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Resumen

La ciudad de Rafaela ha logrado posicionarse como un ejemplo de éxito en términos de
internacionalizacion de sus pequefias y medianas empresas. Las herramientas unilaterales de
internacionalizacion aplicadas por el gobierno local, sumado a la continuidad politico-
partidaria y a la consolidacion de una relacion densa y duradera del municipio con las
principales instituciones dedicadas al desarrollo productivo local son sus factores
diferenciadores. En el presente trabajo se busca desarrollar estos factores y mostrar su

relevancia para el caso de Rafaela durante el periodo 2011-2023.
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INTRODUCCION

Uno de los efectos forzados de la denominada globalizacion economica tiene que ver
con la inevitable descentralizacion’ del accionar de los Estados Nacionales, quienes se
enfrentan a una enorme cantidad de nuevos desafios que escapan a su capacidad de conduccion

centralizada y monolitica.

En este proceso de descentralizacion estatal, que en la Argentina fue formalizado juridicamente
con la reforma constitucional de 1994, empiezan a cobrar importancia los municipios o
ciudades, clasificados en la disciplina de las Relaciones Internacionales como actores
subnacionales, quienes han asumido en consecuencia nuevas y crecientes responsabilidades
como promotores del desarrollo econémico y la prestacion de un gran espectro de servicios

publicos a la ciudadania local.

Los actores subnacionales, en este contexto, se veran revestidos de nuevas funciones de variado
tinte, para las cuales intentaran desarrollar estrategias que les permitan no solo enfrentar este
universo nuevo de desafios, sino que ademads intentaran buscar en actores subnacionales de
otras partes del mundo, una contraparte con la cual compartir experiencias, e incluso generar
espacios conjuntos de actuacion; me estoy refiriendo a la denominada paradiplomacia, o el

accionar internacional de las regiones, municipios y comunas.

En este marco, las ciudades comienzan a debatir diferentes modos de desenvolvimiento de las
fuerzas productivas al interior de su jurisdiccion, con las denominadas estrategias de Desarrollo
Econdémico Local (“DEL”). Uno de los elementos mdas importantes para el DEL es la

insistencia, y la necesidad de incorporacion de innovaciones tecnologicas y organizativas al

! Se entiende por descentralizacion a la transferencia de poder de toma de decisiones desde las autoridades

centrales hacia las autoridades locales, con la consecuente autonomia en materia de ingresos y gastos (De la Cruz
et al., 2010).



interior del tejido productivo, las cuales, ademds, deben ser acompafiadas por un entorno
territorial permanente que sea promotor y estimulador de esas mejoras. De esta manera, la
conformacion de un entorno territorial innovador serd clave para las empresas locales, quienes,
en la busqueda de acrecentar su competitividad internacional, se apoyan en el ambiente que las

rodea.

El estudio de la experiencia rafaelina, a estos efectos, permite analizar un caso exitoso en el
manejo local de los desafios desprendidos de la globalizacion econdmica, convirtiéndose en un
ejemplo a seguir para municipios de todo el mundo, razén por la cual han proliferado
producciones cientificas desde variadas disciplinas que buscan comprenderlo, muchas veces

para encontrar un punto de apoyo para imitar en otras localidades.

En este sentido, cabe mencionar la importancia de la divulgacion cientifica de los resultados
de la experiencia rafaelina a través de los articulos del Instituto PRAXIS, radicado en la ciudad
y con una injerencia importante en la elaboracion de las politicas publicas del municipio, en
los cuales se describen y evaltuan los avances del gobierno en materia de desarrollo local y la
conformacion de alianzas multiactorales para la consecucion de este objetivo. Precisamente,
estos articulos buscan mostrar el caso rafaelino como un modelo a seguir en materia de
internacionalizacion de territorios y de implementacion de una estrategia de Desarrollo
Econdémico Local como politica publica local. A lo largo de este trabajo serdn citadas algunas

fuentes y sus conclusiones mas relevantes.

En esta linea, este trabajo de investigacion se propone indagar acerca de la internacionalizacion
de las PyMEs rafaelinas, describiendo y analizando los principales factores que caracterizaron
el éxito de este proceso, y que lo convirtieron en un caso a imitar por otros municipios de

Argentina y del mundo.



Situacion problematica

El tema del presente trabajo de investigacion es la internacionalizacion de las PyMEs

en la ciudad de Rafaela durante el periodo 2011-2023.

El problema concreto que buscara abordar el presente trabajo es la descripcion y el andlisis de
los principales factores que contribuyeron a la internacionalizacion de las PyMEs en la ciudad
de Rafaela durante los arios en cuestion, convirtiendo a la ciudad en un polo exportador
reconocido a nivel mundial. Se buscard indagar en las caracteristicas del caso de Rafaela en
cuanto a la convergencia generada entre los actores publicos y privados, cuyo accionar
conjunto e integrador llevaron a la ciudad a convertirse en un actor subnacional con importante

presencia en los mercados internacionales de bienes y servicios.

El recorte temporal toma el periodo 2011-2023, que coincide con el ejercicio de los tres
mandatos consecutivos del exintendente Luis Castellano y su equipo de gestion. Este periodo
seleccionado se destaca por la puesta en practica de diferentes programas, en la mayoria de los
cuales el gobierno local actu6 en colaboracion con otros actores -tanto publicos como privados-
del entramado productivo rafaelino, y cuya meta principal consisti6 en la insercion
internacional de las empresas locales, contribuyendo a mejorar significativamente el

desempefio de las empresas rafaelinas en materia de comercio exterior.

De esta manera, el interrogante principal de investigacion que guiara el trabajo es el siguiente:
¢Cudles fueron los principales factores a los que se le puede atribuir el éxito de la
internacionalizacion de las PyMEs en la ciudad de Rafaela durante el periodo 2011-2023?
Posteriormente, y desprendiéndose de esta pregunta general, se plantean las siguientes
preguntas especificas que serviran de apoyo en el desarrollo del trabajo de investigacion: ;Cual
fue el aporte de la Camara de Comercio Exterior de Rafaela en este proceso? ;Qué

importancia tuvo el impulso a la produccion cientifica local y la formacion de mano de obra



calificada en este proceso? ;jEs posible afirmar que la internacionalizacion de las PyMEs

rafaelinas tuvo como pilar la existencia de una convergencia publico-privada exitosa?

El objeto de la investigacion se centrard en el andlisis de los principales factores que
coadyuvaron al éxito logrado en materia de internacionalizacion de PyMEs en la ciudad de

Rafaela, durante el periodo de estudio a analizar.

El periodo de tiempo seleccionado abarca los afios 2011-2023. El recorte se justifica tomando
el plazo de tiempo durante el cual la intendencia estuvo conducida por Luis Castellano, quien
encabez6 la jefatura municipal durante tres mandatos consecutivos. Estos afios son
considerados un punto de inflexion para la internacionalizacion de las PyMEs rafaelinas, ya
que los altos niveles de convergencia publico-privada alcanzados generaron resultados exitosos
y fueron materializados en el alto porcentaje de empresas internacionalizadas, asi como en el
valor agregado de las exportaciones de origen rafaelino, el cual se encuentra muy por encima

de la media de las exportaciones tanto provinciales como nacionales.

A modo ilustrativo, desde hace varios afios el valor de la tonelada exportada en Rafaela
promedia los 4.500 USD, niimero casi siete veces mayor al valor promedio a nivel provincial
(660 USD), y casi seis veces mayor al promedio nacional (770 USD). Este desempefio
destacable se puede atribuir al alto valor de los productos manufacturados en la ciudad y
vendidos a mercados externos, destacandose los productos de las empresas de autopartes
locales, y mas precisamente, algunos bienes de alto contenido tecnoldgico destinados a nichos
de mercado de alto poder adquisitivo, como, por ejemplo, las valvulas fabricadas por la
empresa local Basso S.A. para automotrices de lujo como Ferrari, solo por mencionar la mas

destacada.
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Todo lo cual permite que hablemos de un caso de éxito en la aplicacion y el despliegue de
politicas de internacionalizacién de PyMEs, como parte del gran abanico de herramientas de

internacionalizacion desplegadas por el gobierno local durante estos afos.

Objetivos de la investigacion

El objetivo general del trabajo consiste en describir y analizar los principales factores
a los cuales se les puede atribuir el éxito logrado por el gobierno de la ciudad de Rafaela,

durante el periodo 2011-2023, en la internacionalizacion de las PyMEs locales.

A partir del mismo, se plantean, ademads, una serie de objetivos especificos:

e Describir y analizar el rol desempeiiado por la Camara de Comercio Exterior de

Rafaela en el proceso de internacionalizacion de las PyMEs rafaelinas.

e Analizar la importancia que tuvo el impulso a la produccion cientifica local y la
formacion de mano de obra calificada en el proceso, producto del trabajo conjunto
entre el gobierno municipal, el sector empresario y las instituciones educativas de la

ciudad.

e Por ultimo, indagar en la relevancia de la relacion del municipio con las instituciones
dedicadas al desarrollo productivo local y cuya convergencia resulta distintiva del caso

de estudio.
Hipotesis

La ciudad de Rafaela se ha convertido en un caso de estudio a nivel internacional debido
a sus logros en términos de internacionalizacion de sus pequefias y medianas empresas. Entre

los factores que se atribuyen al éxito en este proceso se destacan una serie de herramientas

implementadas por el municipio, en conjunto con otros actores publicos y privados del

11



entramado productivo local, donde se incluyen una serie de politicas y programas que se han
convertido en politica publica local gracias a la estabilidad politico-partidaria en la gestion
municipal, y a su vez, debido a la consolidacion de una relacion densa y duradera del municipio

con el entorno institucional dedicado al desarrollo productivo de la ciudad.

Estado del arte

Las diferentes contribuciones que se han hecho dentro del tema de investigacion que
pretendo abordar provienen desde el ambito académico, cada una de ellas
analizando/priorizando diferentes aspectos, lo cual me permite enriquecer mi trabajo de

investigacion con aportes de diferentes disciplinas.

En un primer lugar, he analizado diferentes contribuciones que hacen al andlisis de los
municipios en tanto actores subnacionales, teniendo en cuenta el rol que cumplen al desarrollar
diferentes politicas publicas locales que, al lograr cierta autonomia en el marco de un Estado
Nacién que ya no puede actuar de manera racional y unificada, le dan a este actor un

posicionamiento clave dentro de la disciplina de las Relaciones Internacionales.

Para el andlisis de este actor clave de la investigacion, sus caracteristicas principales y
relevancia dentro de las Relaciones Internacionales, resulta interesante el aporte del libro
titulado “La Politica Internacional Subnacional: una propuesta para el abordaje del accionar
contemporaneo en Argentina” de Mariana Calvento. En el mismo, encuentro un extenso
analisis del rol de los actores subnacionales en la Politica Internacional de las ultimas décadas,
con un enfoque desde las Relaciones Internacionales, donde se hace hincapié en ciertos
conceptos elementales a tener en cuenta cuando se estudie el accionar de un municipio en
concreto. La autora propone un debate a partir de los distintos enfoques de las Relaciones
Internacionales en cuanto a los posibles alcances, caracteristicas y conceptualizacion de los

actores subnacionales. Por tltimo, esta investigacion se convierte en una fuente de importancia

12



como guia para el presente trabajo, al aportar un abordaje en concreto de la situacion actual de
los diferentes actores subnacionales dentro de la Argentina y las diferentes herramientas de

posicionamiento internacional que los municipios pueden adoptar.

Por otro lado, tendré en cuenta aportes provenientes de especialistas del subcampo de la
Economia Internacional. En primer lugar, el trabajo de Ivan Lira titulado “Desarrollo
econdémico local y competitividad territorial en América Latina” publicado en la Revista de la
CEPAL en el afio 2005. Esta investigacion proporciona conceptos basicos que hacen al tema y
al objeto de investigacion: busca explicar que, en el actual mundo globalizado, los gobiernos
regionales y locales encuentran nuevos desafios dentro de sus agendas de trabajo. Uno de estos
desafios mas importantes es el de desarrollar capacidades competitivas acordes al contexto en
que se desenvuelven los municipios, esto es, de mayor autonomia decisional; para ello, sera
necesario una cultura territorial que permita encauzar el accionar de los diferentes actores
econdmico-productivos, educativos y politicos que se desenvuelven en el marco de ese
territorio determinado, y cuyo accionar convergente dard lugar a un reforzamiento de la
competitividad local. Ademas, el autor plantea una categorizacion de los diferentes territorios
en base al nivel de competitividad desarrollado localmente, distinguiendo entre territorios
“potencialmente ganadores” (alto PBI per capita y alto dinamismo), ‘“potencialmente
ganadores en marcha” (bajo PBI per capita, pero dinamismo en ascenso), “potencialmente
perdedores estancados” (bajo PBI per cépita y bajo dinamismo), y, por ultimo, “potencialmente
perdedores en retroceso” (alto PBI per cépita y poco dinamismo). Por ultimo, Ivan Lira
enumera una serie de posibles respuestas de los gobiernos locales ante el avance de la
globalizacion econdmica, que son utiles también a la hora de definir las politicas publicas

locales de esta ciudad en pos de la internacionalizacion de sus PyMEs.

Por ultimo, en lo que refiere al estudio de caso concreto del municipio de Rafaela, existe un
amplio estado del arte compuesto por fuentes que trabajan el caso rafaelino como ejemplo de

13



¢xito en el impulso a la internacionalizacion de las pequefias y medianas empresas situadas en
su territorio, enfatizando el papel de las redes asociativas construidas entre las diferentes

instituciones publico-privadas que se encuentran alli.

En este sentido, el articulo denominado “Hacia la construccion de una agenda estratégica de
internacionalizacién de territorios”, de los autores Pablo Costamagna y Mariana Foglia
pertenecientes al instituto PRAXIS, aporta datos interesantes sobre los diferentes actores que
se han convertido en fundamentales para la insercidn internacional del municipio de Rafaela.
Si bien el texto tiene como concepto principal la internacionalizacion de territorios, entiendo
que la descripcion que hace de los diferentes programas y politicas llevadas a cabo por las
universidades, los centros tecnoldgicos, las agencias de desarrollo, las organizaciones de la
sociedad civil y el sector empresarial, abordadas en este trabajo, resultan claves para entender
la dindmica de la convergencia publico-privada, entendida en este trabajo como el pilar de la

internacionalizacion de las PyMEs rafaelinas.

Justificacion

La investigacion que pretendo llevar adelante encuentra su justificacion en la
importancia creciente que tienen los actores subnacionales en la agenda internacional. De esta
manera, el campo de estudio que abarca la presente investigacion busca profundizar el analisis
de un actor que, si bien no es nuevo en la disciplina de las Relaciones Internacionales, si ha
crecido en protagonismo a lo largo de las ultimas décadas. De acuerdo con Calvento (2015),
“El asunto ha sido indagado en el marco de las transformaciones experimentadas en el
escenario internacional, que modificaron el caracter central y unitario del Estado Nacional en

el plano global” (p.301).
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El estudio de caso de un actor subnacional particular, la ciudad de Rafaela, permite articular la
teoria que se ha desarrollado en los ultimos afios dentro de la disciplina de las Relaciones

Internacionales con la practica desarrollada al interior de un municipio en concreto.

Es asi como la justificacion se encuentra tanto al nivel de la realidad politica, que impone la
necesidad de ampliar el conocimiento sobre un actor que ejerce influencia, al ser el encargado
de llevar adelante la politica publica local, ambito desde el cual hoy se originan las decisiones
mas importantes que impactan en el devenir de un pais determinado; como a nivel académico,
en tanto las Relaciones Internacionales deben dejar de considerar al Estado Nacion como una
entidad indivisa, para consolidar de una vez, el estudio de las partes que lo integran,
entendiéndose los gobiernos provinciales, los municipios, las empresas, la sociedad civil, entre

otros.

Los estados subnacionales desarrollan alternativas de participacion en el escenario
mundial y, pese a no ser considerados como sujetos del derecho internacional,
intervienen de hecho en modalidades de cooperacion internacional, establecen o
cumplen acuerdos de cufio econémico y cultural, de modo formal e informal. (Calvento,

2015, p.302)

En este sentido, entiendo que el objeto de estudio de esta tesina busca meterse de lleno en el
debate académico que subyace en nuestra disciplina, esto es, la proliferacion de nuevos actores
internacionales con capacidad de incidir en el escenario internacional y poner en jaque la
supremacia del Estado Nacidon como actor por excelencia. Los actores subnacionales buscan, a
través de diferentes herramientas, conectar las oportunidades que brinda el escenario
internacional con las necesidades propias de los proyectos de desarrollo que impulsan en sus
territorios (Calvento et al., 2023). Este trabajo se propone, en concreto, indagar sobre una de

estas herramientas de internacionalizacion con las que cuentan los actores subnacionales, las

15



herramientas unilaterales, y dentro de ellas, las relacionadas con la promocién del comercio

exterior, en este caso, el fomento a la internacionalizacion de las PyMEs locales.

El fenémeno de la globalizacion, traccionado por los avances ininterrumpidos en materia de
transporte y comunicaciones, condiciona el accionar de los diferentes actores, poniendo a estos
en la necesidad de establecer vinculos externos con el objetivo de acceder a recursos, contactos,
experiencias y oportunidades (Calvento et al., 2023). Es en respuesta a estos desafios, que los
municipios, ya dotados de la autonomia suficiente en algunos casos y otros en un proceso de
autonomizacion creciente respecto a sus entidades nacionales y provinciales, se convierten de
lleno en protagonistas del sistema internacional actual, y de ahi la importancia de estudiarlos

como sujetos activos de las Relaciones Internacionales.

Siguiendo los aportes de Calvento et al. (2023):

[...] los gobiernos que administran los territorios adquieren relevancia a escala global,
por un lado, porque deben atender los desafios especificos que emergen del impacto de
la globalizacién y su perspectiva geografica, y, por el otro, porque se convierten en
protagonistas de su propio destino en tanto la implementacion de un modelo de

desarrollo y la vocacion de tener un rol activo en el escenario internacional (p.30).

Marco teorico

El concepto central que guia el trabajo de investigacion es el de herramientas de

internacionalizacion de los gobiernos locales.

Este concepto forma parte de una gran variedad de instrumentos que desarrollan los actores
subnacionales y desde los cuales buscan insertar y proyectar su territorio a escala internacional.
Siguiendo el andlisis que aporta el Mariana Calvento et al. (2023) en “Manual para

Internacionalizacion de Gobiernos Locales”, las herramientas de participacion internacional de
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los municipios pueden dividirse en tres grandes dimensiones, a saber: herramientas

unilaterales, bilaterales y multilaterales (p.77).

Dentro de la categoria de herramientas unilaterales, cuyo objetivo principal es promocionar y
posicionar al municipio y sus activos disponibles en el exterior, se engloban las acciones tanto
de promocion del comercio exterior como aquellas referidas a la marca ciudad (Calvento et

al., 2023, p.79).

A su vez, dentro del universo de las actividades orientadas a la promocién del comercio exterior
se encuentran aquellas relacionadas con la internacionalizacion de empresas locales, objeto de
estudio de esta tesina. Esta herramienta es utilizada por los encargados de la gestion local para
contribuir a la insercion de las empresas de su entramado productivo local en los mercados
internacionales, al tiempo que para ampliar y fortalecer aquellos mercados ya existentes

(Calvento et al., 2023).

