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RESUMEN

La siguiente investigacion esta basada en el estudio del cluster como una
herramienta de management empresarial para el desarrollo, profesionalizacion
y crecimiento del sector floricola de AMBA y San Pedro, permitiéndole cobrar
relevancia y fuerza a nivel nacional.

La industria de la floricultura presenta como caracteristica el dinamismo tanto
en la produccibn como en el consumo. Esta posee un gran potencial de
crecimiento en Argentina, pero aun debe introducir cambios en su
administracion para lograr ser competitiva, afrontando las crisis vy
desarrollandose de manera constante. Todo esto nos ha llevado a cuestionar si
el cluster floricola de San Pedro y AMBA, es una herramienta de management
eficiente para el logro de un desarrollo empresarial y profesional del sector, y a
su vez, cuales podrian ser los beneficios esperados del mismo.

Para responder a estos interrogantes, se han planteado los siguientes
objetivos: describir la importancia de la asociatividad y la participacion en un
cluster, en la adaptacion del modelo de negocio tradicional del sector a los
requerimientos de esa actividad a nivel competitivo; determinar en qué
instancia de evolucion se encuentra el cluster de floricultura de AMBA y San
Pedro, y analizar el mismo basandonos en el Diamante de Porter; presentar
distintos casos exitosos de cluster de floricultura a nivel mundial para que sean
un modelo para la implementacion nacional; y por ultimo, detectar los desafios
que afronta dicho cluster floricola para lograr su consolidacién y su
permanencia en el futuro.

Para abordar estos objetivos se opta por la utilizacion de un paradigma
principalmente cualitativo, que nos permita interpretar y contextualizar la
informacion en un entorno actual, para el logro de una comprensién general de
la situacion en la que se encuentra la region de AMBA y San Pedro. Mediante
las entrevistas a expertos y productores, y la realizacién de observaciones, se
lleva a cabo la triangulacién aplicada al estudio de caso unico, reduciendo de
esta manera el sesgo propio de los instrumentos de investigacion.

Si bien el cluster puede ser una herramienta estratégica importante para el
desarrollo y la mejora competitiva del sector brindandole organizacion,
formalizacion e institucionalidad al mismo, es necesario el logro, no sélo de una
asociatividad para que dicho cluster no sea so6lo una concentracion geografica
de empresas sin mayores beneficios; sino también de un rol activo del Estado
que permita, entre otras cosas, facilitar la organizacion y formalizacion del
sector floricola.
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2. PARTE |
2.1. JUSTIFICACION
2.1.1. PROBLEMA

El valor de bruto de la produccion de flores y plantas ornamentales a nivel
nacional, se estima en 220 millones de ddlares y segun el Ministerio de
Agroindustria genera mas de 19.000 puestos de trabajo directos. El mercado
floricola argentino experimento en los Ultimos afios una tasa de crecimiento que
se estima en un 6% anual, sin embargo no logra satisfacer toda la demanda del
mercado interno parte de la cual se ve cubierta por las importaciones, las
cuales se dan en fechas especiales como el Dia de la Madre y corresponden
casi en su totalidad a rosas. El aumento de la produccion en los dltimos 20
anos en el interior indica que hay un mercado interno insatisfecho, no
alcanzando la produccién de AMBA y San Pedro para cubrirlo.

El area geogréafica alcanzada por el cluster no es casual, ya que el Area
Metropolitana de Buenos Aires, desde el norte de Escobar hasta el sur de La
Plata, y el Partido de San Pedro fueron los lugares donde inicialmente se
desarroll6 esta actividad y actualmente se estima que se distribuyen alli 1.119
productores que representa casi el 50% de la produccién floricola argentina.

El cluster se presenta como un tema clave para el desarrollo y crecimiento de
las economias actuales y como una nueva forma de pensar la competitividad,
involucrando diferentes actores. Uno de ellos en este caso es el Instituto de
floricultura del INTA, que es el Unico especializado en esta temética en nuestro
pais. La obtencion de un cluster en floricultura permitiria adaptarse mas
adecuadamente a una economia cada vez mas globalizada y basada en el
conocimiento, en la que se destaca la necesidad del establecimiento de
relaciones con otras empresas y agentes externos e internos al territorio en el
gue se ubican y que busca la generacion continua de nuevos conocimientos, a
través de la innovacion en diferentes factores econdmicos, tecnoldgicos,
sociales y politicos.

