capital en poder del municipio y el 49 % aportado por ciudadanos locales que deseaban
cooperar en la iniciativa. Los particulares estan tan compenetrados que, no importando su actividad,
se consideran como una especie de agentes turisticos y esperan un gran flujo de turistas del pais y

del exterior para los préximos afios.

Tal como puede apreciarse, los municipios, los parques industriales, los parques de innovacién
tecnoldgica, las fuentes de tecnologia, las actividades con ventajas competitivas ciertas y los
emprendedores, parecen buscarse entre si, hasta encontrarse. En el futuro préximo, entre las
mipymes y los municipios a los que pertenezcan, debera existir apoyo mutuo y accién coordinada con
interaccion entre instituciones, para crear la convergencia que evidencian otros paises y regiones del
mundo, lo que conformaria una innovacién muy significativa para nuestro pais y, por lo tanto,

constituye la Propuesta 5.

Todo esto marca la clspide de otro proceso asociativo, definido entre organismos de distinta especie.

Este otro cambio, constituye el cuarto gran salto cualitativo.
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4. Situacion Actual y Perspectivas.

La anterior presentacion de casos no es exhaustiva. Se han citado por sus distintos objetivos,
envergaduras y localizaciones. Aunque, en general, son versiones de modelos que existen en paises
europeos, es de presumir que se hayan adaptado contemplando las circunstancias locales, porque la
mera incorporacion no garantiza el éxito. En ellos se advierten tanto la utilizacion de técnicas actuales
de gestién profesional, cuanto la tendencia a perseguir la salida laboral dentro del mismo municipio,

para desalentar migraciones hacia afuera de éste y, a la vez, combatir el desempleo.

Como se expresa en el punto 3.3., los municipios, para cumplir con sus nuevas, multiples y complejas

funciones, tienen un apoyo natural en las micros y pymes de su jurisdiccién y zona de influencia.

Por encima de sus objetos, entre municipios y mipymes existe un paralelismo sorprendente,
expresado al final del punto 2.2., que aqui recordamos, porque abrié el camino a las nuevas

soluciones de gestion.

1) La similitud de sus deficiencias y de los problemas que ellas les han provocado.

2) Lainexistencia de preparacion previa para enfrentar las nuevas dificultades.

3) EIl agravamiento de los problemas por su irrupciéon inesperada, aunque a los municipios les
llegaron por la reforma constitucional y a las mipymes por distintas trabas aparecidas en el

mercado.

Pero, por sobre los paralelos, se encuentran los desconcertantes cuatro grandes saltos cualitativos,

no imaginables hasta cerca de la época actual, cuyos efectos futuros apenas pueden vislumbrarse.

Primero: La autonomia municipal, segun la novedosa norma constitucional, o nuevo rol de los

municipios, con complejas y nuevas funciones propias del autogobierno, expuestos en el punto 2.1.
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Perspectivas:

Se observa que el disefio de la ciudad para las préximas dos décadas y el desarrollo econémico y
social estardn comandados por el municipio como promotor, avalado por sus nuevas funciones y por
la cercania del gobierno local a los habitantes y sus problemas. Los municipios, por su parte,
deberian aprovechar la generacion de nuevos mercados para alimentar su poder expansivo potencial

y mejorar las condiciones de vida de los ciudadanos.

Segundo: Los procesos asociativos que vinculan entre si a organizaciones de similar especie.

A)  Municipios: La reciente unién lograda por cuatro comunas del conurbano, fue como una
explosién inesperada que sacudié completamente el panorama y obligé a reflexionar. Esa asociacion
se basa en un modelo francés y cuatro caracteres comunes de esos municipios: cada uno limita con

uno o dos de los demas, son muy cercanos a la Capital Federal, de tamafio grande y ricos.

Perspectivas:

Cualquier contagio puede esperarse, en principio, en situaciones andalogas, pero no sélo cerca de
Buenos Aires, sino también de las grandes ciudades del interior. Ademas, los municipios pequefios
también pueden asociarse entre si 0 con otros mayores. Tal vez haya que estudiar otras experiencias
exitosas del exterior, tan significativas como el modelo de Le Havre, aunque no sean de una
integracion parecida. Pero, a los efectos de su utilizacion en nuestro pais, sera muy interesante
observar con detenimiento qué clase de "efecto demostracion” presenta la reciente alianza de los

cuatro municipios de la costa, mas alla de su importancia politica.