La importancia que le atribuyen los gobiernos locales a la promocion del comercio exterior de
las firmas locales tiene que ver con los impactos positivos que genera su insercion en el
mercado internacional. Entre estos impactos positivos cabe mencionar, la mejoria en los niveles
de productividad de las firmas, la incorporacion de innovacion tecnoldgica, la calidad del
empleo y de los salarios. Los gobiernos locales consideran a la internacionalizacion de las
empresas locales como una via para la diversificacion productiva y el desarrollo econdmico
local, razén por la cual la implementacion de herramientas y politicas de fomento a la
internacionalizacion se ha vuelto parte indispensable de las agendas locales (Frohmann et al.,

2016, p.7).

Ahora bien, jcomo podemos definir la internacionalizacion de las empresas? Tomando una
serie de autores, podemos sintetizar este concepto con las siguientes consideraciones. De

acuerdo con Welch y Loustarinen (1988), en términos generales, suele denominarse
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“internacionalizacion” al movimiento hacia el exterior de las operaciones comerciales de una
firma o un grupo empresarial, estableciendo vinculos mas o menos estables fuera de las
fronteras nacionales (p.36). En otras palabras, es el desarrollo de actividades comerciales fuera
de las fronteras de las cuales es originaria la empresa, incluyendo la venta de sus bienes o
servicios, el abastecimiento de suministros, la produccion de una parte de sus bienes, entre
otros (Fanjul, 2021). Es importante tener en cuenta que se trata de un proceso, en tanto no es
algo estatico ni acabado, sino que atraviesa diferentes fases de evolucion, mediante las cuales
la empresa se va adaptando al entorno internacional (Fanjul, 2021). Este proceso,
inevitablemente, conlleva cambios en la actividad o negocio de la empresa tanto en su
funcionamiento, en su estructura organizativa y de produccion, asi como en su modo de operar

en general (Fanjul, 2021).

Segun Rave Gomez (2010), la internacionalizacion de las empresas es parte de un fendmeno
mas amplio, la globalizacién econdmica, que lleva a las empresas que desean perdurar en el
mercado, crecer y obtener margenes de rentabilidad interesantes, a involucrarse en la carrera
de la internacionalizacion. Se entiende por globalizacion economica al proceso por el cual se
integran las economias locales a la economia internacional a través de distintos mecanismos,
entre ellos, los flujos de comercio de bienes y servicios, los movimientos financieros, los flujos
internacionales de trabajadores y de tecnologia. Entonces, podemos resumir a la globalizacion
econémica como “el proceso de libre circulacion de mercancias, capitales y factores de

produccion entre los paises del mundo” (Rave Gomez, 2010).

Cuando hablamos de empresas exportadoras, podemos clasificar a las mismas en dos grandes
categorias. Por un lado, las grandes empresas exportadoras, y por el otro, las pequenas y
medianas empresas exportadoras, a menudo resumidas con el acronimo “PyMEXx”. En términos
economicos, se suele realizar esta diferenciacion tomando como referencia el volumen de las
exportaciones, definiéndose a las PyMEx como “todas aquellas empresas exportadoras cuyos
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envios al exterior son inferiores a 1.000 veces el nivel de ingresos per cépita en paridad del
poder adquisitivo, multiplicado por el cociente entre las exportaciones y el PBI” (Frohmann et
al., 2016, p.16). Sin embargo, a los efectos de este trabajo se considerara a una PyME en base
a otro criterio comun de clasificacion, que remite al nimero de empleados, considerando como
PyME a aquellas empresas que poseen hasta 500 trabajadores (Ver seccion 1.2.). En contraste
con las grandes empresas exportadoras, que suelen penetrar en mercados mas complejos, en
parte porque se encuentran mas preparadas en términos organizacionales para el comercio
exterior, las PyYMEX, en cambio, se caracterizan por dirigir la mayor proporcion de sus envios
a su region geograficamente cercana (Frohmann et al., 2016, p.17), y en aquellos casos en

donde logran llegar mas lejos, lo hacen participando de nichos de mercado muy especificos.

Por otro lado, es importante realizar un recorrido por otros términos centrales de este trabajo,
en tanto son una variable clave de la disciplina de las Relaciones Internacionales. En primer
lugar, es clave definir con precision el concepto de actores internacionales. Considero que la
definicioén proporcionada por Barbé (1995) es la que mas se ajusta a los fines de este trabajo.
Este autor define a un actor internacional como “Aquella unidad del sistema internacional
(entidad, grupo, individuo) que goza de la habilidad para movilizar recursos que le permitan
alcanzar sus objetivos, que tiene capacidad para ejercer influencia sobre otros actores del
sistema y que goza de cierta autonomia” (p.117). De forma similar los conceptualiza De Sousa
(2005): “Todos los agentes o protagonistas con capacidad y poder para intervenir y decidir
sobre las relaciones internacionales a sus mas variados niveles, de forma que puedan alcanzar

sus objetivos” (p.5).

En linea con lo analizado anteriormente, los sucesivos cambios impulsados por la globalizacion
econdémica en el accionar de los Estados Nacionales, han traido como correlato el aumento del
protagonismo de otros actores en la esfera internacional. En el marco de la descentralizacién
de funciones administrativas de los gobiernos nacionales, profundizada durante la década de
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los noventa a nivel internacional en base a las ideas del Consenso de Washington y formalizada
juridicamente en nuestro pais con la reforma constitucional de 1994, las provincias y los
municipios se convirtieron en protagonistas activos de la globalizacion. Es de esta forma, que
los actores subnacionales se establecen de forma definitiva como sujetos clave de la disciplina

de las Relaciones Internacionales.

Entendiendo que el estado del arte referido a este tema es muy abundante y variado, para
esclarecer este concepto, tomaré una serie de definiciones seleccionadas de investigaciones
previas. Para definir a los actores o unidades subnacionales, Mariana Calvento hace propia la
siguiente definicion que considero muy precisa. Los actores subnacionales son “las unidades
institucionales, o niveles del poder ejecutivo, que son componentes de un gobierno de un
Estado Nacional: ciudades, estados, regiones, provincias, municipios u otros poderes locales”

(Fronzaglia, 2005, p.44).

Profundizando en este concepto, hay una serie de caracteristicas, como las que provee Caterina
Garcia Segura, que permiten distinguirlos. Los actores subnacionales poseen tres rasgos clave
que los diferencian de otros actores transnacionales no estatales que también se hacen presentes
en la arena internacional. En primer lugar, y de acuerdo con esta autora, son entidades
territoriales, es decir, poseen una base fisica desde la cual actian; también son
gubernamentales, es decir, poseen un gobierno, en cualquiera de sus niveles; y, por tltimo, son
unidades constituyentes de un Estado compuesto, como la federacion o confederacion, o de un
Estado unitario con una administracion diversificada, por ejemplo, las regiones o comunidades

autébnomas (Garcia Segura, 1996, p.237).

Los municipios, de esta manera, se encuentran englobados en la categoria de actor subnacional,

en tanto poseen un territorio y poblacion dentro del cual ejercen su jurisdiccion, forman un
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gobierno de nivel local, y son, a su vez, constituyentes de unidades politicas superiores,

provincia y nacion, respectivamente.

Unidad de observacion/analisis

La unidad de analisis del trabajo son las herramientas implementadas por el municipio,
en conjunto con otros actores del entramado productivo, que tuvieron como pilar

internacionalizacion de las PyMEs locales durante los afios que abarca la investigacion.

Metodologia

La perspectiva metodoldgica utilizada para el trabajo de investigacion es de tipo
cualitativa. La explicacion deriva, en primer lugar, de tratarse de una investigacion en el marco
de las Ciencias Sociales, ciencias que priorizan la utilizacion de técnicas cualitativas. El trabajo
de investigacion tiene como meta el andlisis de lo individual y lo concreto, en tanto busca

aplicar los conceptos al estudio de un caso en particular, esto es, el municipio de Rafaela.

En este sentido, el método de investigacion y recoleccion de los datos es la comprension e
interpretacion de investigaciones previas sobre el tema, asi como el rescate de informacion
generada desde la experiencia de algunos de los principales actores de organismos publicos y

privados que tuvieron injerencia en este proceso.

De esta manera, el presente trabajo es clasificado dentro de la categoria estudio de caso, y esto
debido a que la investigacion se aboca a la descripcién de una experiencia en concreto, con
actores y elementos particulares de un tiempo y espacio geografico determinados. De acuerdo
con Gundermann Kréll (2001), los estudios de caso constituyen uno de los tantos métodos
basicos de investigacion en el marco de las Ciencias Sociales (p.236). El estudio de una entidad
particular, objetivo que se propone el estudio de caso, busca alcanzar una concepcidon mas

desarrollada de algiin problema més general o desarrollar una teoria. La seleccion de un caso
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en particular, como el de la ciudad de Rafaela, se rige por el criterio de representatividad
tedrica, siendo su potencial de aprendizaje o potencial explicativo la clave en la eleccion del

mismo (Gundermann Kréll, 2001, p.260).

Con el proposito entonces, de realizar una investigacion cualitativa de un estudio de caso,

fueron implementadas las siguientes técnicas de recoleccion de datos.

En primer lugar, como fuente secundaria de recoleccion de datos, se realizo la observacion
documental’ de publicaciones oficiales de los organismos publicos que intervienen en la
promocion de la internacionalizacion de PyMEs en la ciudad de Rafaela. Ademas, también se
efectud la observacion y analisis de diferentes reportes sobre la actuacion de estos actores a
nivel local, como notas periodisticas y trabajos de investigacion, asi como la produccion
cientifica de los principales centros educativos de la ciudad, los cuales buscan medir con datos
concretos las estadisticas de la ciudad en términos de comercio exterior y actuacion de las
PyMEs locales a nivel internacional. También fueron tenidos en cuenta una serie de estudios
de caso previos referidos a la experiencia rafaelina, realizados por centros de investigacion
destacados alrededor del mundo, en los cuales se llega a la conclusion del éxito logrado por
este actor subnacional en materia de internacionalizacion de PyMEs. Para la investigacion,
también resultod clave la consulta y andlisis de datos estadisticos publicados por organismos
oficiales provinciales y nacionales en materia de comercio exterior, como el Instituto Nacional
de Estadistica y Censos (“INDEC”) y su homoélogo a nivel provincial, Instituto Provincial de

Estadistica y Censos (“IPEC”). Ademas, la ciudad cuenta con un organismo a nivel local que

2 La observacion documental es una fuente secundaria de recoleccion de datos que permite identificar el

conocimiento que ya se tiene sobre el tema elegido, analizando los datos recabados por otros investigadores de
forma previa. El término “documental” es amplio e incluye toda clase de informacién secundaria, como las
estadisticas de diversos organismos oficiales o privados, los informes técnicos, las memorias, entre otros, e incluye
tanto documentos escritos como visuales. La investigacion secundaria es previa a la informacion primaria, y es
complementaria a la misma (Perona et al., 2003, pp.2-7).
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produce estadisticas socioecondmicas, el Instituto de Capacitacion y Estudios para el

Desarrollo Local (“ICEDeL”), cuyos aportes estadisticos resultaron de suma utilidad.

En segundo lugar, se apelo a la técnica de entrevistas semiestructuradas’®, para las cuales fueron
seleccionados especialistas y referentes en la temdtica con participacion directa en la
planificacion y puesta en practica de la internacionalizacion de PyMEs en la ciudad de Rafaela
durante el periodo seleccionado. Estas entrevistas son semiestructuradas y, por tanto, fuentes
primarias de recoleccion de datos, en donde si bien se buscod realizar algunas preguntas
especificas que aporten datos significativos a la investigacion, a partir de la presentacioén de un
cuestionario previamente preparado y compartido con el entrevistado, también se enfatizé en
el relato de las experiencias personales y los aportes cualitativos de estos actores. En cuanto a
la modalidad de la realizacion de las entrevistas, se ejecutaron en formato virtual, procediendo
primero a la realizacidon del cuestionario previamente preparado, para finalmente dar paso a un

didlogo sobre experiencias personales y reflexiones sobre la temética.

Los informantes clave seleccionados, que se convirtieron en fuentes primarias de recoleccion

de datos para este trabajo de investigacion fueron los siguientes.

En primer lugar, se entrevisté a Luis Castellano®, intendente de la ciudad durante los tres
mandatos consecutivos que abarca el recorte temporal de este trabajo: 2011-2015, 2015-2019

y 2019-2023. Originalmente afiliado al Partido Justicialista, y sucesor del exintendente y luego

3 La entrevista semiestructurada es una técnica cualitativa de recoleccion de datos utilizada en varias

disciplinas dentro de las Ciencias Sociales. En la misma, el investigador cuenta con temas o preguntas
preestablecidas, pero se le proporciona al informante el espacio y la libertad para definir el contenido de la
discusion. Es un recurso muy util para aplicar en aquellos casos donde los entrevistados son administradores,
burdcratas, o miembros de la élite de una comunidad (Vela Peén, 2001, pp.76-77), caracteristicas de los
informantes clave seleccionados a los efectos de esta tesina.

4 Luis Castellano es arquitecto por la Universidad Nacional de Coérdoba (UNC). Se desempefid6 como
concejal de la Ciudad de Rafaela por el Partido Justicialista entre los afios 2001 y 2011, luego fue electo intendente
tres veces consecutivas. Desde fines de 2023, brinda servicios como consultor en planificaciéon y gestion urbana
y ambiental para gobiernos locales y empresas en el desarrollo de sus politicas ambientales. Ademads, realiza tareas
de docencia e investigacion en esas tematicas.
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gobernador provincial, Omar Perotti, busco poner a la ciudad de Rafaela a la vanguardia de los
temas ambientales, siendo el Instituto para el Desarrollo Sostenible (“IDS”) un icono de su
gestion, y también referente para muchos municipios que estan buscando introducirse en la
agenda ambiental. Durante los afios en los que encabez6 el ejecutivo municipal, lider6 la
vinculacién con las instituciones que conforman el entramado productivo de la ciudad,

buscando impulsar a las pequefnas y medianas empresas en su camino a la internacionalizacion.

En segundo lugar, se entrevistd a Anabella Battistini®, coordinadora del Area de Relaciones
Internacionales de la Municipalidad de Rafaela durante dos de las tres intendencias de Luis
Castellano (2015-2019 y 2019-2023), manteniéndose en el cargo desde fines de 2023 hasta la
actualidad a pesar del cambio de signo partidario al frente del municipio. Anabella fue una de
las encargadas de idear y llevar a la practica el Programa Rafaela Exporta en todas sus
ediciones. Actualmente, forma parte de la Agencia de Desarrollo e Innovacion de Rafaela
(“ACDICAR”), desde donde asesora a las empresas de la ciudad que estan buscando
incursionar en el universo exportador. Es la representante del municipio que tiene didlogo
diario con los referentes de la Camara de Comercio Exterior (“CaCEx”), trabajando en

conjunto en los diferentes proyectos relativos a la internacionalizacion de las PyMEs locales.

Factibilidad

El trabajo, en calidad de tesina de investigacion, requiere de un relevamiento
bibliografico para identificar los elementos concretos con los cuales poder responder a la
pregunta de investigacion. Para llevar adelante el proceso de investigacion, cuento con una

serie de investigaciones y trabajos previos sobre la experiencia rafaelina en materia de

5 Anabella Battistini es Licenciada en Comercio Internacional por la Universidad Nacional de Quilmes

(UNQ) y se encuentra maestrando en Desarrollo Territorial por la UTN. Luego de varios afios trabajando en el
departamento de compras de una empresa exportadora local, asumié en el afio 2015 como coordinadora del Area
de Relaciones Internacionales del municipio de Rafaela. Anabella lidera el Programa Rafaela Exporta desde sus
origenes hasta la actualidad. Actualmente forma parte de la comision directiva de ACDICAR en representacion
del sector publico.
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internacionalizacion de PyMEs, asi como los informes publicados por los diferentes actores
publicos y privados que han tenido injerencia en este proceso. Por tanto, los recursos
comprometidos son de tipo teorico, dadas las caracteristicas de la investigacion, ademas de los
recursos informaticos elementales, la base desde la cual fueron procesados los datos y armada

la estructura del proyecto de investigacion.

La tematica es factible, en tanto existe material disponible proveniente de investigaciones desde
la disciplina de las Relaciones Internacionales, que pueden servir para reconocer y analizar en
profundidad el exitoso proceso de internacionalizacion de las PyMEs rafaelinas entre los afios

2011-2023.

Asi mismo, al ser nativa de la ciudad de Rafaela y vivir actualmente alli, poseo diferentes
contactos que me posibilitaron acceder a testimonios personales de diferentes dirigentes y
representantes del sector publico, privado y de otros organismos claves en el proceso. De esta
manera, la factibilidad también queda demostrada por la posibilidad concreta de generar
fuentes primarias de informacién a través de la puesta en practica de entrevistas
semiestructuradas con protagonistas preseleccionados y estudiados previamente, durante las
cuales se busco el relato de experiencias personales de los mismos, ademas de los datos

concretos indagados a través de un cuestionario previamente estructurado.
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CAPITULO 1. EL CASO DE RAFAELA

La ciudad de Rafaela es reconocida como una de las ciudades mas pujantes del interior
de la provincia de Santa Fe. Se ha convertido en un claro ejemplo de éxito en materia de
desarrollo econdmico local, por el logro de una significativa sinergia publico-privada, al tiempo
que las estadisticas muestran un gran desempefio en su actividad econdmica orientada al

comercio exterior.

El estudio de caso de este municipio, a partir del analisis de una serie de herramientas
unilaterales de internacionalizacion desplegadas por el municipio en conjunto con otros actores
territoriales, sobre todo aquellas destinadas a la promocion del comercio exterior de sus
pequefias y medianas empresas, resulta clave en la identificacion de Rafaela como un actor
subnacional con un desempeio exitoso en el manejo de las oportunidades y desafios emanados

de la globalizaciéon econdmica.

1.1 Ubicacion e indicadores socioeconomicos

Rafaela es la cabecera del Departamento Castellanos y se encuentra ubicada en el
centro-oeste de la provincia de Santa Fe, en la denominada “region pampeana” o “pampa
hiimeda”, una de las més fértiles del pais en términos agricola-ganaderos y parte de la cuenca
lechera mas importante de Sudamérica. Esta region, ademas, concentra la mayor parte de la
poblacidon de Argentina, y alli se realizan actividades econdmicas de gran relevancia para el
pais (CIECEXx, 2019). Este entorno regional hace que en la localidad de Rafaela predominen
suelos con fertilidad natural y alta capacidad productiva, siendo aptos para una gran variedad

de cultivos agricolas, forrajeros y forestales (Municipalidad de Rafaela, 2006, p.8).

Segun el altimo censo realizado en el afio 2022, la ciudad cuenta con 102.236 habitantes, siendo

la tercera mas grande de la provincia en términos poblacionales, por detras de Rosario y Santa
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Fe (IPEC, 2022). La ciudad se incluye dentro de los “municipios de segunda categoria” (IPEC,
2022), o también conocidos en la teoria como “ciudades intermedias” (Calvento, 2015, p.146),

por contar con un tamafio medio relativo.