Actualmente se observa una mala gestién en la produccion floricola argentina,
fundamentalmente en las pequefias empresas familiares, lo que conlleva a que
la produccion se desarrolle de manera ineficiente y poco competitiva. Esto
genera obstaculos para que los productores puedan obtener una mayor
rentabilidad a través de un desarrollo empresarial y profesional de la floricultura
argentina, lo cual nos posibilita evaluar la necesidad de implementacion de un
cluster en la zona.

La industria de la floricultura presenta como caracteristica el dinamismo tanto
en la produccién como en el consumo. Dicha industria, tiene un gran potencial
de crecimiento en Argentina, pero aun debe introducir cambios en su
administracion y desarrollo para lograr ser competitiva.

El presente trabajo de investigacion buscard responder las siguientes
preguntas:



1. ¢El cluster floricola de San Pedro y AMBA es una herramienta de
management eficiente para el logro de un desarrollo empresarial y profesional
del sector?

2. ¢Cudles pueden ser los beneficios esperados de establecer un cluster
floricola en AMBA y San Pedro?

2.1.2. OBJETIVOS

1. Describir la importancia que tiene para la evolucion de estas empresas el
logro de la asociatividad y la participacion en un cluster, para adaptar su
modelo de negocio tradicional a los requerimientos de esa actividad a nivel
competitivo.

2. Determinar en que instancia de evolucidbn se encuentra el cluster de
floricultura de AMBA y San Pedro, y analizar el mismo basandonos en el
Diamante de Porter.

3. Analizar distintos casos exitosos de cluster de floricultura a nivel mundial
para que sean un modelo para la implementacion nacional.

4. Detectar los desafios que afronta el cluster floricola para lograr su
consolidacion y su permanencia en el futuro.

2.1.3. ALCANCE

En este trabajo de investigacién no se analizaron una serie de cuestiones que
pueden influenciar en el objeto de estudio; como es el caso de los aspectos
culturales de los integrantes del cluster, que influencian en el modo de
desarrollar su actividad, comunicarse y adaptarse a los cambios entre otras
cuestiones y que si bien se consideraron, no se profundizaron pues se
necesitaba llevar a cabo una investigacion aparte. Ademas no se estudio el rol
de las universidades en el cluster floricola AMBA y San Pedro, debido a lo
complejo de la tematica educacional y el detalle que requeria para realizar un
trabajo representativo. Por ultimo no se desarrollé la posibilidad y metodologia
para el desarrollo de exportaciones por parte del sector pues implicaba darle
otra direccion a este trabajo.

3. PARTE I
3.1. CAPITULO I: ESTUDIO DEL ESTADO DEL ARTE DE LOS
CLUSTERS.

En este capitulo se buscard ahondar en las caracteristicas e implicancias de un
tema relevante como es el desarrollo de un cluster; el cual segun el Ministerio
de Comercio Exterior de Colombia (1999) es una herramienta indispensable
para el desarrollo de la competitividad de las empresas organizadas dentro de
un mismo mercado o zona, no solo porgue logra dinamizar su productividad,
sino también, porque crea un ambiente industrial que facilita la innovacion y la
integracion para el logro de la asociatividad.



3.1.1. IMPLICANCIAS DEL CLUSTER.

En un mundo cada vez més globalizado e interconectado, crece la necesidad
de analisis de la conexion entre las empresas y su entorno, frente a esto, el
estudio del desarrollo y dinamica de los cluster se ha convertido en un tema
cada vez mas recurrente en la economia de los paises.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, distintos autores definen al cluster.

“Los clusters son concentraciones geograficas de empresas e instituciones
interconectadas, que actlan en determinado campo. Agrupan a una amplia
gama de industrias y otras entidades relacionadas que son importantes para
competir” (Porter, 1999, p.32).

Asimismo, Pagani (2011) manifiesta que un cluster es un conjunto de empresas
e instituciones unidas, que desarrollan una misma actividad y se encuentran
relacionadas por aspectos comunes y complementarios. A esto agrega, que
implica una nueva manera de pensar la competitividad, basando la misma en la
interrelacion entre las partes que intervienen.