B) Mipymes: Los procesos asociativos son extensibles a las mipymes, para resolver problemas de

escala y de competitividad, entre otros.
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Perspectivas:

Su manifestacion visible puede comenzar dentro de uno o dos afios, por mas que sean dificiles de

detectar, ya que no son publicas ni constituyen noticias periodisticas habituales.

La Unica cuestion aln no totalmente resuelta, es el futuro de los procesos asociativos como medio de
resolver los problemas de las mipymes argentinas, porque muchos no creen que sean compatibles
con la cultura y la idiosincracia de nuestros emprendedores, especialmente los industriales. Para
encontrar la solucion, pueden utilizarse los dos criterios pragmaticos siguientes que, por eso,

concretan la Propuesta 6.

1) Se pueden estudiar, para adaptarlos, los métodos utilizados en ltalia y Espafia, porque estos
paises han superado el problema en buena medida y sus culturas e idiosincracias no pueden ser
demasiado extrafias a los argentinos, ya que han aportado la mayor parte de su origen étnico.

2) En estas organizaciones, tampoco pueden desecharse las consecuencias del "efecto
demostracién”. El proceder asociado ira resultando atractivo a medida que vaya teniendo éxito.
Para esto, lo mejor es comprobar sus beneficios y luego difundirlos porque, aunque al principio no

sea aceptado con satisfaccion, luego puede ser admitido por conveniencia.

Tercero: La exigencia, presionada por las circunstancias, de conducirse con la gestion profesional y
sus técnicas actuales, para combatir las dificultades en la direccion y crear valor, en sus dos
versiones:

La de los municipios, por su autogobierno. La de las mipymes, por problemas internos y de mercado.

Perspectivas:

En ambos casos, puede estimarse que su utilizacion pluralizada es cuestion de uno a tres afos.

Todavia es mas apreciada en las organizaciones con cultura avanzada y que han tomado
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conocimiento de sus técnicas y sus efectos, pero resulta incomprensible que existan entes renuentes
a su aplicacion, a pesar de estar en la época de la tecnologia de la informacion, de internet y del

comercio electrénico.

Cuarto: La vinculacién y los procesos asociativos entre los municipios y las mipymes, es decir, entre
organismos de distinta especie. Tiene grados de avance que difieren por comuna pero, en la mayoria

los casos, se observa claramente que el éxito es mayor en tres circunstancias:

1) Cuando los municipios asisten a los emprendedores desde antes del inicio de sus negocios,
ayudandolos a confeccionar su (PdN).

2) Donde existen parques industriales o tecnologicos, en los que las empresas pueden instalarse,
por lo general, contando con diversos beneficios.

3) Cuando entre el municipio y los ciudadanos existe acuerdo y compromiso para participar en una
actividad principal, especialmente seleccionada por sus ventajas competitivas, actuando

articulada e interactivamente.

Perspectivas:

Si esta clase de iniciativas persistiese en el tiempo, seria muy posible el éxito de las vinculaciones por

procesos asociativos entre municipios y mipymes, ya avizorados desde su comienzo para el futuro

cercano, cuando concluyan las necesarias obras de infraestructura que estan en marcha.

21



5. Conclusiones.

) Los insélitos cuatro saltos cualitativos que, a pesar de sus distintas causas, aparecieron casi en

conjunto, completan e inauguran un nuevo paradigma: el del Desarrollo Local.

Tiene aplicacion en el ambito para el que fue creado, cual es la jurisdiccién de cada municipio o, de

varios, si estan asociados. Su caracter es econémico y social.

Con este modelo se busca la aplicacion de la tecnologia a la industria, a la agroindustria, a lo
tradicional y a lo no tradicional, a la produccién en la que Argentina siempre tuvo ventajas
competitivas y a la busqueda de nuevos productos. También se pretende mantener los mercados
existentes y acceder a otros nuevos, incrementando la competitividad por varios caminos, como el
aumento de la escala, la reduccién de costos, el incremento del valor agregado y la diferenciacion de

los productos.