De acuerdo con Calvento (2015), una ciudad intermedia es aquella que concentra poblacion
procedente del interior del pais y que configura areas metropolitanas importantes para su region
geografica proxima (p.146). Las mismas articulan el territorio y funcionan como centro de
referencia para su entorno cercano, por ser proveedoras de bienes y servicios especializados y
por su capacidad de articulacion de procesos socioeconémicos y politicos con respecto a su
region de influencia, convirtiéndose asi, en grandes centros de decision que se vinculan y
participan activamente tanto a nivel regional como en espacios internacionales (Calvento,

2015, p.146).

Uno de los motivos por los cuales Rafaela se ha consolidado como ciudad de referencia dentro
del pais es por la presencia de indicadores sociales que denotan una sensacion general de
bienestar y desarrollo humano (Calvento, 2015, p.160), en términos de desarrollo integral de
su economia, de su produccion industrial, de su calidad educativa y de sus estadisticas

comerciales.

A modo ilustrativo, y de acuerdo con los datos arrojados por el relevamiento socioecondémico
del ICEDeL en el afio 2024, la Tasa de Actividad, indicador que mide la Poblacion
Econdémicamente Activa (“PEA”) sobre el total de la poblacion, alcanz6 el 52,6% (ICEDeL,
2024), mientras que el promedio a nivel nacional para el mismo afio fue de 48,8% (INDEC,

2024).

En cuanto a la educacion, el 96,1% de la poblaciéon mayor a tres afios sabe leer y escribir, y a
su vez, un tercio de esta, el 32,3%, se encuentra inserta formalmente en el sistema educativo

(ICEDeL, 2024). Por ultimo, el porcentaje de alumnos que ingresan a estudios terciarios y
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universitarios o tienen deseos de hacerlo al terminar la escuela secundaria es llamativamente
alto, en tanto el 77% de los estudiantes que se encontraban cursando el Gltimo afo de la escuela
media en 2024 demostr6 interés, y a su vez, el 86,6% de los mismos explicd que lo harian en
el nivel universitario (ICEDeL, 2024), lo cual se asocia también al impacto positivo de la

expansion de la oferta educativa universitaria de los ultimos afios en la ciudad.

De acuerdo con su estructura industrial, alrededor de 500 industrias conforman actualmente la
base productiva de la ciudad (CaCEx, 2025), siendo reconocida por su alta diversificacion
productiva. Rafaela se destaca por una amplia produccion industrial que ha logrado mantener
un ritmo sostenido de crecimiento y expandirse exitosamente en mercados externos
(Municipalidad de Rafaela, 2006, p.22). Esta gran diversificacion de su actividad industrial
queda demostrada en la produccion local de un total de 22 de las 24 secciones del apartado C
“Industria Manufacturera” del Clasificador Nacional de Actividades Econdmicas (“CLANAE
20107), so6lo quedando por fuera la seccion 12 -elaboracion de productos de tabaco- y la seccion
19 -fabricacion de coque y productos de la refinacion del petroleo- (ICEDeL, 2024), Gnicos

dos rubros industriales que no se fabrican en la ciudad.

Tal como muestra el grafico 1 ubicado a continuacion, la industria alimentaria, que incluye
tanto industrias lacteas como frigorificas, es la mas importante en términos porcentuales,
abarcando un 26% del total de la industria local. Luego le siguen en importancia la fabricacion
de productos de metal con un 19%, y la fabricacion de maquinaria y equipo en tercer lugar
con un 9% (ICEDeL, 2024). Ademas, la ciudad es también reconocida por la fabricacion de
colchones y muebles de gran calidad, con un 6% de las empresas locales dedicadas a este rubro
(ICEDeL, 2024). En quinto lugar, aparecen las empresas dedicadas a la impresion y
reproduccion de grabaciones que totalizan un 6%. En conjunto, estos 5 sectores mencionados
abarcan la produccion de los bienes del 66% de las empresas radicadas en la ciudad (ICEDeL,
2024).
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Grafico 1. Estructura industrial de Rafaela (2024)

Estructura industrial de Rafaela
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M Elaboracidn de productos alimenticios 26,10%

M Fabricacion de productos de metal, excepto maquinaria y equipo 18,50%
M Fabricacion de maquinariay equipo 8,60%

M Fabricacion de muebles y colchanes 6,00%

MW Impresiony reproduccion de grabaciones 5,80%

B Confeccién de prendas de vestir, terminacidon y tenido de pieles 5,00%

M Fabricacién de vehiculos automotores, remolques y semiremolques 4,10%
M Fabricacion de productos minerales no metalicos 3,20%

M Fabricacion de productos textiles 3,20%

M Reparacién, mantenimiento e instalacién de maquinas y equipos 3,00%

W Industrias manufactureras 2,60%

M Fabricacion de maquinariay equipos eléctricos 2,60%

B Elaboracion de bebidas 2,60%

M Produccion de maderay fabricacion de productos de madera y corcho 1,70%
M Fabricacion de productos de caucho y plastico 1,70%

M Fabricacion de sustancias y productos quimicos 1,70%

M Fabricacion de productos informaticos, electronicos y opticos 1,30%

M Fabricacion de metales comunes 0,90%

M Fabricacion de papely productos de papel 0,60%

M Otros 0,60%

Fuente: elaboracion propia en base a datos de ICEDeL (2024).
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Por otro lado, la presencia de PyMEs es de trascendental importancia en la estructura industrial
de Rafaela, de hecho, el 98,5% de las empresas de la ciudad se incluyen en la categoria de
micro, pequefia o mediana empresa®. De acuerdo con el ultimo censo industrial efectuado por
el ICEDeL en 2024 (datos reflejados en el grafico 2), unas 289 empresas radicadas en la ciudad
cuentan con hasta 5 empleados, 70 entidades tienen un rango de entre 6 a 10 empleados, 42
empresas entre 11 y 20, mientras que 27 de ellas poseen entre 21 y 50 empleados. Por otro
lado, un total de 12 empresas cuentan con entre 51 a 100 empleados y 17 de ellas logran superar

los 100 empleados (ICEDeL, 2024).

Grafico 2. Cantidad de empresas locales segun rango de empleados (2024)

Cantidad de empresas locales segun rango de
empleados

HMdella20 ®Wde21ab50 Mde51a100 MWde6al0 Mhasta5 M masde 100

Fuente: elaboracion propia en base a datos de ICEDeL (2024).

6 Dato proporcionado por documento de trabajo interno del Area de Relaciones Internacionales del

Municipio de Rafaela.
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En cuanto a la forma juridica de las empresas locales, el 67,1% de las mismas son de cardcter
unipersonal, y a su vez, el 82% del total son empresas familiares (ICEDeL, 2024) lo que
demuestra el fuerte sesgo emprendedor de la ciudad. En este sentido, la poblacion rafaelina
denota, desde sus origenes, una fuerte vocacion por el trabajo, un gran dinamismo
emprendedor, y una arraigada capacidad asociativa, lo que, a su vez, deja entrever un grado
avanzado de confianza de la poblacion en los mecanismos institucionales locales (Calvento,

2015, pp.162-163).

Esta vocacion emprendedora de la ciudad se puede rastrear desde sus origenes. Rafaela, desde
su fundacion, fue considerada centro urbano regional, superando en crecimiento a las colonias
vecinas y constituyéndose en la poblacion mas importante del Departamento Castellanos. Esta
situacion se fue reforzando con los afios, debido a la posicion privilegiada de la que goza el
territorio en el disefio de las lineas ferroviarias que la vinculan con el resto del pais y permiten,
asi, una rapida salida de la produccion agropecuaria y correspondencia a través de los puertos
de Santa Fe y Rosario, lo que trajo como consecuencia el desarrollo temprano de un abanico

amplio de actividades economicas (Municipalidad de Rafaela, 2006).

1.2. El comercio exterior de Rafaela

La ciudad de Rafaela es reconocida como un importante polo exportador a nivel
provincial y nacional. Este desarrollo exportador ha sido motorizado por dos sectores clave, el
alimenticio y el metalmecéanico, cada uno de los cuales ha consolidado, con el tiempo, un

clister empresarial’ en la ciudad y sus alrededores.

7 Por cluster empresarial se entiende a la concentracion sectorial o geografica de un conjunto de empresas

que se desempefian en las mismas actividades o actividades relacionadas, y donde a su vez establecen relaciones
con otras instituciones como el gobierno, la academia, instituciones financieras e instituciones de asociacion. Entre
los beneficios de los clusteres se puede mencionar el aumento de la competitividad de las firmas y el estimulo a
la innovacion y a la creacion de nuevas empresas. Estas firmas no se encuentran solamente conectadas por flujos
de bienes y servicios, sino que también entablan un intenso intercambio de informacion, conocimientos y expertise
tecnoldgico (Goémez Minujin, 2005, pp.9-11).
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La ciudad se ha consolidado como un punto de referencia para las operaciones de importacion
y exportacion, gracias a su ubicacion estratégica, su infraestructura de transporte y sus politicas
de fomento al comercio. Esta ubicacion estratégica sitiia a la ciudad en un punto central
respecto al corredor productivo y comercial de Argentina y sus paises limitrofes, al tiempo que

conforma el acceso al Mercosur de mayor PBI del pais (CIECEx, 2019).

La oferta exportable rafaelina no s6lo es reconocida por su variedad sino también por su
calidad, lo que hace que la ciudad exporte bienes de alto valor agregado, siendo proveedora
de mercados de alto poder adquisitivo y de nichos de mercado muy especificos (Quintar et al.,
1993, p.26). Cabe mencionar, en este sentido, a los productos de las empresas de autopartes
locales, y més precisamente, algunos bienes de alto contenido tecnologico destinados a nichos
de mercado especificos como, por ejemplo, las valvulas fabricadas por la empresa local Basso

S.A. para automotrices de lujo como Ferrari, solo por mencionar la mas destacada.

Esta performance sobresaliente en términos de comercio exterior se ve reflejada en las

estadisticas de las exportaciones locales, analizadas a continuacion.

En primer lugar, la oferta exportable de la ciudad se dirige a una gran diversidad de destinos,
mas de 80 paises, entre los cuales se destacan los envios a Brasil en primer lugar y como una
constante en la mayoria de los afios que abarca esta investigacion. En importancia le siguen
destinos como Argelia, Venezuela, Estados Unidos, Rusia, Alemania, Nigeria, Canadd, Chile,
Paraguay, Japon, Taiwan, Cuba, México, Uruguay, China, Arabia Saudi, Suecia, Espaiia,
Indonesia y Paises Bajos, entre los mercados méas demandantes, pero afio a afio se incorporan

nuevos paises lo que demuestra una gran diversificacion de los destinos de exportacion.

Cabe destacar que en los ultimos afios han crecido significativamente los envios al continente

africano y asiatico, incluso en algunos afios como 2013 y 2014 los envios a Africa y Asia han
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representado conjuntamente casi el 60% de las exportaciones de la ciudad®. Este dato no es
menor, teniendo en cuenta que son empresas pequeias y de estructura familiar las que logran

penetrar en mercados tan lejanos en términos de cultura, idiosincrasia e idioma.

Actualmente, son 45 las empresas locales que conforman la base exportadora local, de las
cuales la gran mayoria entran en la clasificacion de pequefia y mediana empresa.”!'® Durante el
periodo estudiado, pero como tendencia que se mantiene desde hace varios afios hasta la
actualidad, la ciudad exporta en promedio 100 toneladas al afio que significan alrededor de 460
millones de délares'!, nlimeros realmente significativos para una ciudad intermedia (Ver

graficos 3 y 4).

En base a datos extraidos del relevamiento anual de exportaciones de la CaCEx de los afios 2011-2023.
° Dato proporcionado por documento de trabajo interno del Area de Relaciones Internacionales del
Municipio de Rafaela.

10 En términos teoricos, no existe una definicion univoca de Pequeriia y Mediana Empresa (“PyME”). En
general se suelen tomar dos criterios para clasificar a una empresa como PyME. Por un lado, elementos de tipo
cuantitativo, entre ellos el personal de la empresa o el nivel de facturacion anual. Por otro lado, existen criterios
cualitativos que refieren a una administracion independiente, capital suministrado por los propietarios, area local
de operaciones y tamafio relativamente pequefio dentro del sector que opera (Bonomelli, 2012). A los fines de
este trabajo, adherimos a la definicion de PyME que se basa en el nimero de empleados, tomando como pequeia
empresa a aquella que tiene como maximo 20 empleados, y mediana a aquella que posee entre 20 y 500 empleados.

" En base a datos extraidos del relevamiento anual de exportaciones de la CaCEx de los afios 2011-2023.
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Grifico 3. Exportaciones de Rafaela en valores FOB (millones de USD) periodo 2011-

2023
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de CaCEx.

Grafico 4. Exportaciones de Rafaela en miles de toneladas periodo 2011-2023
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de CaCEx.
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Los sectores que concentran la mayor cantidad de las exportaciones son la industria alimenticia,
liderada por los productos lacteos, y la metalmecanica, encabezada por las autopartes y
particularmente por las valvulas. Esos dos sectores representan mas del 90% de las
exportaciones de la ciudad, seguida de maquinaria para el agro y equipamiento para la industria

alimenticia (CaCEx, 2025).

El liderazgo de estos dos sectores dentro de los bienes exportables de la ciudad explica el gran
desempefio en términos del valor por tonelada exportada. Analizando las exportaciones
mediante su clasificacion en Grandes Rubros'?, las exportaciones rafaelinas estan lideradas en
primer lugar por las Manufacturas de Origen Agropecuario” (“MOA”), que representan casi
el 80% del total, y en segundo lugar por las Manufacturas de Origen Industrial’* (“MOI”), que
en términos generales representan el 10% del total. Entre las MOA mas destacadas se
encuentran productos lacteos como la mozzarella, harinas y pellets de soja, aceites vegetales,
otros lacteos y carnes. Mientras que dentro de las MOI resaltan las valvulas de admision o de

escape para motores de émbolo y de explosion (IPEC, 2023).

En consecuencia, la tonelada exportada en la ciudad promedia desde hace varios afios los USD
4.500, mientras que la media a nivel provincial es de USD 660 y a nivel nacional USD 770
(CaCEx, 2025). Durante el periodo de estudio 2011-2023, la tonelada promedio exportada en

la ciudad se aproximo a los 4.700 USD. Tal como se ve en la tabla siguiente, en aquellos afios

12 La clasificacion en Grandes Rubros es uno de los dos criterios de clasificacion de la mercaderia sujeta

al comercio exterior utilizado por el INDEC en nuestro pais. Para las exportaciones, se clasifica la mercaderia en
Grandes Rubros, es decir, de acuerdo con el origen de la misma. Los grandes rubros son: Productos Primarios,
Manufactura de Origen Industrial (“MOI”’), Manufactura de Origen Agropecuario (“MOA”) y Combustibles. Por
otro lado, el INDEC clasifica las importaciones por Usos Econdmicos y por Grandes Categorias Econdémicas
(Bonomelli et al., 2015).

13 Se entiende por Manufactura de Origen Agropecuario a todos aquellos derivados industriales obtenidos
a partir de productos primarios (Bonomelli et al., 2015).

14 Las Manufacturas de Origen Industrial son todos aquellos bienes obtenidos a partir de materias primas

no provenientes de actividades primarias (sector agricola, ganadero y pesquero). Es la categoria de mayor valor
agregado, en tanto existe una mayor transformacion de las materias primas (Bonomelli et al., 2015).
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donde se registra una subida notoria en la tonelada exportada, como en 2013, 2014, 2017 y
2022, con un precio por tonelada promedio que superd los 5.000 USD, las exportaciones de
MOI tuvieron un gran desempefio, impulsado por el despegue de las exportaciones de

autopartes.

Tabla 1. Precio de la tonelada exportada promedio en Rafaela, Provincia de Santa Fe y

Argentina (2011-2023%)

Precio de la tonelada Precio de la tonelada Precio de la tonelada
exportada promedio exportada promedio exportada promedio
Rafaela (USD) Santa Fe (USD) Argentina (USD)

2011 S/1 S/I S/l

2012 3820 632 776

2013 5489 S/I S/l

2014 5535 618 859

2015 4233 618 812

2016 4757 429 533

2017 5726 426 558

2018 4967 480 634

2019 3698 S/1 S/l

2020 3300 S/1 S/l

2021 4861 S/1 S/l

2022 5167 S/1 S/

2023 4920 665 773

Fuente: elaboracion propia en base a datos de CaCEx.

Nota: No se dispone de informacion para todos los afios de la investigacion. S/I = Sin informacion disponible.
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A nivel provincial, y de acuerdo con los datos proporcionados por IPEC, las exportaciones por
aduana de origen'® en la ciudad de Rafaela ocuparon el cuarto lugar durante el periodo de
estudio. Para 2023, las exportaciones de bienes que iniciaron su operatoria en la aduana de
Rafaela totalizaron un 1,9%, por detrds de aquellas que lo hicieron en las aduanas de San
Lorenzo (70,3%), de Rosario (24,4%), y de Santa Fe (3%), y por delante de las iniciadas en
Villa Constitucion (0,4%). Tal como se describe a continuacion (seccion 1.2.1.), la instalacion
de una aduana seca en la ciudad permitio agilizar la operatoria exportadora de las empresas
mas pequefias que anteriormente veian complejizado el proceso al tener que iniciar la

exportacion en la aduana de Santa Fe.

Asi, tal y como muestran las estadisticas presentadas en este apartado, las exportaciones de
Rafaela en términos de ingresos, de toneladas y de valor de la tonelada promedio, son
significativas para una ciudad intermedia. De hecho, y a modo ilustrativo, la ciudad de Rafaela
exporta mas que siete provincias argentinas, y mas del doble que toda la provincia de La Rioja,

la cual tiene un promedio anual de exportaciones de USD 200 millones (Rafaela Noticias,

2025).

El valor agregado de las exportaciones locales sigue siendo prometedor para el futuro cercano
debido a la innovacion constante de las firmas radicadas en la ciudad. Recientemente, la
empresa frigorifica lider de la ciudad, Rafaela Alimentos, que también cuenta con una planta
en la ciudad de Casilda, ha incursionado en la exportacion de cortes de carne Kosher hacia
Israel y Estados Unidos, un producto de alto valor comercial debido a que es efectuado
siguiendo estrictas reglas a nivel sanitario y religioso. Por estas razones, su valor por tonelada

casi duplica a la del corte de carne tradicional, 8.000 USD por tonelada frente a 4.500 USD, lo

= El término aduana de origen hace referencia a la aduana en la que se registra en primera instancia la

operacion, es decir, en la que se inicia el tramite de exportacion. Generalmente es la aduana mas cercana al lugar
en que se produce el bien, aunque no necesariamente son producidos alli (IPEC, 2023).
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cual promete ser una gran oportunidad para las exportaciones locales (Rafaela Noticias, 2024).
Este ejemplo, asi como el caso de Basso S.A. como proveedora de valvulas a la automotriz
Ferrari, demuestran el potencial de las firmas locales para penetrar en nichos de mercado y

exportar valor agregado.