Ramos (1998), perteneciente a la CEPAL (Comision Econdmica para América
Latina y el Caribe), alinedndose con los conceptos antes esbozados, agrega
gue un cluster requiere de especializacion de productores, proveedores y de
mano de obra, para poder desarrollar una accion conjunta en blusqueda de
eficiencia colectiva. En relacién a esto, el Consejo Profesional de Ciencias
Econdémicas CABA (2015) afiade que uno de los objetivos de la constitucion de
un cluster, es que los empresarios conozcan los problemas, tanto internos
como externos de la actividad que desarrollan y trabajen en conjunto para
superarlos. Esto requiere de un fuerte compromiso dado que debe haber una
visibn comun de los problemas globales.

Aglutinando los conceptos anteriores, De Arteche, Santucci y Welsh (2011)
sostienen que los cluster son:

Una concentracibn o agrupacion de empresas e
instituciones que operan en un mismo sector o sectores
afines y que estan localizadas geograficamente en una
cierta proximidad y que generan relaciones formales e
informales, espontaneas o deliberadas, que contribuyen a
ganar eficiencia colectiva (p.34).

También es importante reconocer la existencia de diferentes tipos de clusters,
el Consejo Profesional de Ciencias Economicas CABA (2015) identifica los
siguientes:

1. Cluster fisico: requiere de cercania geografica y de conexién entre las
empresas de una misma actividad econdmica, con los proveedores, las
empresas prestadoras de servicios al productor y también, con organizaciones
gue se encuentren en ramas econémicas relacionadas. Dentro de este, se
encuentra el cluster integrado funcionalmente, que a lo anteriormente




mencionado, aflade que hay competencia y colaboracion entre los actores que
intervienen en un cluster a través del desarrollo de economias de
aglomeracion.

2. Cluster geogréfico: es un tipo de cluster en el cual prevalece lo local o
regional frente a otros elementos.

3. Cluster sectorial: Esta conformado por empresas de un mismo sector
industrial.

4. Cluster horizontal: es aquel en el cual, la cooperacion y la asociatividad
caracteristicas de un cluster, se dan entre empresas de un mismo nivel,
buscando compartir recursos, medios o facilidades.

5. Cluster vertical: estd constituido por compafias que logran integrar parte o
todas sus actividades dentro de una cadena de valor. Esta ultima segun Porter
(1985) disgrega las actividades estratégicas de una empresa para poder
detectar que hace mejor o a mas bajo costo que su competencia y, de esta
forma, poder encontrar las fuentes de ventajas competitivas de esa
organizacion.

Como conclusion, cabe destacar que un cluster implica no sélo lo mencionado
anteriormente, sino también un cambio significativo en la cultura de negocios
tradicional de una regién o lugar determinado. Porque exige cooperacion entre
empresas de un mismo sector, que hasta ese momento se concebian como
competidores (Consejo Profesional de Ciencias Econdémicas CABA, 2015). De
acuerdo a esto, es necesario crear una cultura colaborativa y de innovacion
para obtener mayor competitividad.

3.1.2. ESTABLECIMIENTO DE LOS ACTORES DEL CLUSTER Y DEL
DESARROLLO DE VENTAJAS COMPETITIVAS A TRAVES DEL DIAMANTE
DE PORTER.

Los actores que intervienen en un cluster son multiples, segun Pagani (2011)
puede haber empresas de distintos sectores e industrias, el Gobierno,
Instituciones de investigacion y desarrollo, Asociaciones mixtas, Instituciones
Financieras, entre otras. Se requiere de integracion y colaboracion entre
quienes participan del cluster, sosteniendo un dialogo fluido entre Sector
Puablico y Privado.

Uno de los primero autores en hacer alusion al concepto de Cluster fue Porter
(1990) al referirse al “Diamante de la competitividad”, a través del cual afirmaba
que la competitividad de una region residia en parte en la competitividad de sus
industrias, la cual mejora si forman parte de una red.

Porter (1990) sostiene que hay factores y razones inherentes, que inciden
directamente sobre la competitividad de las naciones, y a su vez, hay industrias
dentro de las mismas, que logran ser mas competitivas que otras. También
afirma que el pais de origen ofrece factores a partir de los cuales las empresas
pueden crecer y expandirse para lograr ventaja competitiva. Esta ultima segun



Johnson et al. (2006) distingue a la empresa y puede consistir en actividades
que una compafia realice mejor que sus competidores. También agregan, que
la ventaja competitiva afiade valor sostenible en el tiempo, a sus bienes y
servicios; por lo que tiene que consistir en algo dificil de imitar u obtener, no
sustituible, valiosa, rara y dinamica.