Todo esto necesariamente exige conceptos de direccién profesional, visualizada tanto por los
emprendedores como por los municipios e imposible de ejercer sin aplicar con acierto y persistencia
los principios de eficacia, eficiencia y efectividad por medio de las mejores técnicas vigentes de

gestion.

En la primera mitad de la década de los noventa se esperaba un uso difundido que no se produjo.
Ocurridos los cambios abruptos y rudos que obligaron a las empresas a reconvertirse o desaparecer,
las que existen actualmente y los municipios, estan mas cerca de estos instrumentos que varios afios
atras, por un cambio de mentalidad que en el afio 2000 empieza a notarse. Estan apareciendo
nuevas pequefias empresas en Argentina que demuestran mente abierta para evaluar las técnicas y
presentan, por lo menos, uno de estos dos atributos: base tecnoldgica y éxito. Las que retnan los

dos, produciran otro "efecto demostracion”, que sera sumamente apreciado.

En este punto se advierte la responsabilidad especifica que les corresponde a los profesionales en
ciencias econémicas que, por sus incumbencias, formacién y experiencia, estan especialmente

capacitados para colaborar activamente con los municipios y las empresas en el logro de los alcances
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y objetivos del nuevo paradigma, sin desmedro del aporte enriquecedor de expertos de otras
disciplinas. Que los profesionales de ciencias econdmicas acepten su responsabilidad y participen

activamente en este proyecto, constituye la Propuesta 7.

II') Elnuevo paradigma de desarrollo en el ambito local, por todos los motivos expuestos, es nuevo y
distinto de lo que se conocia en nuestro pais. Sin embargo, cabe destacar que, ademas de sus

ventajas indiscutibles, también ostenta restricciones.

A ) Ventajas: Respaldadas por la autonomia del municipio, son las bases del modelo, girando
alrededor del gobierno comunal. La primera, es la proximidad del mismo: 1) a los problemas, con una
respuesta casi inmediata para las soluciones y, 2) a los ciudadanos, cuya participacién es activa por
estar muy interesados en la resolucién de sus dificultades. La segunda, es su limite maximo tedrico
porque, al llevarse a cabo en torno a esos gobiernos, esta iniciativa puede llegar e instalarse en
cualquier espacio habitado de un pais, para generar empleo y satisfacer sus necesidades de
desarrollo local, lo que lo hace muy indicado para el nuestro. Insistir seriamente en él, es la

Propuesta 8.

B ) Restricciones: Son las que implican las diferencias de ritmos y posibilidades. Todos los municipios
buscaran su desarrollo local genuino, sustentable y a ritmos regulares y sostenidos, pero los de
mayores recursos, cantidad de habitantes y extension, suelen obtener resultados mas significativos y
en un tiempo menor. Esto habria de provocar que el desarrollo local padezca de un desequilibrio
creciente entre municipios, que podria proyectarse al conjunto del pais, aumentando su dualidad de,
a la vez, desarrollado y subdesarrollado. Para eludir el problema, la clave inicial esta en la asociacién
entre municipios heterogéneos respecto de uno o mas de los tres factores citados, pero siempre que
tengan caracteristicas y economias complementarias y, cuando esto no fuese suficiente para resolver
la cuestion, intentar la interaccion, segun el caso, con la provincia correspondiente y aun con la
Nacion. Utilizar este camino, u otro apto para evitar el desequilibrio creciente en el desarrollo, sin

disminuir su ritmo, es la Propuesta 9.
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lI') Nunca deviene por si solo el perfeccionamiento de una sociedad. Este se habra de obtener por
medio de distintos objetivos como los que se expresan a continuacién, a cuyo logro conjunto y

simultéaneo se debe propender. En esto consiste la Propuesta 10.

A ) Procurar que todas las organizaciones, publicas y privadas, demuestren responsabilidad social,

para que la calidad de vida de los ciudadanos tienda a la mejora continua.