1.2.1. Infraestructura para el comercio exterior

En virtud del trabajo conjunto entre el municipio y diferentes actores del entramado
productivo local, la ciudad logré dotarse de infraestructura acorde a su crecimiento en términos
de comercio exterior. De esta forma, y bajo el impulso y liderazgo del municipio, asi como con
los recursos humanos y los fondos provenientes de la CaCEx, se cred entre los afios 2011-2023,
infraestructura acorde a las demandas de las empresas locales. Entre los mas destacados en
términos de los beneficios concretos percibidos por las empresas, se encuentran la Aduana de

Rafaela y el Centro Logistico Internacional de Rafaela.

Por un lado, el 26 de agosto de 2015 fue oficializada la creacion de la Aduana de Rafaela, luego
de obtener sancion definitiva en la Cdmara de Senadores de la Nacion el proyecto de Ley de
Creacion de la Aduana de Rafaela presentado en el afio 2012 por el entonces diputado nacional
y exintendente de la ciudad, Omar Perotti (CCIRR, 2015). La misma concentra més del 70%
de las operaciones, y su funcion principal radica en agilizar la operatoria de exportacion e

importacion (CaCEx, 2025).

De acuerdo con lo dispuesto por la AFIP, la Aduana de Rafaela tiene bajo su jurisdiccion los
Departamentos de San Martin, Castellanos (del cual la ciudad es cabecera), San Cristobal y 9
de Julio, y es dependiente jerarquicamente de la Direccién Regional Aduanera Rosario (CDA,

2015).
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La instalacion de una aduana seca'® en la ciudad, significé un avance importante para las
empresas de toda la region para que puedan seguir ampliando su insercidon internacional a
través de las exportaciones. Ademas, también implico la descentralizacion aduanera, ya que
hasta entonces Rafaela s6lo contaba con un resguardo aduanero ubicado en el Parque de
Actividades Economicas de la ciudad (“PAER”), que funcionaba como dependencia de la
aduana de Santa Fe. De esta manera, su creacion facilitdé toda la operatoria agilizando los
tramites e incluso abaratando los costos (CCIRR, 2015), beneficios valorados por las empresas

que estaban empezando a incursionar en el mundo exportador.

Su estructura es similar a la de las demas aduanas del interior del pais, permitiendo la
presentacion de documentos, tanto para exportar como para importar mercaderia, para inscribir
nuevas empresas en el registro de exportadores/importadores, entre otros (CCIRR, 2015).
Ademés, cuenta con un sector operativo donde se realizan las tareas de verificacion y control,
asi como con un sector juridico, un sector contable, una mesa de entradas y hasta oficina de
envios postales que permiten la verificacion de pequenios envios de particulares (CCIRR,

2015).

De esta forma, Rafaela adquirié la misma categoria aduanera que Santa Fe, y desde hace ya
diez afos en la ciudad se realizan operaciones y tramites relativos al comercio internacional de
mercancias que anteriormente no se podian efectuar localmente, los cuales eran derivados a la

aduana de Santa Fe, ralentizando seriamente el proceso ademds de aumentar sus costos

16 El término aduana seca o puerto seco refiere a un centro de operaciones aduaneras que no esta ubicado

en un puerto o aeropuerto, sino en tierra firme. En otras palabras, se trata de una oficina de aduana que gestiona
operaciones de comercio exterior, como importaciones y exportaciones, pero que no se encuentra en una zona
fronteriza o puerto maritimo. Su importancia radica en que permiten descongestionar los puertos y aeropuertos
principales, al realizar parte de los tramites aduaneros en un lugar mas alejado. Se encuentran conectados con los
puertos maritimos por via ferroviaria o mediante transporte terrestre (NGL, s/f).
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operativos. Todo lo cual complicaba la gestion de las empresas, sobre todo para aquellas de

menor estructura y personal capacitado.

La ventaja de haber obtenido la categoria de “aduana” tiene que ver, principalmente, con la
posibilidad de realizar tramites y reclamos circunstanciales que no son inherentes a las
operaciones diarias propias de una exportacion y/o importacion. También brinda la ventaja de
poder controlar localmente las operaciones, y esto debido al gran movimiento que existe tanto
en las empresas de la ciudad como en todas aquellas que en el futuro puedan radicarse en la

ciudad consecuencia de esta ventaja operativa (CCIRR, 2015).

Por otro lado, a fines del ultimo mandato de Luis Castellano, se habilito el funcionamiento del
Centro Logistico Internacional de Rafaela (“CLIR”). Se trata de un espacio designado para
realizar actividades de transporte, almacenamiento y distribucion de mercancias, tanto para el
transito nacional como internacional (CaCEx, 2025). Este tipo de infraestructura es crucial para
la eficiencia de la cadena de suministro, optimizando el movimiento de productos y facilitando

el comercio global (CaCEx, 2025).

El CLIR se encuentra ubicado en el PAER, predio donde se concentran geograficamente varias
de las empresas mas importantes de la ciudad, asi como otras instituciones relacionadas, y
funciona como un puesto aduanero de fronteras. En €l se dispone de un escaner de bultos y un
sistema de monitoreo y sellado completo, con certificaciéon y seguimiento de personal de
Aduana. Su funcionamiento esté a cargo de personal de la CaCEx y de la Aduana de Rafaela.
Concretamente, se trata de un galpon que actia como depdsito fiscal, similar a los que existen
en puertos y puestos de frontera en el pais (Rafaela Noticias, 2024). Los camiones cargados
con contenedores en transito pueden ser ingresados o egresados al pais directamente en ese

galpon, como si fuera un puesto de frontera, lo que en términos técnicos significa que las cargas
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pueden ser "nacionalizadas" directamente alli. Actualmente existe un plan de expansion de los
servicios brindados por el CLIR, como la construccion de areas especiales para confort de los

transportistas y servicios a las empresas de logistica (Rafaela Noticias, 2024).

De esta manera, la consolidacion de infraestructura destinada a la exportacion de las empresas
locales durante los afios en cuestion demuestra un ejemplo concreto de la actuacion del
municipio en conjunto con otros actores territoriales con injerencia en el desarrollo econémico-
productivo de la ciudad y sus alrededores. Es decir, el liderazgo y la iniciativa municipal,
sumado a los fondos provenientes de la provincia y gestionados por la CaCEx, permitieron la
instalacion de la aduana y del CLIR en un predio que es municipal. También participaron de
este proceso otros actores como ACDICAR, el sector privado a través de la representacion de
las empresas locales en la CaCEx, asi como el sector cientifico-tecnologico, con instituciones
como el INTI e INTA. Este es un caso explicito del éxito de la convergencia publico-privada

en la ciudad de Rafaela.!”

1.3. Factores politico-institucionales claves en la internacionalizacion de las
PyMEs rafaelinas

Uno de los principales factores que se atribuyen al éxito de la ciudad en materia de
comercio exterior, tiene que ver con una serie de herramientas implementadas por el municipio,
en conjunto con otros actores del entramado productivo, que tienen como pilar la

internacionalizacioén de las PyMEs locales.

Estas herramientas incluyen una serie de politicas y programas que se convirtieron en politica
publica local a través de los afios, es decir, han estado en la agenda de los sucesivos gobiernos

que ocuparon el ejecutivo municipal ininterrumpidamente desde inicios de los noventa.

v En base a informacion proporcionada en la entrevista semiestructurada a Luis Castellano. Ver Anexo I.
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Se puede mencionar como hito fundador de esta tendencia a la creacion de la Secretaria de
Programacion Economica en 1991, quien, con sus homologas a lo largo del tiempo, han
buscado incansablemente fomentar la exportacion de las empresas locales. La Secretaria de
Programacion Econdmica nacid con el objeto de desplegar un espacio orientado a la
construccion de una vision estratégica para la ciudad, con el fin de fortalecer e impulsar el
proceso de desarrollo econdmico local (Marques Oliveira y Espinosa, 2016, p.159), asi como
trabajar conjuntamente con otras instituciones de la ciudad en la asistencia y el asesoramiento
alas PyMEs. Desde entonces, se comienza a gestar la idea de trabajar en la internacionalizacion

de las empresas locales desde el propio municipio (Calvento, 2015, p.165).

En 1994, y en el marco de la mencionada Secretaria de Programacion Economica, se cred el
Area de Internacionalizacién, a partir del Decreto Municipal 11.908, y cuyo objetivo principal
consistio en explotar al méximo los beneficios que cada region del mundo le podia brindar al
municipio (Calvento, 2015, p.155). La creacion de esta area de internacionalizacion significo,
en concreto, el nacimiento de una nueva mentalidad en el seno de la gestion del municipio
respecto a los cambios que se estaban produciendo en el escenario internacional y local

(Calvento, 2015, p.165).

Desde entonces, la Municipalidad siempre ha contado con una dependencia que tenga entre sus
funciones el fomento a la internacionalizaciéon de PyMEs. Con el transcurso de los afios, y
debido a la continuidad politico-partidaria, el area de relaciones internacionales del municipio
se consolid6 como una variable de gestion directa en la organizacion del Estado Municipal
(Marques Oliveira y Espinosa, 2016, p.159), participando integramente con el Municipio y la

CaCEx de las politicas publicas dirigidas al sector productivo local.

En términos institucionales, la Secretaria de Programacion Econdmica serd reemplazada en

2007 por la Secretaria de Desarrollo Economico, Innovacion y Relaciones Internacionales,
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buscando darle un mayor impulso a la gestion internacional del municipio (Calvento, 2015,
p.166). Con el recambio del intendente en el afio 2011, que significé una continuidad en
términos politico-partidarios, la Secretaria se mantuvo vigente. Entre las funciones principales
de la Secretaria durante los anos 2007 a 2019, se destacod la busqueda de financiamiento e
inversiones para el sector productivo de la ciudad y la cooperacion cientifico-tecnoldgica, asi

como el desarrollo de planes de internacionalizacion para empresas y organizaciones locales

(Santori, 2019, p.30).

En los inicios de la tercera gestion de Luis Castellano en el afio 2019, la Secretaria vera
nuevamente modificado su nombre, pasando a denominarse Secretaria de Produccion, Empleo
e Innovacion. Desde entonces, y hasta la actualidad, la denominacion no incluye el término
relaciones internacionales, aunque el Area de Internacionalizacion persistio e incluso contintia
sus funciones hasta nuestros dias, encargandose de llevar adelante los programas de
vinculacién internacional (Santori, 2019, p.30) y de colaborar con la CaCEx y el municipio en

la puesta en practica de programas destinados a la internacionalizacion de las empresas locales.

Desde 2023, con el cambio de signo politico al frente del municipio luego de 32 afos
ininterrumpidos del Partido Justicialista como oficialismo local, la Secretaria pasd a
denominarse Secretaria de Desarrollo Econémico, Innovacion y Empleo. El Area de
Internacionalizacion continia sus funciones bajo la dependencia de esta Secretaria, aunque
actualmente solo cuenta con una coordinadora general, Anabella Battistini, y no tiene personal
de dedicacion exclusiva como tenia con anterioridad, cuando contaba con jovenes

profesionales instruidos en Relaciones Internacionales y Comercio Exterior.!'®

Como se menciond anteriormente, este cambio de mentalidad en el seno del municipio

coincidi6 con la creacion de la Secretaria de Programacion Econdémica en 1994. Hasta

18

1L

En base a informacion proporcionada en la entrevista semiestructurada a Anabella Battistini. Ver Anexo
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comienzos de los noventa, la Municipalidad de Rafaela no desempend una funcion importante
en favor de la creacion de un espacio de desarrollo local. Pero es justamente iniciada esa década
cuando se produce un cambio en torno a su politica hacia el sector econdémico-productivo y el
municipio se convierte, desde entonces, en el actor mas importante en la promocion del
desarrollo econdmico local, siendo un receptor clave de los desafios de los demas actores

locales (Marques Oliveira y Espinosa, 2016, p.159).

A partir de entonces, la municipalidad de Rafaela toma la iniciativa en lo que hace a la
promocioén de un ambiente productivo enriquecedor para las empresas radicadas alli, promueve
los intercambios entre ellas, asi como la formacion de recursos humanos e innovaciones afines

al tejido productivo (Marques Oliveira y Espinosa, 2016, p.159).

Asi, este espiritu exportador del municipio se ha mantenido constante con el transcurso de los
afios y de los diferentes lideres que ocuparon el ejecutivo municipal, pudiéndose afirmar que
las diferentes herramientas implementadas por el municipio dirigidas a la internacionalizacion

del sector productivo han devenido en una politica publica caracteristica de la ciudad.

La consolidacion de estas politicas de internacionalizacion de PyMEs como politica publica
local, tiene una de sus explicaciones principales en la continuidad politico-partidaria al frente
de la gestion del Municipio. Durante los afios seleccionados a los fines de este trabajo, la
gestion local estuvo en manos del Partido Justicialista con tres mandatos consecutivos de Luis
Castellano, aunque este cambio de mentalidad se puede rastrear desde el afio 1991 con la
asuncion de Omar Perotti y la creacion de la Secretaria de Programacion Econdmica y

posteriormente del Area de Internacionalizacion.

De esta manera, durante los afios que abarca este estudio, la figura del intendente como un
ciudadano cercano al empresariado local ha resultado clave para tejer relaciones duraderas en

el tiempo, y se ha materializado en una agenda de trabajo ininterrumpida a lo largo de los afos,
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todo lo cual puede visualizarse en los resultados altamente positivos alcanzados en materia de
internacionalizacion de PyMEs. La vinculacién estrecha y cotidiana del intendente y del Area
de Relaciones Internacionales con los empresarios locales permiti6 que muchas empresas
locales no abandonaran los esfuerzos por seguir en el camino exportador, llevando incluso de
forma personal diferentes inquietudes y obstaculos que se les presentaban en la operatoria

exportadora.

Esta continuidad gubernamental propicid, entonces, una relacion densa y duradera con el
entorno institucional dedicado al desarrollo productivo de la ciudad. Este entorno institucional
estd compuesto por un conjunto de actores publicos y privados -llamese camaras empresariales,
universidades y otras entidades cientifico-educativas, agencia de desarrollo, empresas lideres,
entre otras- las cuales han consolidado una relacion clave en la busqueda del desarrollo
economico de la ciudad. Estos actores, a su vez, se volvieron parte imprescindible en el armado
y ejecucion de las politicas publicas locales, y trabajaron, durante todos estos afios, en conjunto
con el municipio, siendo coparticipes de los logros en materia de internacionalizacion de

PyMEs.
En resumen, y siguiendo a Difilippo et al. (2012):

La existencia de un entramado institucional articulado dentro de un territorio permite a
las empresas enfrentar de mejor manera las dificultades que se les presentan, debido a
las mayores capacidades y conocimientos para resolver problemas que se adquieren de
la vinculacion con el entorno institucional, favoreciendo asi la cooperacion, el
asociativismo e incluso un tipo de competencia y presion mutua que promueve el

desarrollo de estrategias innovadoras (p.19).
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CAPITULO 2. EL ENTORNO INSTITUCIONAL RAFAELINO Y SU

ROL EN LA INTERNACIONALIZACION DE LAS PYMES LOCALES

2.1. El entorno institucional como promotor del desarrollo economico local

El entorno institucional en que se desenvuelven las empresas de un territorio se vuelve
clave para su competitividad, razén por la cual han proliferado estudios que le atribuyen al
nivel mesoecondémico la misma importancia que se les dio tradicionalmente a los factores micro

y macroecondmicos en el impulso de la competitividad de las firmas.

Los factores mesoeconémicos’® refieren a todas las instituciones y organizaciones que forman
parte del entorno territorial en el que se desenvuelve una empresa, es el ambiente proximo en
el cual se apoyan las firmas locales en la busqueda de aumentar su competitividad, y es en este
ambiente donde se generan ventajas competitivas Unicas de cada territorio (Di Filippo et al.,

2012, p.19).
En este sentido, y de acuerdo con Di Filippo et al. (2012):

El entorno constituye el espacio referencial para las acciones y las relaciones de los
agentes economicos y, a la vez, estructura los comportamientos de los individuos. Es
un espacio donde se llevan adelante relaciones de intercambio social que van desde
transacciones de tipo mercantil hasta intercambios cooperativos, en el que las firmas se

desenvuelven e interactiian con otros agentes institucionales (p.18).

19 La Mesoeconomia puede entenderse como un nivel del analisis econémico que se encuentra a medio

camino entre la Microeconomia y la Macroeconomia. Mientras que la Microeconomia estudia el comportamiento
individual de los agentes econdmicos, la Macroeconomia se encarga del analisis de los agregados econdémicos
nacionales e internacionales (inflacion, precios, empleo, entre otros). De forma superadora, la Mesoeconomia es
una propuesta tedrica relativamente joven que vendria a llenar el vacio interpretativo que se refiere a la naturaleza
de los sectores econémicos, de los territorios y de las instituciones (Rojo Garcia, 2007, pp.606-608).
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El entorno institucional, se refiere, entonces, al espacio en que las empresas adquieren sus
insumos, contratan recursos humanos o recursos financieros, asi como donde obtienen un
insumo intangible fundamental para toda empresa, la informacion. La informacion incluye el
conocimiento sobre nuevas tecnologias, conocimientos cientificos, de los competidores y todo
lo que forma parte de la informacion necesaria para definir la estrategia productiva de una

empresa (Di Filippo et al., 2012, p.18).

Apoyandose en este entorno, las empresas pueden enfrentar mejor las dificultades que se les
presentan en un entorno econoémico volatil, obteniendo mayores capacidades y conocimientos
para resolver problemas. Este tipo de ambiente favorece la cooperacion, el asociativismo e
incluso un tipo de competencia y presion mutua que promueve el desarrollo de estrategias
innovadoras, razon por la cual cada vez mas analistas reconocen el papel de las instituciones

en el desarrollo econémico (Di Filippo et al., 2012, pp.19-20).

Lo destacado del caso de Rafaela es que, si bien el gobierno local posee desde hace varias
décadas un rol destacado como promotor del desarrollo econdmico, es en esta busqueda que se
convierte en un generador y articulador de la interaccion institucional. Asi mismo, la totalidad
de las instituciones de la ciudad cuentan con el reconocimiento y un lugar asignado en el
entramado productivo local (Di Filippo et al., 2012, pp.28-29), siendo el municipio el

aglutinador y el gestor del dialogo entre las mismas?’.

A continuacion, se describe el rol de las principales instituciones de la ciudad en la promocion
del desarrollo econdmico, y especificamente, en la internacionalizacién de las pequefias y

medianas empresas.

20 En base a informacién proporcionada en las entrevistas semiestructuradas a Luis Castellano y Anabella

Battistini. Ver Anexo [y II.
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2.2. La Camara de Comercio Exterior de Rafaela (“CaCEx”)

Dentro de este entramado institucional clave en el proceso de internacionalizacion de
las PyMEs rafaelinas, se destaca el rol ejercido por la CaCEx, nucleada dentro del Centro

Comercial e Industrial de Rafaela y la Region (“CCIRR™).

El rol principal de la CaCEx, desde sus inicios, es el de fomentar la internacionalizacion de las
empresas locales a través de la vinculacion con instituciones publicas y privadas, nacionales y
extranjeras, asi como la prestacion de servicios que permitan obtener y difundir informacion,

conocimientos y experiencias necesarias para proyectar la region al mundo (CCIRR, 2025).