Los factores que componen el Diamante de Porter son:

-Estrategia de la empresa, estructura y rivalidad: en un contexto dinamico, la
competencia directa es lo que va a llevar a las empresas a trabajar para
aumentar su productividad e innovacién, a su vez se requiere inversion y
actualizacion constante.

-Las condiciones de la demanda interna: establecen los cimientos sobre los
cuales se construyen las caracteristicas de la ventaja competitiva. Cuanto mas
sofisticada y exigente sea la demanda, mayor innovacion y calidad va a exigir
en la productos o servicios que se ofrecen.

-Las industrias relacionadas y de apoyo, el tener éxito en una industria puede
traer aparejado beneficios en otras. También es importante tener acceso a
industrias similares que sean proveedoras de conocimientos y contribuyan a un
mejor desarrollo de la actividad realizada.

-Y por ultimo, condiciones de los factores productivos: permiten explicar la base
de la ventaja en el ambito nacional (Porter, 1990). En primer lugar, se analizan
los factores disponibles heredados, ventaja comparable. En segundo lugar, se
examina la infraestructura. Y por ultimo, la presencia de factores de alta
calidad, como por ejemplo, recursos humanos y capitales, estudiando su
disponibilidad, profesionalismo, entre otros.

En conclusién, el Diamante de Porter es un instrumento que permite analizar
los clusters, dado que esta asociatividad entre empresas, permite desarrollar
ventajas competitivas. Segun Pagani (2011), hay distintos factores que se
esperan tanto en un diamante como en un cluter; que logran que los mismos,
funcionen adecuadamente y por lo tanto, estén en constante evolucion y
movimiento. Uno de esos factores es la abundante informacién disponible para
el sector, acerca de la tecnologia y los procesos a implementar. Otro, es la
presencia activa de universidades. También es importante que haya conexion y
comunicacién entre todos los actores, logrando compartir los conocimientos y
técnicas entre ellos; fomentando el trabajo interdisciplinario e intersectorial.
Para que haya un correcto enlace entre los participantes de un cluster, es
necesario que todos tengan objetivos comunes y claros, no es suficiente la
proximidad geografica para el éxito y perduracion en el tiempo de un cluster.

3.1.3. INSTANCIAS PARA EL DESARROLLO Y  CORRECTA
IMPLEMENTACION DE UN CLUSTER.

Existe una serie de circunstancias a evaluar que se convierten en instancias o
etapas en un proceso de desarrollo o implementacion de un cluster. De
acuerdo el Consejo Profesional de Ciencias Econdémicas CABA (2015) es



necesaria la obtencién del tipo de estructura y la secuencia que debera
seqguirse, a través de un profundo entendimiento del mercado, el sector, los
organismos y personas que conformaran el cluster. Para llevar a cabo este
proceso informativo y formativo se debera:

1. Analizar economicamente los motores de desarrollo, realizando un
proceso de diagnostico sectorial.

2. ldentificar de las cadenas productivas, de los componentes criticos, es

decir los grupos empresariales, proveedores de la cadena de

abastecimiento.

Conformar de la cadena de valor.

Elaborar el perfil de las empresas participantes.

Evaluar la disponibilidad de infraestructura fisica y de servicios, en esta

tltima se determinara el nivel de compromiso de las instituciones de

apoyo: universidades, estado nacional, provincial y municipal.

Analizar de entorno y posible impacto ambiental y social del cluster.

Realizar el analisis FODA.

Disefiar del plan estratégico de desarrollo de negocios y su

calendarizacion.

9. Implementar dicho plan.

ok ow

© N

Asi mismo como complemento y de acuerdo al Plan de Mejora Competitiva
realizada por el PROSAP junto a un equipo técnico (2015); “La Iniciativa del
Desarrollo del Cluster” se debe implementar, en dos fases; dentro de la primera
se formula el Plan de Mejora Competitiva, que viene acompafiado con los
proyectos de desarrollo que se deben implementar; y en la segunda fase, se
ejecutan los proyectos, mediante un marco institucional ya consolidado.