B ) Promover la actividad de las mipymes locales por ser el apoyo natural del municipio, para
beneficiarse con la creacion de valor propia del aumento de la competencia, con la generacion de
empleo, con el desarrollo de proyectos o la participacion en ellos y con la contribucién de estos
emprendimientos en el incremento y en la mejora del PBI. Ademas, el aumento de las funciones de
los municipios no implica también el de su estructura, sino que ésta hasta podria reducirse si los
servicios delegables se otorgasen en concesion a distintos prestadores, que podrian ser las mipymes
de la zona de influencia, con lo que las comunas solo deberian aumentar el control sobre las

prestaciones. (1)

C ) Crear una verdadera participaciéon ciudadana, cuyo efecto desaliente la formacion de comparti-
mientos estancos en el seno de la sociedad, en la medida en que perjudiquen la vinculacion armonica

entre sus elementos componentes, para no contraponer esfuerzos, sino para sumarlos.

IV ) EIl proceder asociado parece subyacer en la base de las soluciones, uniendo a municipios,
micros y pymes en la forma descripta en los saltos cualitativos segundo y cuarto, sin enfocar los

regimenes legales, porque no son el objeto de este trabajo.

En los procesos asociativos lo esencial es que existan objetivos precisos y alcanzables y que las
alianzas estratégicas se utilicen cuando sean aplicables, para resolver la mayoria de los principales
problemas previos a su creacién, pero disponiendo siempre de una correcta gestion, que les permita

lograr lo que ninguna de las instituciones que las forman pudo, ni puede, conseguir por si sola.
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Las iniciativas propias del cuarto salto cualitativo consisten en entrelazar las actividades de los
municipios y de las mypymes en forma de accién articulada, interactiva, coordinada, convergente, de
colaboracion y mutuo beneficio, para enfrentar el desarrollo local econémico y social, que se
manifiesta dentro y fuera de los parques industriales y tecnologicos y en emprendimientos

especialmente seleccionados, de servicios turisticos u otros.

El cuarto salto cualitativo tiene, en si mismo, la suficiente entidad como para que, sin otras
interpretaciones, su definicion haya que encontrarla en un concepto de la biologia porque, por ser
una asociacion de organismos de distinta especie que se favorecen mutuamente con su existencia,

semeja a la vida en estado de simbiosis.
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6. Reflexiones Finales.

Los municipios, las mipymes, sus gestiones interactuantes y el nuevo paradigma de desarrollo, ya

han comenzado sus movimientos en Argentina, aunque todavia estan transitando por los inicios.

Su éxito depende de la decision, la vocacion y el esfuerzo continuado de las autoridades y de las
poblaciones comunales. Para obtener con él beneficios como los logrados por paises como Espafia e
Italia, no hay que abandonarlo, como ha sucedido muchas veces en nuestro pasado de marchas y
contramarchas. Habra que profundizarlo, extenderlo y perseverar en él hasta que adquiera masa
critica, aunque pueda mostrarse como largo, dificil y problematico, porque las respuestas simples casi

nunca son de aplicacion satisfactoria en la realidad compleja.

Un nuevo paradigma existe. Una nueva oportunidad, también.

Esta oportunidad es de las trascendentes, de las que aparecen esporadicamente, de las que pueden

denominarse histéricas, por sus implicancias y por el estado actual del pais.

Porque el Desarrollo Local, al enfocar especificamente a los municipios, amplia el esquema
tradicional y, al perseguir la resolucion de los problemas concretos e inmediatos, es mas efectivo para

los ciudadanos, transformandolos en protagonistas del destino del lugar donde viven.

Porque hace que la accién de los municipios pueda originar y promover la de los estados provinciales

y aun la del nacional, no al contrario.

Porque frente a las exigencias genuinas, es una apelacion a la conciencia y a la voluntad, que ya esta
demandando un comportamiento sistematico por conviccién, pero que, con el tiempo, contribuira al

perfeccionamiento constante de la sociedad de la que formamos parte.

Porque llega sobre el fin de un siglo que Argentina comenzé muy bien, pero en cuyo transcurso

posterior perdié mucho tiempo y demasiadas oportunidades historicas.
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Porque constituye una de las esperanzas mas promisorias que hoy disponemos, de cara al nuevo

siglo.

Y porqgue, si construimos esa realidad, nos sentiremos orgullosos.

Buenos Aires, julio de 2000.
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