Esta cdmara se ha convertido en un referente del comercio exterior santafesino y nacional,
brindando una serie de servicios técnicos a las empresas radicadas en la ciudad y la region,
entre las cuales cabe mencionar la elaboracion de perfiles de mercado, la generacion de
informacion estadistica, comercial y de actualidad del comercio exterior, la emision de
Certificados de Origen, la formacion de recursos humanos, y la promocién de la oferta

exportable regional (CCIRR, 2025).

Elrol de esta entidad resulta fundamental en el éxito del proceso, ya que, contando con personal
calificado en materia de comercio exterior, asesora en tematicas estrictamente técnicas a las
empresas locales que estén buscando expandirse internacionalmente, las cuales no cuentan con

la experticia requerida para ingresar al mercado internacional dentro de sus organizaciones.

2.2.1. El programa “Rafaela Exporta”

En el afio 2014, durante la primera intendencia de Luis Castellano, se inici6 la primera
de varias ediciones del Programa Rafaela Exporta. Este programa, relanzado anualmente desde

su inicio hasta la actualidad (con la excepcion del aio 2020), tiene como objetivo primordial
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el asistir a las pequefias y medianas empresas en su primera exportacion en funcion de seguir

potenciando el perfil exportador de la ciudad (CCIRR, 2014).

Entre los antecedentes del programa cabe mencionar el Programa Rafaela Emprende®' y el
Club de Exportadores de Morén*, ambos identificados como experiencias politicas de

promocion del comercio exterior.??

Rafaela Exporta apunta a potenciar la oferta exportable de la ciudad mediante el aumento del
nimero de PyMEs locales que exportan al mundo. Ademads, busca ensanchar la base
exportadora local a partir de la diversificacion de los sectores que exportan, del fortalecimiento
a las capacidades de gestion y apoyo al comercio exterior del entramado productivo
institucional. A través de la facilitacion de herramientas técnicas a las empresas, se busca que
estas puedan disefiar su propia estrategia exportadora, asi como detectar los procesos

fundamentales que conllevan a los estandares requeridos por los mercados externos.?*

El programa estd dirigido a aquellas PyMEs locales que actualmente no se encuentran
exportando o que apenas lo han realizado en alguna oportunidad, pero tengan deseos
manifiestos de hacerlo (CCIRR, 2014). Anualmente, en el momento de la convocatoria de cada

edicion del programa, se seleccionan las empresas locales que participaran de la misma.

2 Rafaela Emprende es una politica publica del gobierno local que se implementa en la ciudad desde el

afio 2009. El programa apunta a promover y fortalecer el desarrollo emprendedor, reconociendo las
particularidades y la identidad propia de este territorio vinculada con la cultura del trabajo, la asociatividad, la
presencia y la centralidad de las pequefias y medianas empresas, las articulaciones multiactorales y la innovacion
como capital distintivo (PRAXIS, 2024).

2 El Club de Exportadores de Moron es un programa creado en el afio 2004 por el municipio de Moron,
provincia de Buenos Aires, cuyo objetivo principal consiste en la promocion de la exportacion de productos
locales, asi como fomentar la construccion de un entorno asociativo para la generacion de proyectos de
exportacion e internacionalizacion y posibilitar la participacion de la comunidad empresarial en el disefio y
ejecucion de las politicas municipales de fomento a las exportaciones (Senado de la Nacion, 2004).

s Dato proporcionado por documento de trabajo interno del Area de Relaciones Internacionales del
Municipio de Rafaela.

24 fdem.
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El rol del sector educativo de la ciudad en el fomento a la internacionalizacion de las PyMEs
locales queda plasmado en este programa de forma notoria, ya que el mismo promueve la

insercion de jovenes estudiantes ligados a la internacionalizacion del territorio.

Los encargados de realizar las capacitaciones iniciales a las empresas y ejercer de tutores son
alumnos del ultimo afio de la Licenciatura en Comercio Exterior de la UCES, los cuales se
incorporan a las empresas, creando asi un departamento unipersonal de internacionalizacion.
Esto cobra importancia debido a que al ser empresas que apenas se estan iniciando en
operaciones de comercio exterior, no cuentan con personal idoneo en estas tematicas. De esta
manera, los estudiantes, en forma de tutores, realizan su labor asesorando a los empresarios y
aplicando las herramientas dadas a las empresas en las capacitaciones iniciales. Por otro lado,

actiian como nexo entre los empresarios y los asistentes.

También se suma la labor de alumnos pertenecientes a la UTN, particularmente de las carreras
Licenciatura en Organizacion Industrial e Ingenieria Industrial, quienes forman parte de la
primera parte del programa, realizando un diagndstico inicial sobre cuestiones productivas y

organizacionales claves para iniciarse en el mundo exportador.

Ademas de los estudiantes de instituciones locales, el programa cuenta con la participacion de
profesionales especializados en logistica internacional, movimientos aduaneros, costos y
asuntos comerciales, produccidén, envases y embalajes, entre otros temas, los cuales se
encuentran disponibles para todas las consultas e inconvenientes que tengan los representantes

de las empresas participantes del programa a lo largo de todo el afio (CCIRR, 2014).

Lo mas novedoso de esta iniciativa, es el rol de mentores ejercido por empresarios de la ciudad
que ya se encuentran iniciados en operaciones de comercio exterior. Estos titulares de empresas

exportadoras locales, en calidad de mentores, se encargan de transmitir a los beneficiarios
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actuales del programa sus experiencias exitosas en la tematica?. Tal como expresé Luis
Castellano, quien lidero la iniciativa durante diez afios consecutivos, el mayor valor de esta
propuesta se encuentra en el intercambio entre empresas mas grandes y con mas experiencia

exportadora con aquellas que estan dando sus primeros pasos:

Este programa le permiti6 a muchas PyMEs aprender todo los tramites y vericuetos que
tiene una empresa para empezar a poner sus productos en el exterior, aprendiendo de la
experiencia de las mas grandes que ya habian arrancado y estaban en proceso de
internacionalizacion hacia rato. Este programa ayud6 muchisimo a aceitar los canales
para prevenir a quienes arrancaban por primera vez la venta de sus productos en el

exterior (L. Castellano, comunicacion personal, 10 de junio de 2025).

De esta manera, en este programa en particular podemos ver otro ejemplo concreto de la
articulacion publico-privada como promotora de la internacionalizacion de PyMEs en la ciudad

de Rafaela.

Esta herramienta, encabezada y liderada por el municipio, cuenta con la participacion activa de
la CaCEx, entidad que realiza el aporte de los fondos, ejerce la coordinacion general del
proyecto y efectua el seguimiento a tutores y empresas. Por otro lado, el sector cientifico-
educativo, con dos instituciones de educacion universitaria de la ciudad como la UCES, que
coordina las capacitaciones, y selecciona a los docentes y alumnos que se desempefiaran como
asesores de internacionalizacion, y la UTN que con los alumnos de las carreras Licenciatura en
Organizacion Industrial e Ingenieria Industrial, se encarga de realizar los diagnosticos iniciales
de las empresas y la deteccion de sus fortalezas y debilidades productivas previas a la
preparacion de un plan de exportacion. Por otro lado, también participan el INTI e INTA

mediante asistencias técnicas puntuales en temas especificos segiin los requerimientos de las

% En base a informacion proporcionada en la entrevista semiestructurada a Luis Castellano. Ver Anexo I.
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empresas participantes, asi como la ACDICAR, encargada de estudiar probables lineas de
financiamiento, asi como brindar asistencia general. Finalmente, el sector privado aporta la
experiencia, con aquellos empresarios representantes del CCIRR y ya iniciados en el camino

exportador, que en calidad de mentores transmiten sus conocimientos.

Cabe destacar que desde el ano 2021 la Agencia Santa Fe Global, agencia provincial de
promocion del comercio exterior, se incorporé como institucion asociada al programa. La
inclusion de un organismo provincial le da jerarquia al programa, en tanto permite a los
empresarios del programa participar en actividades de promocidon comercial virtuales tanto
locales como internacionales organizadas por el Gobierno Nacional y Provincial, como ferias
y exposiciones comerciales, misiones inversas, misiones comerciales y mesas de desarrollo de

proveedores donde pueden exponer y comercializar sus productos.?®

En cuanto a resultados concretos, en las primeras seis ediciones del programa?’ participaron 33
empresas, algunas de las cuales lo han hecho en més de una ocasion, todas ellas pertenecientes
a 15 ramas diferentes de actividades economicas. Todas las empresas manifestaron tener, en
general, una buena o muy buena experiencia en el programa. También, varias mencionaron la
efectividad de las herramientas brindadas y la posibilidad que les ha dado Rafaela Exporta de
expandir sus horizontes al mantener contactos en el exterior, asi como de realizar los cambios

internos necesarios para ofrecer sus productos a compradores internacionales.

% Dato proporcionado por documento de trabajo interno del Area de Relaciones Internacionales del

Municipio de Rafaela.

z Informacion mas reciente a la que se tuvo acceso. Las primeras seis ediciones incluyen las realizadas en

2014, 2015-2016, 2017, 2018, 2019 y 2021. En el ano 2020 fue interrumpido por la situacion sanitaria.
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2.2.2. Oferta Exportable de Rafaela

Otra de las herramientas de internacionalizacion desarrolladas por el municipio y la
CaCEx, cuyo objetivo principal es potenciar el perfil exportador de la ciudad, es la oferta

exportable de Rafaela.

Inicialmente fue puesta en marcha gracias a la labor de otro actor territorial, ACDICAR, que,
a través del lanzamiento del “Programa de Competitividad Territorial” en el afio 2010, pudo
avanzar en la internacionalizacion de las empresas de la ciudad al conformar la Oferta
Exportable de Rafaela. Para el mismo fue imprescindible el financiamiento recibido del Banco

Interamericano de Desarrollo y del Fondo Multilateral de Inversiones (“BID-FOMIN”)?%,

Luego, este servicio se pudo profundizar en los afios siguientes al conformarse un directorio
digital donde se pueden encontrar todas las empresas de la ciudad que exportan y su oferta de
bienes y servicios exportables, asi como datos de contacto. Este directorio digital de empresas
se encuentra abierto, a través de una pagina web dispuesta para este servicio en concreto, para
el registro de todas aquellas empresas locales que deseen formar parte del directorio de
empresas exportadoras de la provincia de Santa Fe y participar de eventos del rubro que les

permitan visibilizar su oferta (CaCEx, 2025).

Ademas, se encuentra abierto a la participaciéon de empresas o consultoras que brindan
servicios conexos a la exportacion, entre los cuales se incluyen bancos, aseguradoras,
consultoras especializadas en comercio exterior, estudios de despachantes de aduana y
especializados en derecho aduanero, profesionales que brindan servicios de traduccion,

empresas de transporte y logistica internacional, entre otros.

% Dato proporcionado por documento de trabajo interno del Area de Relaciones Internacionales del

Municipio de Rafaela.
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2.2.3. Congreso Internacional de Entidades de Comercio Exterior (“CIECEx”)

En la misma busqueda de instalar a Rafaela a nivel nacional e internacional como

ciudad exportadora, se desarroll6 entre los afios 2010-2021 el CIECEx.

El CIECEx naci6 como un espacio para impulsar el desarrollo econémico de la region, discutir
alternativas para fortalecer el crecimiento del comercio internacional e identificar los
problemas mas importantes que afectan la operatividad exportadora (CIECEx, 2019). Entre sus
objetivos principales se destaco el generar un espacio de intercambio sobre la integracion
econdémica y las estrategias de internacionalizacion, discutir sobre la problematica de las
entidades de comercio exterior y del sector exportador, formular propuestas de accion,
propiciar la vinculacién entre las camaras y empresas participantes, asi como la generacion de

negocios y contactos comerciales (CIECEx, 2019).

El congreso se realizo cada dos afios y tuvo ediciones en 2011, 2013, 2015, 2017, 2019 y 2021,
este ultimo fue en formato virtual por las condiciones sanitarias. El mismo fue organizado por
la CaCEx con plena colaboracién del municipio y otros actores como las universidades, sobre
todo la Licenciatura en Comercio Exterior, y otras camaras empresariales, destacandose la
labor de la Asociacion de Industriales Metalurgicos de la Republica Argentina (“ADIMRA”),

entidad a la que pertenecen las empresas del rubro metalmecanico de la ciudad.

La importancia del evento para la ciudad radico en la participacion de autoridades, entre ellos,
el gobernador de la provincia, los ministros de produccion nacional, y referentes en la tematica,
como entidades y organismos nacionales y extranjeros dedicados al fomento del comercio

exterior. Concurrieron en sus distintas ediciones cdmaras de comercio exterior provenientes de
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Uruguay, Paraguay, Brasil, Chile, Bolivia, las agregadurias comerciales de sus embajadas y
diversos compradores provenientes de estos paises limitrofes e interesados en la oferta

exportable rafaelina.?’

Durante el transcurso de sus ediciones se llevaron a cabo diversos intercambios entre las partes,
como paneles y conferencias, misiones inversas’, rondas de negocios, reuniones, talleres, area
de stands y distintas actividades tendientes a fomentar la internacionalizacion de las entidades

participantes.

Los resultados mas destacados de esta iniciativa fueron los contactos generados entre las
empresas locales con potenciales compradores, la mayoria de los cuales provenian de Uruguay
y Paraguay, los dos paises con los cuales la mitad de las empresas de Santa Fe empiezan a
exportar. Gracias a este primer contacto, muchas PyMEs que no tienen la escala para exportar
a mercados mas grandes, pudieron iniciarse en el mundo exportador comenzando por mercados
proximos en términos de cultura e idiosincrasia. En términos sectoriales, el sector industrial

que mas ha salido beneficiado de la puesta en practica de este congreso fue el metalmecanico.!

» En base a la informacion proporcionada en las entrevistas semiestructuradas a Luis Castellano y Anabella

Battistini. Ver Anexo [y IL
% Las misiones inversas son consideradas un estimulo a las exportaciones de indole comercial. Se trata de
la visita colectiva de los potenciales compradores para conocer y mantener reuniones con sus potenciales
proveedores de un bien o servicio, los cuales son previamente contactados en funcion del perfil de las empresas y
de los productos que ofrecen. Se denomina “inversa” ya que funciona al revés que la mision comercial tradicional,
en la cual los representantes de una empresa interesada en un mercado en particular viajan al mercado objetivo
para buscar oportunidades de negocio (Bonomelli et al., 2016).

s En base a la informacion proporcionada en las entrevistas semiestructuradas a Luis Castellano y Anabella
Battistini. Ver Anexo [y II.
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2.3. El sector cientifico-educativo

Como fue desarrollado en la seccion 2.2.1, las entidades educativas de la ciudad
también realizan un aporte a la internacionalizacién de las PyMEs locales, promoviendo la
insercion de estudiantes avanzados y profesionales de las principales casas de altos estudios de
la ciudad en las empresas locales ejerciendo como asesores técnicos en materia de

internacionalizacion.

La CaCEx posee convenios con una serie de carreras universitarias, como la Licenciatura en
Comercio Exterior (UCES) y la Licenciatura en Organizacion Industrial (UTN), haciendo de
puente entre los profesionales calificados en la tematica y aquellas empresas que por razones

de costos o estructura no cuentan con un area dedicada al comercio exterior en su organigrama.

De hecho, el arribo de carreras universitarias y de posgrado en temadticas relativas al comercio
exterior fue consecuencia de una necesidad manifestada por las empresas locales a la CaCEx.
Antes de la apertura de la Licenciatura en Comercio Exterior como oferta de grado en la ciudad,
las empresas que necesitaban profesionales idoneos recurrian a la contratacion de docentes de
inglés, recibidos del Instituto Superior del Profesorado N°2 “Joaquin V. Gonzalez” con sede
en la ciudad, para que puedan manejarse con las contrapartes extranjeras interesadas en sus
bienes o servicios a partir del manejo del idioma inglés*?. Debe tenerse en cuenta que, al ser la
mayoria de las empresas locales de tipo familiar, y, por ende, manejadas por un circulo pequefio
de empleados, muy pocos o ninguno de ellos contaba con formacion universitaria y menos ain

con el manejo del idioma inglés.

32

1L

En base a informacion proporcionada en la entrevista semiestructurada a Anabella Battistini. Ver Anexo
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La Licenciatura en Comercio Exterior vino a suplir este vacio profesional. Se comenzo el
dictado de la carrera de grado en la ciudad hacia el afio 2006, fruto de un convenio con la
CaCEx, logrando nutrir al sector empresario, institucional y al de servicios vinculados al
comercio exterior de profesionales idoneos. Su cometido principal es el de potenciar el
desarrollo exportador de la ciudad al tiempo que garantizar la salida laboral de sus egresados

en puestos acordes a su formacion (Hidalgo, 2019, p.49).

Los convenios firmados entre los directivos de la carrera y la CaCEx posibilitan la participacion
de los estudiantes y egresados de la carrera en capacitaciones técnicas a empresas de la ciudad
que buscan exportar sus productos, siendo mutuo el beneficio logrado ya que los estudiantes
pueden tener su primera experiencia laboral, y en muchos casos, luego quedar como empleados

fijos de las instituciones en las que participaron como asesores mediante pasantias de grado.

Esta es tan solo una de las diversas carreras universitarias de la ciudad que tienen vinculacion
directa con el fomento a la internacionalizaciéon de PyMEs locales, pudiendo mencionarse
también a la Licenciatura en Organizacion Industrial dictada por la UTN, y la Maestria en
Negocios Internacionales de la UCES como principal oferta de posgrado vinculado al perfil
exportador de la ciudad. También puede mencionarse a Ingenieria Industrial de la UTN,
mediante las pasantias que realizan sus estudiantes en el INTI e INTA, entidades desde las
cuales se aporta conocimiento a programas como Rafaela Exporta en diagnosticos de la cadena

productiva de las empresas con vocacion exportadora.

Continuando con los actores del entramado educativo, cabe mencionar el rol desempefiado por
otras instituciones de la ciudad, como el Instituto Tecnologico de Rafaela (“ITEC”) y la
Universidad Nacional de Rafaela (“UNRAF”), quienes también cuentan con una oferta
educativa acorde a la demanda laboral de las empresas lideres de la ciudad, al tiempo que ponen

a disposicion a sus estudiantes, a través de précticas supervisadas o pasantias, para las
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necesidades de las pequefias y medianas empresas que, por razones de costos o inexperiencia,

no cuentan con personal calificado en materia exportadora.

En términos de produccion cientifica, el Instituto PRAXIS, nucleado dentro de la Universidad
Tecnologica Nacional Facultad Regional Rafaela (“UTN FRRA”), fue creado en 2014. Entre
sus principales objetivos se destaca el de “construir un espacio de analisis € investigacion para
favorecer la innovacion en el desarrollo territorial de la regién con una reflexion académica
compartida con otros centros y agentes que participan del desarrollo” (UTN FRRA, 2025).
PRAXIS nacié como parte de la Maestria en Desarrollo Territorial, que se encuentra dentro de
la oferta de posgrado de la UTN FRRA, y que justamente busca capacitar a los estudiantes en

los diferentes aspectos ligados a la internacionalizacion del territorio.