Segun este plan de implementacion en la fase 1 se pone en marcha un plan de
trabajo donde un equipo técnico, compuesto por especialistas locales, procesa,
sistematiza y analiza la informacion del sector donde se va a implementar; y
luego, la presenta ante el grupo impulsor (compuesto por referentes publicos y
privados) quien valida los resultados parciales que se fueron logrando durante
el proceso.

Por dltimo en la fase 2, se pone en marcha el plan de mejora. Para poder llevar
a cabo distintas actividades de relevancia, como es el caso de la obtencion de
la aprobacion del proyecto por los organismos financiadores y la ejecucion de
distintos proyectos; el PROSAP junto con su equipo de investigadores, creen
necesario la creacion de un ambito institucional representativo (asociacion). El
mismo esta conformado por tres estamentos organizacionales la Asamblea
(actores del cluster), el Directorio (espacio de decisiones) y la Gerencia
Operativa (responsabilidades administrativas asumidas).

Por dltimo cabe destacar que para estos autores, el desarrollo de un cluster,
debe estar basado en un analisis de la situacion del sector en su contexto no
solo nacional sino mundial. Corresponde en consecuencia desarrollar, en lo
posible, un proceso de benchmarking del cluster, con respecto a un nimero
representativo de sus competidores relevantes, actuales y potenciales.



Finalmente para Pietrobelll y Maggi (2011) para el correcto desarrollo de un
cluster: es importante considerar una serie de cuestiones.

Primero es importante que los fundadores de un cluster consideren su
dimension formal, asociativa, juridica y estructural, para el logro del
fortalecimiento de su capital social.

Ademas la colaboracion intraempresarial depende de varios factores, dentro de
los cuales el méas relevante es el logro de un liderazgo por parte del primer
presidente del cluster, que fomente la inclusion y reconozca la importancia de
la parte asociativa y colaborativa del cluster.

Por dltimo, deben formularse una serie de reglas consensuadas y formalizadas
para que sean una especie de codigo de valores para que la actuacién de los
distintos componentes sea acorde a los mismos y se logre finalmente, una
generacion de valor. Junto con esto, y modo de cierre, afirman que se debe
lograr el aporte del gobierno para el cumplimiento de un rol facilitador y de
apoyo.

Figura 1: Etapas para la elaboracion de un cluster
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Fuente figura 1. Recomendaciones metodolbgicas para la elaboracion de planes de
mejorarmento de la compettividad en clusters, p 10

3.1.4. LA IMPORTANCIA DE LAS PQLiTICAS PUBLICAS Y LA
ASOCIATIVIDAD PARA LA CONSOLIDACION DEL CLUSTER.

Como se ha mencionado en los puntos anteriores, el gobierno tiene un rol
relevante a la hora del desarrollo de las politicas para el logro de las ventajas
competitivas ya que influye en los cuatros factores que conforman el modelo
del Diamante de Porter. Segun el Consejo Profesional de Ciencias Econdémicas
CABA (2015) los clusters son una herramienta para el desarrollo de la politica
industrial, como un factor de interrelacién y localizacién, ayudando en la
creacion de un contexto favorable. Junto con esto el gobierno sera el que
estudie los proyectos, legisle el acceso a las promociones y subvenciones y
realice la convocatoria a universidades y a los entes publicos locales.

Para Federico, Drucaroff y Martinez (2005), dichas funciones pueden resumirse
en un conjunto de aspectos (politicas) “horizontales” que impactan
directamente sobre el desarrollo de los clusters. Tales aspectos son:

e Elrol de las instituciones de Educacién Superior
e El desarrollo de habilidades y competencias en la poblacién
e El acceso al financiamiento

Por otro lado es necesaria la voluntad de los integrantes del sector para realizar
una asociatividad en la que se base la creacion de un cluster.

En este contexto, el IRADE (Instituto Regional de Administracion de Empresas,
2011), entiende por asociatividad empresarial un mecanismo de cooperacion
entre empresas donde se persigue un fin comun y es un excelente instrumento
para ser utilizado por pequefias y medianas empresas para enfrentarse a un
mercado en amplio crecimiento; uniendo fuerzas y conformando un bloque
poderoso que pueda competir de igual a igual con los grandes operadores.



De igual modo, la existencia de esta estrategia empresarial exige tres factores
bésicos que luego seran el punto de partida para el cluster, a saber:

1) Cultura de cooperacion y compromiso entre las empresas a asociarse.

2) Una actitud permanente de sana competencia en las relaciones inter-
empresariales.

3) Un entorno institucional que estimule y soporte la existencia de mecanismos
de cooperacion. (Proexpansion (s.f))

Por ultimo, la asociatividad debe ser el punto de partida para el logro de ciertos
aspectos culturales y sociales que le son propias al cluster, los cuales estan
basados en la confianza y la colaboracion entre los agentes del mismo, para
que, de esta forma, se de una cooperacion intensa, sin la cual solo existirian
concentraciones geograficas de empresas sin mayores beneficios (Consejo
Profesional de Ciencias Econdmicas CABA, 2015).

3.2. CAPITULO II. SITUACION ACTUAL DE UNO DE LOS RUBROS MAS
DINAMICOS DE LA ECONOMIA: LA FLORICULTURA.

El presente capitulo tiene como objetivo dar cuenta de la situacion actual del
sector floricola tanto mundial, como regional; asi como también describir
algunos de los organismos que contribuyen al desarrollo del mismo. Esto nos
permite contextualizar la investigacion y dar a conocer la importancia y
magnitud de la actividad a la cual nos vamos a referir. Sobre esto, Campos
Bilbao (2014) sostiene que la floricultura argentina genera mas de 19.000
puestos de trabajo y es desarrollada por unos 3.000 productores.

3.2.1. MERCADO MUNDIAL DE LA FLORICULTURA.

La industria de la floricultura mundial presenta como caracteristica el
dinamismo tanto en la produccién como en el consumo, siendo uno de los
rubros mas dinamicos de la economia, con una tasa de crecimiento que se
estima en un 6% anual (Zuliani, 2008). La floricultura se presenta como una
actividad muchas veces relegada, pero con un gran potencial de crecimiento y
brindando vastos beneficios a las economias de los paises que la desarrollan.
Es tal la importancia que ha adquirido esta industria en los ultimos afios, que
actualmente figura en las estadisticas econdémicas productivas de mas de 145
paises. Incluso, la superficie cultivada es cada vez mayor, estimandose en
560.000 hectéareas, casi el 60% de dicha superficie corresponden a China e
India (INTA, 2013).

El valor bruto de la produccion floricola mundial, de acuerdo a lo expresado por
el Holland Flower Council (2010) es del alrededor de 60 mil millones de
dolares, de dicho valor, 220 millones de dolares representan el valor bruto de la
produccion de flores y plantas ornamentales de Argentina.

De acuerdo a lo expresado por Morisigue, Mata, Facciuto y Bullrich (2013), la
floricultura es la disciplina/ area de estudio que permite dar cuenta no solo del



desarrollo productivo de las plantas ornamentales, sino que es una actividad
mucho mas amplia, que contempla también el desarrollo tecnolégico,
econdémico, comercial y social.

A su vez, la Consultora Competitiveness define a la floricultura como una
industria que incluye el cultivo de flores, plantas ornamentales, plantines,
bulbos, arbustos, semillas, entre otras (Flora industry clustering efforts in the
Netherlands, s/d)

Morisigue et al. (2013), sostiene que la actividad floricola abarca a “las plantas
que se valoran por sus caracteristicas ornamentales, es decir, las plantas de
los espacios publicos (arboles, arbustos, herbaceas), flores de corte, plantas en
maceta (florales y de hojas), césped y plantas de jardines” (Morisigue, Mata,
Facciuto y Bullrich, 2012, p. 5).

Para ser mas precisos, la floricultura es “la produccion comercial de follaje o de
flores de corte, plantines para jardin, plantas de follaje en macetas, plantas
florales en macetas, material de propagacién de semilla o esquejes y la
produccién de bulbos y semillas” (Morisigue, Mata, Facciuto y Bullrich, 2012, p.
5).

En cuanto a las caracteristicas del cultivo se pueden destacar el uso intensivo
de la superficie y de la mano de obra, es decir se tiene por objetivo lograr un
maximo aprovechamiento de la capacidad del terreno. El cultivo bajo
invernaculo es considerado una produccion intensiva (Beytes, 2003).

Al ser las flores un bien suntuario y por lo tanto, poder prescindir de su
adquisicién, el consumo de las mismas va estar directamente relacionado con
el poder adquisitivo de las personas, por ende, el crecimiento de este sector
esta vinculado a las condiciones econémicas, sociales y culturales de la region
(Carbone, 2007).