PRAXIS es uno de los actores esenciales del proceso de internacionalizacion de las PyMEs
locales, ya que pone a disposicion de las empresas y del gobierno local una serie de
investigaciones en materia de desarrollo local, tomando innovaciones trascendentales en la
materia y buscando adaptarlas a los condicionantes locales de la ciudad de Rafaela. Ademas,
es una entidad que acompatfia desde sus inicios el proceso de internacionalizacion y desarrollo
economico de la ciudad, con una participacion muy activa en todas las actividades que
desarrolla el municipio, aportando en términos de conocimiento tedrico a la hora de formular
politicas publicas que tengan foco en la internacionalizacion del territorio. Cabe resaltar que
muchos de los funcionarios que durante ocuparon cargos en el municipio durante los anos
2011-2023 cursaron la Maestria en Desarrollo Territorial, pudiendo adquirir herramientas
teodricas para apuntalar la internacionalizacion de la ciudad en sus diversas facetas, entre ellas,

la del sector privado.*

33
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En base a informacion proporcionada en la entrevista semiestructurada a Anabella Battistini. Ver Anexo
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También cabe mencionar al Instituto de Capacitacion y Estudios para el Desarrollo Local
(“ICEDeL”). E1 ICEDel fue creado en 1997, en aras de aumentar la capacitacion de los recursos
humanos, generar estudios e informacion para las empresas locales y gestion de programas
estratégicos (Marques Oliveira y Espinosa, 2016, p.159). Esta entidad, de caracter publico,
tiene por objeto, ademas, el trabajo especifico sobre el conjunto de condiciones culturales y
socioecondmicas favorables al desarrollo de la ciudad y su region. Es por esto por lo que se
dedica a la generacion de censos industriales y relevamientos socioecondmicos anuales, con
estadisticas exhaustivas de las empresas radicadas en la ciudad, asi como de la actualidad de
su poblacion econémicamente activa (Marques Oliveira y Espinosa, 2016, p.160). El ICEDeL
construye y sistematiza informacion precisa y actualizada con diferentes actores locales, que
permite conocer y dimensionar las realidades y las principales problematicas a abordar en la
ciudad, con el fin de generar politicas publicas potenciadoras del desarrollo econdémico

(ICEDeL, 2025).

Esta institucion trabaja de forma conjunta con la CaCEx en el monitoreo de estadisticas
comerciales locales como el volumen de exportaciones anual, el valor de la tonelada exportada,
el porcentaje de empresas locales con actividad exportadora por afio, entre otros. Ambas
entidades, ademas, se encargan de la presentacion anual del desempefio comercial de la ciudad

a los empresarios y miembros del sector publico en una cena anual organizada por la CaCEx.>*

2.4. La Agencia de Desarrollo e Innovacion de Rafaela (“ACDICAR”)

Otro actor local que merece ser mencionado, en tanto se convierte en una pieza clave

del proceso de internacionalizacion de las PyMEs, es ACDICAR.

3 En base a informacion proporcionada en la entrevista semiestructurada a Luis Castellano. Ver Anexo 1.
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ACDICAR se establecié en 2006 como una asociacién civil para implementar proyectos de
desarrollo territorial a partir de la colaboracion entre entidades publicas y privadas. Entre sus
principales funciones podemos mencionar la orientacion e informacion de lineas de
financiamiento de organismos publicos y privados y financiamiento de lineas propias, la
gestion y planificacion estratégica a través del trabajo articulado con las instituciones del
entramado productivo local. Ademas, presta servicios de disefio, prototipado e impresion
aditiva, llevados adelante por el Centro Tecnoldgico de Manufactura e Industria Digital
(“CENTEC”), quien a su vez cuenta con la colaboracion de otras instituciones como el INTI,
la UNRAF, la UTN y el ITEC, y servicios de asistencia técnica a PyMEs y emprendedores,

mediante consultorias, capacitaciones, gestion y formulacion de proyectos (ACDICAR, 2025).

De acuerdo con Di Filippo et al. (2012):

En un marco de desarrollo local, la implementacion de una agencia de desarrollo local
(“ADEL”) contempla la participacion en tanto construccion de una vision estratégica
del territorio compartida entre los actores; el aprovechamiento de los recursos
enddgenos, para generar dinamismo econdmico y social a partir de la explotacion y
desarrollo de los recursos locales; el apoyo a grupos vulnerables para el acceso a
oportunidades econdémicas y de empleo; y los aspectos referidos a su sostenibilidad
financiera, social e institucional, condicionados por la masa critica de recursos y la

creacion de condiciones de didlogo entre actores (p.21).

En las agencias de desarrollo local estan representados los diferentes agentes de la sociedad,
entre ellos, empresarios, organizaciones civiles, sindicatos, gobiernos y universidades, y a
partir de intercambios de opinidn surgen politicas consensuadas que apuntan al desarrollo local
(D1 Filippo et al., 2012, p.21). Esta representatividad a la que aspira la entidad se ve plasmada

en su dirigencia, siendo la presidencia rotativa entre el sector privado y el sector publico. El
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representante del sector publico es, la mayoria de las veces, el secretario de produccion local,

quien ejerce ambos roles en simultaneo.>’

ACDICAR es entonces, otro de los socios estratégicos del municipio en la internacionalizacion
de las PyMEs de la ciudad. Entre los afios 2006 y 2012 ACDICAR desarroll6 el Programa de
Competitividad Territorial del Banco Interamericano de Desarrollo, del cual fue su fruto la
conformacion de la Oferta Exportable de Rafaela. Desde el 2014 coordina el Plan Estratégico
de Desarrollo Econémico, el Plan Rafaela Productiva 2020 y el Plan Rafaela 2031, en los cuales

la internacionalizacion del territorio y sus empresas es un eje fundamental y transversal a todos

ellos.?¢

2.5. La convergencia publico-privada como sello distintivo del caso de Rafaela

De esta manera, la conformacion de alianzas multiples entre los actores del entramado
productivo rafaelino resulta caracteristico de este caso de estudio. Es precisamente este el sello
distintivo de los logros en materia de internacionalizacion del municipio, y particularmente de

la internacionalizacion de las pequefias y medianas empresas de la ciudad.

Asi, ante los retos emanados de la globalizacion econdémica, un actor subnacional como el
municipio de Rafaela, a través del tejido y articulacion de relaciones densas y duraderas con
los demas actores dedicados al desarrollo econdmico local, logr6é enfrentar las amenazas y

aprovechar las oportunidades que provee el mercado internacional globalizado.

Siguiendo el analisis de Marques Oliveira y Espinosa (2016), se puede afirmar que Rafaela es
un ejemplo del fendémeno de resiliencia, en tanto su dinamismo, diversificacion y adaptacion a

los nuevos desafios econdmicos del mundo globalizado, han consolidado su desarrollo

% En base a informacion proporcionada en la entrevista semiestructurada a Luis Castellano. Ver Anexo I.
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economico local. El hecho de contar con un entorno territorial vasto y rico que apoye a las
entidades productivas de la region resulta de importancia fundamental para el desarrollo

economico de los territorios en contextos actuales (p.160).

Como mencionan los expertos en la tematica, cuando se genera un entramado de instituciones
de apoyo a las empresas del sector productivo, y ademas estas trabajan en forma coordinada
para lograr la incorporacion de innovaciones y el acceso conjunto a servicios de desarrollo
empresarial, se estd ante una ventaja competitiva fundamental que le permitird a los
establecimientos productivos locales alcanzar mejores indices de competitividad, que es el
primer paso para introducir sus productos en mercados internacionales (Marques Oliveira y

Espinosa, 2016, p.149).

Como se desarrolld anteriormente, este conjunto de instituciones forma parte del nivel
mesoeconomico, clave para el logro de la competitividad de las empresas de un territorio
determinado. Siguiendo el aporte de estos autores, “el funcionamiento coordinado de los
agentes ha supuesto una clara ventaja para las empresas integrantes del cuasi-distrito rafaelino,
explicando ademas el notable dinamismo del mismo” (Marques Oliveira y Espinosa, 2016,

p.158).

De esta manera, el caso rafaelino es una demostracion de los logros que pueden alcanzarse
cuando una sociedad local decide involucrarse integramente y de forma articulada en la
construccion de una mejor adaptacion al fenomeno de la globalizacion y la presion competitiva
derivada de ella. Por estas razones, el municipio se ha convertido en una referencia para otros
actores subnacionales que se encuentran iniciando el mismo proceso. “La actitud proactiva de
Rafaela a relacionarse con lo externo genera efectos de demostracion y de aprendizaje sobre
los actores de otras localidades que de alguna manera tomaron contacto con la ciudad”

(Costamagna, 2000, p.1).
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Respondiendo entonces a lo planteado en los interrogantes de este trabajo de investigacion, los
logros de la ciudad en materia de internacionalizacion de sus empresas pueden ser adjudicados
a una exitosa articulacion publico-privada, entendida ésta como el “consenso existente entre
el conjunto de actores que permite el mayor involucramiento de las empresas en los programas

de apoyo en las ciudades de origen” (Costamagna, 2000, p.1).

Esta relacion densa, es decir atravesada por multiples tematicas ligadas al desarrollo
productivo, y duradera, en tanto se viene forjando desde iniciada la década del noventa y se
mantiene vigente aiin con los diferentes dirigentes que encabezaron el municipio y la dirigencia
de las principales entidades, tuvo como germen la fuerte decision politica del municipio de
convertirse en lider del proceso, y de generar un didlogo constante para trabajar juntos en la
agenda ligada a la internacionalizacion de las empresas locales, contribuyendo asi, al desarrollo

economico de la ciudad.?’

Este proceso, entonces, puede rastrearse desde inicios de los noventa, como parte de la
estrategia ofensiva adoptada por el municipio para enfrentar los desafios provenientes de un
contexto internacional globalizado y de un contexto nacional de desprendimiento de funciones
por parte del Estado Nacional. El municipio entonces pas6 de ser un mero administrador de los
bienes y servicios publicos, a convertirse en gestor y promotor del desarrollo (Calvento et al.,

2015, p.121).

En palabras de Pablo Costamagna (2000), Rafaela es un caso de un “Estado lider pero que
descentraliza, un municipio que juega el papel de relacionante o de constructor de nuevas redes

como paso obligado en la idea de una sociedad civil fuerte” (p.10).

& En base a la informacion proporcionada en las entrevistas semiestructuradas a Luis Castellano y Anabella

Battistini. Ver Anexo [y II.
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CONCLUSIONES

En el presente trabajo de investigacion se busco exponer el caso de la ciudad de Rafaela
como un actor subnacional que ha enfrentado con éxito los desafios y oportunidades emanados
de la globalizacién econdémica y de la consecuente descentralizacion del Estado Nacional post
reforma constitucional de 1994. A partir de la construccion de una nueva mentalidad en el seno
del municipio desde inicios de la década del noventa, la internacionalizacion del territorio y en
particular, de sus empresas, se convirtié en un eje fundamental de la gestion municipal y

trasversal a toda la agenda del gobierno.

Como lo demuestran los resultados presentados, la ciudad de Rafaela se ha convertido en un
caso de estudio a nivel internacional debido a sus logros en términos de internacionalizacion
de sus pequenas y medianas empresas. Entre los factores que se atribuyen al éxito en materia
de internacionalizacién de sus PyMEs se destacan una serie de herramientas implementadas
por el municipio, en conjunto con otros actores publicos y privados del entramado productivo
local, donde se incluyen una serie de politicas y programas, como el desarrollado Programa
Rafaela Exporta, que se han convertido en politica publica local. Todo lo cual fue impulsado
por la presencia de otros factores politico-institucionales, como la estabilidad politico-
partidaria en la gestion municipal, asi como la consolidacion de una relacion densa y duradera

del municipio con el entorno institucional dedicado al desarrollo productivo de la ciudad.

En la busqueda constante de promover el desarrollo econdmico local, el municipio ejercio el
rol de lider y articulador de las relaciones con las instituciones del entramado productivo local.
Estas relaciones son caracterizadas en este trabajo como densas y duraderas, en tanto estan
atravesadas por una agenda de trabajo amplia que se ha extendido en el tiempo desde iniciados
los anos noventa, y en las cuales influy6 la estabilidad al frente del ejecutivo municipal, al

convertirse el intendente en un lider cercano y conciliador para los empresarios locales.
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En el capitulo I, se presentaron los principales indicadores socioecondémicos y estadisticas
comerciales de la ciudad durante los afios de estudio, los cuales dejan la certeza de que Rafaela
es una ciudad intermedia que presenta indicadores destacados de bienestar y desarrollo
humano, asi como de un gran desempefio exportador producto del espiritu emprendedor de su
ciudadania, acompafiado e impulsado por politicas municipales que promueven la insercion de
su sector productivo en el mercado internacional de bienes y servicios. Asi, durante el
transcurso del primer capitulo se intent6 responder al interrogante principal de investigacion
con el desarrollo de los principales factores a los que se les puede atribuir el éxito obtenido por

el municipio en términos de la internacionalizacion de sus PyMEs.

En el segundo capitulo se hizo hincapié en el desarrollo de los objetivos especificos de la
investigacion. Tal como lo describe su titulo, en el capitulo II se describi6 el rol desempeniado
por las principales instituciones locales en la internacionalizacion de las PyMEs durante el
periodo de estudio, asi como se indagod en la relevancia de la convergencia publico-privada,

fruto de la construccidon de un entorno territorial innovador.

En primer lugar, se expuso la centralidad de la CaCEx en el proceso, en tanto entidad que
nuclea a las principales empresas de la ciudad, y que pone a disposicion de estas diferentes
servicios y capacitacion en aras de potenciar el perfil exportador de la ciudad. El rol de la
CaCEx resultd indispensable para implementar programas como Rafaela Exporta, una
iniciativa del municipio que lleva once afios capacitando a las empresas locales en diferentes
tematicas relativas a la operatoria exportadora, y que sin dudas ha sido el propulsor de la
primera exportacion de muchas PyMEs locales. Este actor también liderd, con el
acompanamiento del municipio, otras iniciativas importantes como la conformacion de la
Oferta Exportable local, y la organizacion de las distintas ediciones del CIECEx, todas

valoradas por el empresariado local como promotoras del desarrollo exportador.
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En segundo lugar, se detallo el significativo aporte del sector cientifico-educativo en los logros
en materia de internacionalizacion de empresas. De forma general, al promulgar la expansion
de la oferta educativa local para responder a las necesidades de profesionales idoneos en
comercio exterior de las empresas locales. Y de forma particular, participando como proveedor
de asistencia técnica en programas como Rafaela Exporta, al tiempo que colaborando con el
municipio en el monitoreo y sistematizacion de indicadores socioecondmicos clave para la

formulacion de politicas publicas para el desarrollo econémico.

En tercer lugar, se describié la labor de la agencia de desarrollo local, ACDICAR. Lo
importante de la presencia de una ADL tiene que ver con la implementacion de proyectos de
desarrollo territorial a partir de la colaboracion entre diferentes entidades publicas y privadas,
teniendo en cuenta que en la misma estan representados diferentes agentes de la sociedad, como
el gobierno, los sindicatos, el sector educativo y empresarial. El principal aporte de ACDICAR
en este proceso tiene que ver con la orientacion e informacion de lineas de financiamiento para
las empresas locales que estén apuntando a innovaciones tecnoldgicas para mejorar su proceso
productivo, al tiempo que brinda capacitacion técnica a partir de la colaboracion con otras
entidades como INTI, INTA y las universidades locales. De manera genérica, es la entidad
encargada de formular los planes estratégicos de desarrollo territorial que guian la actuacion

de las instituciones locales en el mediano y largo plazo.

Por ultimo, se indagd en la relevancia de la relacion del municipio con las instituciones del
entramado productivo local, una relacion que ha devenido en una clara convergencia, y que es
sin duda el sello distintivo de los resultados de la ciudad en términos de internacionalizacion
de sus empresas. Tal como se expuso en este trabajo, la consideracion de factores
mesoecondmicos resulta indispensable para promover la insercién internacional de las
empresas de un territorio. En este sentido, la conformacion de un entorno territorial promotor
de la innovacion es una variable que no debe pasarse por alto a la hora de pensar la
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internacionalizacion de las empresas locales. Precisamente, gracias a la convergencia publico-
privada es que las empresas mas pequenas pueden sortear las dificultades y complejidades que

entrafia incursionar en el mercado internacional.

De esta manera, se puede concluir que la ciudad de Rafaela se ha convertido en una ciudad
intermedia exitosa no solamente en términos de sus indicadores de bienestar y desarrollo
humano, sino ademds en términos de resiliencia frente a los desafios de la globalizacion
economica. Este actor subnacional ha sorteado con creces las dificultades que la
descentralizacion estatal entraid para los municipios de la Argentina y del mundo, y ha
asumido un rol de lider y promotor del desarrollo econémico local. Este desempeio exitoso
puede resumirse en el hecho de contar con un valor promedio por tonelada exportada de los

mas altos del pais, siete veces mayor al promedio provincial y seis veces mayor al nacional.

El cometido principal de esta tesina es demostrar la importancia del estudio de los actores
subnacionales dentro de la disciplina de las Relaciones Internacionales, lo que implicaria, a
futuro, darles a estos actores un lugar mas privilegiado en el debate académico y por qué no

dentro del plan de estudios de nuestra carrera.
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ANEXO I

Entrevista semiestructurada a Luis Castellano - Intendente de la Ciudad de Rafaela durante
los siguientes mandatos: 2011-2025, 2015-2019 y 2019-2023.

Entrevistadora: “El encuentro busca ser una entrevista o fuente primaria de recoleccion de datos
para mi tesina de grado de la licenciatura en RRII de la UNR, titulada “La internacionalizacién
de las PyMEs en la Ciudad de Rafaela: la convergencia publico-privada como clave del éxito
(2011-2023)”. En la misma tomo como recorte temporal las tres gestiones que encabezaste
como intendente, donde considero que al ser la cabeza del gobierno local en esos afios sos un
informante clave para mi investigacion de campo.

Ahora ya comenzando con el cuestionario. De acuerdo con tu experiencia personal, ;cudles
consideras que fueron los principales factores que se pueden atribuir al éxito en materia de
internacionalizacién de PyMEs durante el periodo 2011-2023?”

Informante clave: “A modo introductorio, y relacionado al contexto politico de los gobiernos
locales, en la reforma de la constitucion de 1994, durante el gobierno de Menem, se les delegan
facultades a los gobiernos subnacionales para trabajar en temas de internacionalizacion.
Ademas, en aquella década empezd un proceso de desprendimiento de responsabilidades de
los gobiernos nacionales que fueron recayendo, sobre todo, sobre los gobiernos locales, aunque
también hubo un desentendimiento de parte de los gobiernos provinciales. Asi, pasamos de los
gobiernos locales ocupandose del alumbrado, barrido, limpieza, y alguna que otra obra publica
y transito, a tomar una serie de responsabilidades, o tener la opcioén de poder tomarlas, en donde
aparece el tema del empleo, produccion, vivienda, seguridad, medio ambiente, educacion,
temas o reclamos directos de los vecinos hacia los gobiernos locales, sin que haya mediado
ninguna discusion seria en el pais donde se le cedan recursos a los gobiernos locales o
delegaciones administrativas acordes a estas nuevas responsabilidades.

El gran dilema que tiene un intendente cuando es electo en una ciudad, sobre todo en una ciudad
intermedia, es o administro la municipalidad o gobierno la ciudad. Si me dedico a administrar
la municipalidad, puede ser una condicion necesaria pero no suficiente: presto servicios, hago
obra publica, me dedico a responsabilidades administrativas o funcionales tipicas, o gobierno
la ciudad. Si gobierno la ciudad, como gobierno local me hago cargo del liderazgo, de poder
llevar adelante junto con las otras instituciones del territorio un proceso de gobernanza en
donde todos participamos, pero quien lidera eso es el gobierno local. Y ahi entra, ademas de la
prestacion de servicios, el empezar a encargarse de otros temas, como son los clubes, las
entidades intermedias, la cultura, la produccidn, y un monton de temas, la necesidad de crédito,
de suelo, la capacitacion, los programas de empleo, entre otros. Este es el primer gran dilema
del cual nosotros como gobierno no tuvimos nunca dudas de ir hacia un proceso de gobernanza
de la ciudad, y no solo de administraciéon municipal. Cuando Omar Perotti asume la intendencia
en 1991, veniamos de un partido vecinalista que fundamentalmente se dedicaba a la
administracién de los servicios, y hoy puede decirse casi con seguridad, de que estamos
nuevamente, luego de treinta afios, en un achique y un gobierno local que esté solo dedicandose
a administrar el municipio y dej6 el tema de la gobernanza local.
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Todo el tema de internacionalizacion tiene que ver con esa primera decision politica, de decir
este proyecto de ciudad es un proyecto de gobierno de ciudad y es un proyecto que se va a
involucrar en los temas que son fundamentales para el desarrollo territorial de Rafaela. Parte
del desarrollo territorial de Rafaela es trabajar con las empresas, con las empresas grandes,
medianas y pequefias, y dentro de las empresas, focalizar en distintos temas y uno de ellos, es
el tema de la internacionalizacion.

Dentro de los temas de internacionalizacién, hay temas especificamente econdémicos,
productivos, como, por ejemplo, el Programa Rafaela Exporta, en conjunto con la CaCEx. Este
programa le permitié a muchas PyMEs aprender todo los tramites y vericuetos que tiene una
empresa para empezar a poner sus productos en el exterior, aprendiendo de la experiencia de
las més grandes que ya habian arrancado y estaban en proceso de internacionalizacion hacia
rato. Este programa ayud6 muchisimo a aceitar los canales para prevenir a quienes arrancaban
por primera vez la venta de sus productos en el exterior.

El tema de internacionalizacion lo podemos dividir en dos grandes patas. Por un lado, lo que
fueron los vinculos y convenios bilaterales, como los hermanamientos. Los hermanamientos,
Rafaela-Sigmaringendorf, Rafaela-Fossano y por ultimo Rafaela-Carcabuey, fueron convenios
bilaterales, acuerdos que empezaron o nacieron a partir de una identidad cultural, raices
familiares, e inmigracion, pero que en algunos casos pudieron avanzar o profundizar en otros
temas y salir de esa cuestion afectiva, familiar y vincular que fueron las raices que lo pusieron
en marcha. Después, se puede hablar de lo que fueron las relaciones multilaterales mas amplias,
como la participacion en red de ciudades, como Mercociudades, el CIDEU, la COP-27 donde
llevamos la experiencia ambiental de Rafaela y fuimos con una delegacion de la provincia de
Santa Fe integrada por el intendente de Reconquista, el de Vera, y yo, ademas de la Secretaria
de Ambiente de la Provincia. Alli, ademas de exponer la experiencia de la ciudad, fuimos a
gestionar ante la Agencia Francesa de Desarrollo, fondos que estan bastante avanzados para
poder llevar adelante la construccion del ecoparque regional en la ciudad.

En todo este tiempo, y que se mantuvo desde 1991, no sélo en el periodo 2011-2023, nosotros
pudimos consolidar infraestructura. Todo lo que fue el depdsito fiscal, el resguardo aduanero,
que se inaugur6 en el ultimo afio de mi gestion local, con fondos que vinieron de la provincia,
gestionados a su vez por la CACEX, en un predio que es municipal, el PAER (Parque de
Actividades Econdémicas de Rafaela), también te estd marcando una articulaciéon en el
multinivel. Alli vimos un vinculo del Estado local, con la CaCEx, con el Estado provincial (que
puso los fondos que fueron gestionados por la CaCEx), y, ademas, a través de la participacion
muy activa de ACDICAR, en donde a su vez hay participacion del sector publico, del sector
privado, y del sector cientifico-tecnoldgico (INTI, INTA, entre otros).

Programas como Rafaela Exporta, vinculan la CaCEx con el municipio, tenés infraestructura
que vincula el municipio con el gobierno provincial, con la camara y las empresas, y que es
fundamental para las importaciones y exportaciones de la ciudad.

La primera conclusién que podemos sacar es que para nosotros fue fundamental el proceso de
gobernanza de la ciudad con aliados institucionales clave, para poder llevar adelante todos los

programas, nada hicimos solos”.

Entrevistadora: “;Qué relevancia le otorgarias al rol desempefiado por la Camara de Comercio
Exterior de Rafaela en el proceso? ;Mencionarias a alguna otra camara empresarial o sector
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intermedio local como actor con un rol decisorio en el proceso? ;Qué relevancia le darias a la
labor de ACDICAR?”

Informante clave: “La verdad que yo aprendi mucho al lado de los empresarios que forman
parte de la camara. Es una faceta compleja salir con los productos que uno fabrica al exterior,
tiene una cantidad impresionante de tramites, horarios distintos, idiomas diferentes, es un salto
muy grande. Para mi también como intendente y como gobierno local fue todo un aprendizaje.
Con la CaCEx tuvimos varios hitos: el hito de infraestructura, que fue importantisimo, porque
si bien en la etapa de Omar como gobernador llegaron los fondos para terminar el deposito
fiscal aduanero, ya teniamos nosotros en el PAER una parte construida anteriormente, donde
no se podia consolidar y desconsolidar contenedores, es decir, no actuaba como aduana
completa, pero si como resguardo. Es decir que ya habia una historia y un proyecto de poder
llevar adelante una aduana seca en Rafaela. La actual aduana que tenemos hoy en dia tiene
como antecedente el deposito fiscal. Este logro era uno de los grandes proyectos de
infraestructura que nosotros como gobierno veniamos trabajando con la camara.

El otro tema, que tenia como objetivo poder instalar a Rafaela dentro del marco del pais como
lugar en donde sus empresas se internacionalizan, era el armado del Congreso de Comercio
Exterior, que lo ejecutamos cada dos afios en conjunto con la CaCEx. Lo cual llevaba una
organizacion de un afio completo, y a él venian camaras de distintos lugares del pais y de paises
vecinos como Uruguay, Paraguay, Brasil, Chile, y ademas empresas, y ahi se daban muchos
intercambios y se instalaba también publicamente a Rafaela como sede, como gobierno local
que ponia el tema de internacionalizacion dentro de sus politicas publicas principales. Se busco
darle continuidad al congreso, y siempre nos sali6 muy bien, venian figuras como el
gobernador, autoridades nacionales, ministros de produccion nacionales, poniendo alto el tema
de internacionalizacion en Rafaela.

Después hay otros actores, sobre todo actores universitarios, UNRAF, que rapidamente a partir
de su instalacion empez6 a trabajar en el tema de internacionalizacion con Alemania, y
aprovechando el hermanamiento con Sigmaringendorf, hicimos un vinculo con una
organizacion llamada Engagement Global, que es la que nos vinculd con el municipio de
Waldbronn, en donde trabajamos junto con UNRAF y la Universidad de Ciencias Aplicadas
de Karlsruhe para el aprendizaje mutuo de temas ambientales. Fue un logro muy concreto,
vinieron representantes para Rafaela y luego viajamos a Alemania, que también ayudd de
alguna forma a poner ya el tema de internacionalizacion junto con los temas ambientales, otra
de nuestras politicas publicas puestas mas altas, en lo mas alto. Aqui es un ejemplo del gobierno
local liderando, y el sistema universitario sumandose.

Por esto, cuando partis de la idea de gobernar la ciudad y ponerle prioridad a estos temas como
la internacionalizacion, varios actores van apareciendo y se van vinculando, y como este tema
por diferentes razones van siendo parte de la gestion. Si uno se hubiera dedicado solo a la
administracién municipal, no se hubiera dado. Cuando uno decide liderar el proceso, empiezan
a aparecer otros actores del territorio interesados en hacer cosas, esto fue un poco lo que paso,
actores como UNRAF que traian iniciativas al municipio.

Ademas, mas atras en la gestion de Ricardo Peirone (1995-1999 y 1999-2003), en el
hermanamiento con Fossano, municipio italiano donde esta la fabrica Ferrari, y donde hay una
diversidad impresionante de talleristas muy capacitados en temas de alta tecnologia para poder
producir el arreglo o disefio de autos. Alli, se firmd un convenio, viajaron dos talleristas
rafaelinos a Sigmaringendorf, aprendieron todas las nuevas técnicas en ese momento, cuando
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se empezaba a digitalizar el trabajo automotriz, y vinieron capacitados desde alla para luego
capacitar a todos los mecanicos y talleristas de la ciudad de Rafaela. Esto derivo en un
hermanamiento que en principio tenia un vinculo afectivo, que fue el mas fuerte, pero luego se
fue derivando por ejemplo a muchos intercambios de estudiantes que fueron a terminar sus
estudios secundarios alld u otros que vinieron para acd, durante seis meses, aprendian el idioma,
vivian la cultura. Hubo muchos intercambios, fundamentalmente con Fossano, también
algunos con Sigmarigenforf.

Ademas, también hicimos un convenio con el Politécnico de Torino, incluyendo a la Escuela
Técnica de la ciudad para intercambio de alumnos y aprendizaje. Vinieron técnicos arquitectos
e ingenieros para hacer el relevamiento de la Recova, que estaba declarada patrimonio
histérico, y ayudarnos en su remodelacion. También hubo un trabajo con alumnos del
Politécnico para intervenir en el disefio y desarrollo en la parte norte de la ciudad para la
erradicacion de una villa de emergencia.

En definitiva, hay programas, hay obras, hay eventos culturales, infraestructura, programas que
se mantuvieron el tiempo, los hermanamientos que ayudaron a enmarcar otros procesos dentro
de ellos. La internacionalizacion tuvo cierto vigor durante estos afos, lo que veo como deuda
es que nunca pudimos hacerlo transversal a toda la administracion. Es decir, nunca logramos
que todas las secretarias o por lo menos algunas de ellas, trabajen concientizadas tanto el
personal politico como el personal municipal de la importancia que tenia que Rafaela sea como
un faro en la Argentina de los procesos de internacionalizacion de su gobierno, de sus empresas,
de sus instituciones, siempre fue como remarla mucho porque le quedaba muy lejos a todos el
tema. Logicamente, con todos los temas que se abordan a diario por los gobiernos locales.

La CaCEx fue la que mas empujaba, fue con la que mejor nos llevabamos. La CaCEx te
organizaba los encuentros anuales, las cenas para presentar resimenes anuales de
exportaciones locales, llevaba estadisticas, tenia dirigentes que traccionar. Gracias a la CaCEx
logramos tener la infraestructura que tenemos hoy en el PAER. Yo creo que esto también pudo
haberse combinado con la labor de ACDICAR, donde hubo una complementariedad con
ACDICAR. En la ACDICAR estan otros sectores que participan alli.

En cuanto a la labor de ACDICAR, lo que logramos con ellos era darle el marco institucional,
porque alli estan representados el CCIRR con todas las empresas, el INTI, el INTA, la sociedad
rural. Le ddbamos contexto institucional fuerte con actores como la ACDICAR. Pero la gestion
concreta de estos programas la llevaba a cabo siempre el Ministerio de Produccion local junto
con la CaCEx. ACDICAR tiene rotativamente la presidencia, una vez el sector publico y otra
vez el sector privado, y siempre de parte del sector publico estaba el secretario de Produccion,
por lo tanto, era presidente de ACDICAR vy secretario de Produccién al mismo tiempo.
ACDICAR cuenta con fondos que van por ordenanza, y con ello se pagaban algunas cosas de
los programas. Esta agencia, tal como la fundacion ITEC, son dos entidades que surgen desde
el sector publico y donde acompaia también el sector privado, trabajando en vinculo, por lo
que es muy dificil separar, son parte de lo mismo. El financiamiento para PyMEs de ACDICAR
se hacia en conjunto con el area de produccion del municipio, siempre trabajando en conjunto.
Pero sirve siempre su labor por la representatividad que tiene en cuanto a los sectores locales,
que te ayuda a tener el apoyo, ademas de los fondos que tiene para aportar a los programas. De
hecho, uno de los fundamentos de ACDICAR es conseguir financiamiento para las PyMEs,
pero también se hace en conjunto. Lo bueno que tiene ACDICAR es que es una entidad juridica,
con capacidad para que le depositen y manejar fondos sin que vayan a la municipalidad, lo que
permite tener autarquia para no tener que hacer licitaciones y pasar por toda la burocracia
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municipal para los proyectos, lo que vuelve todo mas agil y facil. Facilidad para otorgar el
financiamiento sin pasar por todas las barreras burocraticas que tiene un Estado local.”

Entrevistadora: “;Cudl crees que fue el aporte del sector cientifico-educativo en el fomento a
la internacionalizacion de las PyMEs rafaelinas en este periodo? Me refiero tanto a la
vinculacién con las universidades (UTN, UCES, ITEC, UNRAF) como a los institutos
encargados de produccion cientifica/estadistica de la ciudad (PRAXIS, ICEDEL)”.

Informante clave: “UTN tiene un presupuesto para internacionalizacion. Con ellos trabajamos
el tema del convenio con el Politécnico de Torino, y con UNRAF con el municipio de
Waldbronn. El ICEDEL trabaja junto con la CaCEx en el tema del relevamiento de los datos
para poder exponer el cierre anual donde se exponen datos de exportaciones de Rafaela. Praxis
escribio documentos muy utiles de internacionalizacion de la ciudad.

En mayor o en menor medida, todos los actores territoriales tuvieron algun aporte en este tema.
Ademas, nosotros contabamos con Anabella Battistini, especialista en estas tematicas y que
trabajo mucho en temas de internacionalizacién de la ciudad y generd un gran vinculo con
todos los actores territoriales. Desde que la sumamos al equipo aporté muchisimo. Ella ademas
habia preparado un proyecto de internacionalizacion de la ciudad, llamado “internacionalizar
Rafaela, pero ;para qué?” para ejecutar si ganabamos las elecciones en el 2023. Su labor fue
de muchisima utilidad porque teniamos la tranquilidad de que estos temas eran atendidos con
profundidad por ella.

Si vos no lideras como estado local el proceso, las empresas lo van haciendo por su cuenta y
cémo pueden. Porque tampoco el CCIRR tiene la fortaleza institucional para encargarse de la
internacionalizacion, salvo la CaCEx. El entramado productivo, el entramado cientifico-
tecnologico, el educativo, el Estado local, las empresas, los hermanamientos, fueron generando
todo un entorno que favorecid o fue abrevando a que esto vaya creciendo y pueda instalarse
como una politica municipal, a pesar de todos los déficits que hubo en el camino”.

Entrevistadora: “Por lltimo, e invitando a focalizar en tu valoracion personal sobre la temadtica,
(Consideras que es correcto afirmar que la internacionalizacion de las PyMEs rafaelinas tuvo
como pilar la existencia de una convergencia publico-privada exitosa durante el periodo en
cuestion?”

Informante clave: “Si, absolutamente. No hay forma que un gobierno subnacional pueda
potenciar un proceso de internacionalizacion en serio para las PyMEs si no hay una decision
politica de liderarlo por parte del gobierno local. Porque vos tenés un desbalance muy grande
entre los cuadros que puede tener una empresa de 1500 obreros como las valvuleras o las lacteas
de la ciudad, tales como Savencia y Saputo, con respecto a los cuadros que puede tener una
pequefia empresa de 15, 20 o 50 empleados que quiere empezar a poner sus productos en el
exterior. Si vos no los ayudas, no los capacitas, no los sostenés, no se produce. Y eso solo lo
puede hacer el Estado local, no lo puede hacer ni el Estado nacional ni el provincial, porque
esta cerca de las PyMEs, de las que pueden crecer y potenciarse. Me parece que hay también
un proceso de busqueda de inclusién, mas equitativo, mas expansivo, que contiene a lo que
para mi es el ADN rafaelino que es el emprendedurismo y las ganas de crecer que son parte de
nuestra cultura. Si no los acompafids desde el Estado, se la tienen que arreglar solos”.
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ANEXO II

Entrevista semiestructurada a Anabella Battistini - Encargada del Area de Relaciones
Internacionales desde 2015 hasta la actualidad.

Entrevistadora: “El encuentro busca ser una entrevista o fuente primaria de recoleccion de datos
para mi tesina de grado de la Licenciatura en Relaciones Internacionales de la UNR, titulada
“La internacionalizaciéon de las PyMEs en la Ciudad de Rafaela: la convergencia publico-
privada como clave del éxito (2011-2023)”. Considero que sos una informante clave por haber
liderado programas claves como Rafaela Exporta, y por encabezar el Area de Relaciones
Internacionales del Municipio desde la cual se abordan las tematicas de internacionalizacion
de las empresas locales. ;Podrias contarme cual es tu rol en la Municipalidad y desde qué afio
asumiste esta tarea?”’

Informante clave: “Mi nombre es Anabella Battistini, trabajo como coordinadora del Area de
Relaciones Internacionales de la Municipalidad de Rafaela desde el ano 2015. Esta area fue
creada hace muchos afios, durante el primer gobierno de Omar Perotti en la ciudad, como parte
de la Secretaria de Programacion Econdmica. Esta area tenia como foco trabajar el vinculo con
las empresas de la ciudad que exportaban en ese momento, y empezar a trabajar un poco
actividades de promocidon de comercio internacional. En ese momento, en un contexto donde
arrancaba un proceso de descentralizacion politica y apertura econdmica, y el Estado Nacional
de alguna manera retrocedia en algunos temas o asumia facultades distintas. En ese periodo las
ciudades empezaban a estar en la arena internacional, y con el cambio en la Constitucion
Nacional esto les permitia empezar a manejarse de otra manera. La mirada del gobierno local
de ese momento fue como la piedra angular, creando en 1994 esta éarea, siendo algo muy
visionario. A partir de ahi, esta Secretaria (que luego fue cambiando de nombre) siempre tuvo
a su cargo el area de Relaciones Internacionales. Orgénicamente, una vez creada, los temas se
manejaron siempre desde el area, con algunos idas y vueltas, por ejemplo, los hermanamientos
se trabajaron desde el area de cultura, pero luego pasaron a esta area”.

Entrevistadora: “De acuerdo con el relevamiento que estuve haciendo para el trabajo, primero
se llamo Secretaria de Programacion Economica, y luego fue cambiando sucesivamente de
denominacion”.

Informante clave: “Exactamente, pas6 por varios nombres. Luego Secretaria de Produccion,
después de Desarrollo Econdémico, Innovaciéon y Relaciones Internacionales. Luego fue
Secretaria de Produccion, Innovacion y Relaciones Internacionales, y hoy se denomina
Secretaria de Desarrollo Economico, Empleo e Innovacion. Es como que organicamente, el
“Relaciones Internacionales” no esta mas dentro del nombre de la Secretaria, sin embargo, a
nivel funcional sigue siendo lo mismo. El hecho de que este Area de Relaciones Internacionales
dependa de Desarrollo Productivo o Econdmico, también le da una impronta al area distinta
que si dependiera organicamente de una Secretaria de Gobierno o de Intendencia de forma
directa”.

Entrevistadora: “Claro. Esta inclusion del area de Relaciones Internacionales en la Secretaria
de Desarrollo Econémico también hace que la internacionalizacioén de la ciudad se piense de
una manera econdémica, dando prioridad a la internacionalizacion del sector privado”.
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Informante clave: “Exacto. En términos académicos, diriamos que tiene una mirada netamente
economicista. Hay una practica de muchos afios de pensar la internacionalizacion desde lo
productivo. Los funcionarios que no son del palo de las Relaciones Internacionales o que
vienen de areas muy distintas les queda muy lejano el tema”.

Entrevistadora: “En el Area de Relaciones Internacionales especificamente, ;los profesionales
estin formados en comercio internacional, o hay algin especialista en Relaciones
Internacionales?”

Informante clave: “Teniamos especialistas en Relaciones Internacionales, graduados de la
carrera. El area funcion6 durante varios anos con dos personas de manera permanente, y
algunas personas de manera parcial, los cuales nos asesoraban en temas especificos de
Relaciones Internacionales. Pero en este momento me encuentro yo sola liderando el area, soy
la coordinadora”.

“Cuando hablo de proceso de internacionalizacion, sobre todo en el periodo de tu estudio
(2011-2023), lo entendemos como un proceso en si, con lo que ello implica, eso te da la pauta
de que no es algo meramente vinculado a una accidn particular, sino que tiene que ver con todo
lo que involucra un proceso. Es un proceso muy cambiante y dindmico, y que articula con otros
actores del territorio local. En el caso de las PyMEs en particular, con el sector privado, pero
también con otros actores del territorio que aportan a la internacionalizacion. Yo soy una
convencida de que para potenciar la vinculacidén internacional del territorio se necesita un
trabajo colectivo, no puede ser nunca una sola persona la que potencia la internacionalizacion
del territorio. Lejos de eso, la potenciacion de la vinculacion se da cuando hay un incremento
de los flujos de cooperacion, ya sea de comercio, de conocimiento, de innovacion, con todo lo
que eso implica. Entonces, si, la internacionalizacion de las empresas es muy importante, pero
es una parte de la internacionalizacion del territorio local, del comercio de bienes y servicios,
pero por otro lado est4 todo lo otro™.

Entrevistadora: “Ahora pasando a las preguntas del cuestionario que preparé, y que refieren a
los objetivos de mi trabajo. De acuerdo con tu experiencia, /cudles consideras que fueron los
principales factores que se pueden atribuir al éxito en materia de internacionalizacion de
PyMEs durante el periodo 2011-2023?”

“;Consideras acertada la identificacion de los siguientes factores?: *despliegue de un conjunto
de herramientas (politicas y programas) implementadas por el municipio, en conjunto con otros
actores locales tanto publicos como privados; *continuidad politico-partidaria al mando del
ejecutivo local; *consolidacion de una relacion densa y duradera del municipio con el entorno
institucional dedicado al desarrollo productivo de la ciudad”.

Informante clave: “Si, estoy de acuerdo con la identificacion de esos factores. El despliegue de
las herramientas, los programas, las actividades y todo lo que se lleva adelante en materia de
internacionalizacion de PyMEs apuntaba a mejorar la ciudadania. En 2011 cuando asumio Luis
la intendencia, una de las primeras cuestiones en las que se empez06 a trabajar era la meseta que
habia en cuanto a la cantidad de empresas que exportaban en la ciudad. En el censo industrial,
que se hace cada seis afos, se veia que las industrias de Rafaela aumentaron su produccion,
pero su base exportable estaba igual. Esto es lo que lleva a ver que la internacionalizacién de
las PyMEs de Rafaela es una locomotora por si sola, porque las industrias de Rafaela tienen
una vocacion internacional, como la tiene la ciudad, muy temprana. Muchas industrias
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exportaron mucho antes que se creara la CaCEx, que viniera un gobierno local con una mirada
de arraigo territorial, mucho antes de que generemos el programa Rafaela Exporta, exportaban
incluso antes de saber qué iban a exportar, y eso porque hubo un empresario visionario que con
su maletin se fue a vender valvulas a EE. UU. sin hablar una palabra de inglés. Como promotora
del desarrollo territorial, creo firmemente en la capacidad institucional de las empresas de
manera individual, lo que si creo es que el entorno en cual se desarrollan las empresas de
Rafaela no es el mismo que el de otras ciudades. Ese conjunto de herramientas y de politicas
hacen que otras empresas se animen y se sumen.

Por eso el lanzamiento de Rafaela Exporta en el 2014, se hace de manera conjunta con un socio
estratégico, es decir, un 50% de liderazgo del municipio y un 50% de la CaCEx. Lo que
veiamos es que habia un montén de empresas en Rafaela que podian exportar, pero no sabian
como. Son estas PyMEs y micro PyMEs que, de alguna manera, no tenian un area de COMEX,
ni el conocimiento de como abrir mercados, ni de como internacionalizar sus productos o su
empresa, no tienen las capacidades en gestion del comercio exterior.

En ese contexto, unos afios antes la CaCEx puso en funcionamiento cada dos afios un Congreso
de entidades de Comercio Exterior, en donde convergian por ejemplo, las cémaras
empresariales binacionales de Uruguay y Paraguay, de Bolivia y demas paises limitrofes,
donde venian las agregadurias comerciales de las embajadas de otros paises para conocer las
empresas de aca y generar oportunidades comerciales, venian mas de diez o doce compradores
internacionales, generdndose una mision inversa en distintos sectores, generalmente el
autopartista, entonces las industrias autopartistas de aca tenian la oportunidad de vender, en
donde el municipio ademas ponia a disposicién otros programas como misiones o ferias
comerciales, donde se generaban las agendas a las empresas con las contrapartes en otros
paises, sobre todo de Uruguay y Paraguay, que son los dos paises con los cuales la mitad de las
empresas de Santa Fe empiezan a exportar (alrededor de 700 empresas conforman la base
exportable de Santa Fe, y la mitad de estas empresas comienza a vender por Paraguay o
Uruguay). Bajo esa mirada, de un mercado georreferenciado cercano, con mismo idioma,
idiosincrasia parecida, una posibilidad enorme de vender para empresas chicas que no tienen
la escala de venderle a Brasil u otros paises. No podemos mandar 30 contenedores, pero si
podemos mandarles 10 pallets a Uruguay y Paraguay. Ahi es donde estos factores que
mencionas vos, tanto el poner a disposicion programas y herramientas concretas, la continuidad
de las politicas publicas de internacionalizacion, ademas la cuestion de pensar el entramado
local como un entorno en donde la articulaciéon hace que no pensemos en soledad, sino que
pensemos con otros siempre.

Yo a esos tres factores, le agregaria que como gobierno local en ese periodo de tiempo sobre
todo, hubo un fomento de la competitividad internacional muy particular desde el gobierno
local, porque es cuando el gobierno local empieza a pensarse en la estrategia de
internacionalizacién de la ciudad como el actor principal que no es el mas importante pero si
es el que coordina todas las acciones, el que aglutina las acciones, es el que tiene el vinculo
con todos los actores, instituciones y personas que participan y que traccionan la
internacionalizacion de la ciudad. También, esto de entender que la accidn internacional en si
no es un fin en si mismo, sino que es el medio y no el fin. Es el medio mediante el cual
aportamos al desarrollo territorial. El gobierno local es el actor principal en esa agenda”.

Entrevistadora: “;En qué afios se desarrollo el Congreso de Comercio Exterior?”
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Informante clave: “El CIECEx se hizo cada dos anos, desde 2011 hasta 2021, es decir, se
realizé en 2011, 2013, 2015, 2017, 2019 y 2021. En esta ultima edicién lo hicimos de forma
virtual por la pandemia.”

Entrevistadora: “En la siguiente pregunta, busco focalizar en el rol de los actores que
contribuyeron al proceso. En este sentido, ;qué relevancia le otorgarias al rol desempefiado por
la Camara de Comercio Exterior de Rafaela en el proceso? ;Mencionarias a alguna otra camara
empresarial o sector intermedio local como actor con un rol decisorio en el proceso? ;Qué
relevancia le darias a la labor de ACDICAR?”

Informante clave: “Cuando asume Luis en 2011, ya se habia trabajado en el Programa Rafaela
Emprende que tuvo mucho éxito, y fue el antecedente de Rafaela Exporta. Esto desde el primer
momento se hizo con la CaCEx, como el socio principal para pensar este programa. El
Programa Rafaela Exporta se hizo con una mirada del gobierno local no s6lo de politica
publica, sino que incorpora la mirada de las empresas, y tiene un componente intangible
fundamental que tiene que ver con el didlogo. Le dedicamos muchas horas de didlogo a poder
generar un programa donde la mirada no fuera solo de ofrecer un programa local, sino que
tuviera la mirada de qué necesitaban las empresas para internacionalizarse. Asi se lanza el
Rafaela Exporta, con una CaCEx muy activa, que proponia incluso para aquellas empresas que
no eran socias de la camara. De hecho, las empresas que participaron del programa no eran
socias de la CaCEx, y ahi se ve que no habia una logica individualista, sino colectiva. La mirada
de la CaCEx fue la misma que tenia el gobierno local, y ahi se pudo llevar adelante. A diferencia
de otros programas, todo lo que tiene que ver con la internacionalizacidn tiene una légica mas
compleja, hay otros organismos que intervienen, hay otras culturas y hacen que el proceso se
complejice.

La CaCEx ha sido un socio fundamental en esto, un socio estratégico fundamental, después
teniamos otros socios que convocamos, como el INTI e INTA que participaban del programa
inicialmente aportando algunos diagndsticos, pero el socio fundamental fue la camara. Una vez
que se pone en marcha el programa, se hace con una légica de un 70% de capacitacién a las
empresas y un 30% de asistencia técnica, pero con el tiempo fuimos corrigiendo eso. Hoy
practicamente tenemos muy poco de capacitacion, ya que eso lo adquieren con las asistencias
técnicas iniciales del programa, y ha dado mejores resultados en términos de si terminan
exportando o no. También esto de entender que la l6gica bajo la cual se desarrolla el programa
Rafaela Exporta o el CIECEx no es solamente si la empresa logra exportar un producto
tangible, es decir, cruzar la frontera con un producto. Yo considero que si una empresa logro
por ejemplo inscribir sus productos en Uruguay, aunque no haya exportado, estd
internacionalizada, esta inscripta como exportadora, tiene una experiencia y una capacidad
nueva que desarrolld, conoce y fue a visitar a su contraparte, tuvo reuniones virtuales donde
empezO a negociar en términos internacionales. Entonces, no solamente medimos los
resultados si la empresa exportd un pallet de productos, se miden algunos intangibles que
levantan los estandares de las empresas, sabiendo como manejarse con organismos extra
aduaneros, con las intervenciones de SENASA o de ANMAT, como cotizar un producto en el
exterior, como sacar un precio FOB, son muchas las capacidades que van adosadas, que no
necesariamente se ven representadas en cudntos palets exportaron las empresas.

El programa tiene como objetivo principal aumentar la base exportable de las empresas de
Rafaela, pero también diversificarla. La industria de Rafaela es muy diversa, se produce de
todo menos tabaco y productos vinculados a la refineria. Las exportaciones en cambio estan
lideradas por las alimenticias, lideradas por las lacteas, y las metalmecanicas que a su vez son
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lideradas por las autopartistas. Entonces, se pretendia ademas diversificar las exportaciones.
Primero se hacia mucho hincapié en la capacitacion a las empresas, y después veiamos que
cuando nos retirdbamos del programa, ahi quedaba estancado, y tuvimos que cambiar la logica.
Nos dimos cuenta de que menos es mas: trabajamos con 4 o 5 empresas por afio, después con
otras y asi. Era imposible que podamos capacitar a 50 empresas juntas. Ademas, tuvimos el
aprendizaje de que un afio era poco para un proceso de internacionalizacion, y ahora lo
trabajamos de manera bianual desde el afo 2021.

Del 2011 al 2023 fue cuando mas actividades de promocién comercial se generaron solamente
desde el municipio, sin ayuda ni de Cancilleria, ni de la Provincia. Se fue dos o tres veces a
Bolivia, a Paraguay, dos o tres veces a Uruguay, todo en el marco del Rafaela Exporta. Esto es
muy importante, que una ciudad tenga la capacidad de llevar a sus empresas sin la ayuda de
Cancilleria ni de Provincia es un gran logro.

Respecto a ACDICAR, es otro socio estratégico. ACDICAR trabajé en un programa Rafaela
Productiva 2020, iniciado en 2010, en donde la internacionalizacion era un eje de esta
planificacion estratégica de la ciudad en donde estaban incluidos todos estos programas que
empezamos a desarrollar con la CaCEx. Se empezd a pensar no solamente en Rafaela conocida
por sus exportaciones, sino por muchos otros eventos internacionales como la cooperacion
descentralizada, la gestion de proyectos, la vinculacion internacional, el posicionamiento
internacional de la ciudad, los hermanamientos, todo eso estaba dentro de la planificacion
estratégica Rafaela 2020, que fue coordinado por ACDICAR con el municipio. De alguna
manera, la planificacion, la gestion de proyectos y cuestiones vinculadas de manera indirecta a
la internacionalizacion de las empresas se hacia con ACDICAR”.

Entrevistadora: “Siguiendo con el tema de los actores territoriales vinculados en el proceso, lo
que noté también en el recorrido que realicé para la investigacion, es como desde el municipio
vincularon en el proceso constantemente al sistema educativo. Entiendo que la vinculacion con
las universidades fue muy importante, por ejemplo, en el Rafaela Exporta. ;Cual es tu opinion
respecto a esto?”

Informante clave: “Si, tal cual. Yo te diria que los centros tecnologicos y los centros de altos
estudios o universidades de la ciudad son parte fundamental del sistema de innovacion
territorial. En este enfoque de la internacionalizacion creemos firmemente que es con otros
actores, es un enfoque multi actoral. Asi como se internacionalizan los productos y servicios
de las empresas, a su vez, los centros tecnologicos y las universidades también tienen
vinculacion internacional ellas mismas. De hecho, la UCES viene a la ciudad de Rafaela en el
2006 porque viene a suplir una falta de profesionales de comercio exterior. Antes en las
empresas mas grandes cuando se empez0 a exportar tuvieron que contratar a profesores de
inglés para formar parte del sector de comercio exterior de la empresa. La llegada de la carrera
de comercio exterior se trabajo en conjunto con la CaCEXx, por la necesidad de profesionales
que tenia la ciudad. La UCES dot6 al programa Rafaela Exporta de estos alumnos que estaban
en los ultimos anos de la carrera y que asistian en calidad de tutores de las empresas,
funcionaban como nexo entre las empresas inscritas y las instituciones que participaban. Lo
mismo aportd la UTN, con sus estudiantes de Lic. en Organizacién Industrial nos aportaban su
mirada de procesos. Muchas de las empresas que se anotaban eran empresas industriales de
manufactura, y esta mirada del proceso industrial era clave para sortear los cuellos de botella
que tenian las empresas para exportar. Yo creo que las universidades y los centros tecnoldgicos,
cada uno desde su mirada, aportaron dos cosas: la innovacion empresarial y ofreciendo
herramientas concretas metodologicas y de gestion a los procesos que después terminan
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haciendo a la internacionalizacién de las empresas. Cuando hablo de centros tecnologicos me
refiero sobre todo a INTI, INTA, cada uno de ellos tienen acuerdos con sus contrapartes en
otros paises, que trabajan también los temas de innovacion empresarial, internacionalizacion,
permitiendo el ida y vuelta en los flujos de conocimiento. Tanto las universidades como los
centros tecnoldgicos, ofreciendo herramientas concretas de gestion, del como hacer
determinados procesos, aportaron muchisimo a la innovacion empresarial, en el programa
Rafaela Exporta y también por fuera de él, porque siguen en contacto con las empresas después
de finalizado el programa.

Por otro lado, me parece super importante mencionar el rol de PRAXIS. Praxis es un instituto
que acompai6 la gestion de la internacionalizacion y desarrollo econdémico de la ciudad en
estos afios que estds analizando, tuvo una participaciéon muy activa en todas las actividades que
venia desarrollando el municipio, apuntalando en donde fuera necesario con aporte de
conocimiento, pero lo principal fue que permitié abordar la generacion de conocimiento de
muchos agentes de la municipalidad y de otros promotores del territorio, permitiéndonos hacer
florecer a esos agentes el territorio que nos daban una mano. Eso fue fundamental para mi en
todo el proceso de internacionalizacion. Por eso agradezco haberme podido formar en la
Maestria en Desarrollo Territorial, dictada por PRAXIS, porque me ayudd a como pensar las
politicas publicas de internacionalizacion”.

Entrevistadora: “Por ultimo, ¢ invitando a focalizar en tu valoracidén personal sobre la tematica,
[consideras que es correcto afirmar que la internacionalizacion de las PyMEs rafaelinas tuvo
como pilar la existencia de una convergencia publico-privada exitosa durante el periodo en
cuestion?”

Informante clave: “Yo creo que no hay que arrojarse los créditos de que las empresas hayan
podido exportar. Entiendo y respeto y admiro muchisimo la capacidad individual de cada actor.
Todas las PyMEs tienen una capacidad individual importante. Lo que si creo, es que la
posibilidad de exportar y de hacerlo de manera acompanada con esto de evitar cometer algunos
errores que ya conocemos, esta experiencia de que cuando trabajamos con varias empresas,
aunque no sean del rubro, se generan didlogos donde se comparten experiencias entre ellos
aprendiendo todos juntos, si creo que es el pilar fundamental del proceso. El entorno que se
genera para mejorar la competitividad se construye de manera colectiva y me parece
fundamental en este proceso.

La convergencia publico-privada no es un proceso automatico que va solo, es un trabajo de
todos los dias y de todos los que participamos en esto. No se construye sino es a través del
didlogo. Lo mas importante es el trabajo en red, que facilitd y acelerd a que varias empresas
hoy sigan convencidas de que el camino de la exportacion es por ahi, y nos siguen llamando y
convocando, seguimos en contacto. Es trabajo horizontal, con cada uno aportando. También la
figura de Luis como un intendente cercano y conciliador fue muy importante, el recibia a los
empresarios y los escuchaba de forma personal por ciertos temas que les estaban dificultando
la exportacion, nos reuniamos con ellos y en conjunto buscdbamos una solucion”.
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