En cuanto al estado de arte de la industria de la floricultura, el continente que
mayor produccion floricola presenta es Asia, con un total de 453.000 hectéreas,
seguido de América, cuya superficie cultivada alcanza las 75.500 hectareas;
luego sigue Europa con 61.500 hectareas y finalmente, Africa con 18.200
hectareas (AIPH (International Association of Horticultural Producers), 2013).

Dentro de América, el 60% de la superficie cultivada corresponde al Centro y
Sur de América, lo que representan alrededor de 45.000 hectareas; en tanto
que el 40% restante, corresponde al Norte de América, cubriendo una
superficie de 30.500 hectareas (AIPH, 2013).

En los dltimos afios hubo una centralizacién del consumo floricola en paises
desarrollados como Japon, Alemania, Holanda y EEUU. Esto se ve reflejado en
las importaciones de dichos paises que en el 2013 ascendieron en Japon a
292, en Alemania a 896, en Holanda a 650 y en EEUU a 753, todos los valores
indicados en millones de euros. En tanto que la produccion, comenzé a adquirir
mas protagonismo en paises en desarrollo pertenecientes al Hemisferio Sur,
como Colombia, Ecuador, Africa, entre otros (Morisigue et al.,2013).



El valor de la produccion floricola de la Union Europea representa casi el 50%
del valor de la produccion mundial. Los principales paises productores son
Holanda 30%, Italia 15%, Alemania 13%, Francia 11% y Espafa 11% (Camara
de Comercio de Suecia, 2011). En lo que respecta a flores de corte, segun la
Asociacion Holandesa de venta por mayor de productos horticolas, la
produccién europea crecio un 37% en la Gltima década.

The Flower Council of Holland (2011), da cuenta que a la hora de comprar
flores, el 39% de los consumidores elige por calidad, el 13% por precio o por la
especie y el 10% por el color.

Holanda es el epicentro de la floricultura mundial. La siguiente figura muestra el
trdfico mundial de flores a través de contenedores en barcos, denotando la
importancia de dicho pais en el comercio mundial de la industria floricola
(Rabobank, 2013). Otros paises importantes, fuera de Europa, son Japon y
China.

3.2.2. DESARROLLO REGIONAL DEL SECTOR.

El escenario argentino de la floricultura, como anteriormente mencionamos, se
orienta casi en su totalidad al mercado interno. Sus comienzos se remontan al
siglo XX, cuando inmigrantes japoneses y alemanes inician la actividad floricola
con pequefios invernaculos al norte del Gran Buenos Aires. Hacia la década
del “30, crece la produccién y se suman inmigrantes portugueses e italianos. Si
bien hasta 1970, la actividad floricola argentina era la mas avanzada de
Latinoamérica, la falta de politicas oficiales, la inadecuada gestién y la falta de
actualizacion de los productores locales respecto de los mundiales, han hecho
que la situacion del sector ya no sea la misma (Morisigue et al., 2013).

Sin embargo, Cieza (2014) sostiene que la floricultura es una importante
actividad para la economia argentina, no sélo por las ganancias que genera,
sino también por la cantidad de mano de obra que utiliza. De acuerdo a un
trabajo realizado en conjunto por JICA (Agencia de Cooperacion Internacional
del Japén) e INTA (2003), el valor bruto de la floricultura superaba a
actividades como el tabaco y la lana, entre otras.

De acuerdo a una investigacion realizada por el Instituto de Floricultura (2013)
se estima que aproximadamente, 1300 empresas cultivan en Argentina 2500
hectareas de especies ornamentales, de las cuales 600 hectareas se realizan
en invernaculos y la superficie restante, a campo abierto o cubiertas por
umbraculos. La principal provincia productora es Buenos Aires. En cuanto al
interior del pais, se destacan provincias como Corrientes, dénde se registra la
mayor cantidad de produccion del interior del pais.

De acuerdo a un estudio realizado por el INTA (Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria) (2003), la especie de flor mas producida en nuestro
pais es el crisantemo, seguido del clavel y luego la rosa.

Sin embargo, las importaciones que recibe la argentina son de cuatro tipos de
productos florales: rosas, crisantemos, orquideas y claveles. Las rosas



aglutinan entre el 85% y el 95% del total de las importaciones argentinas de
flores de corte, esto se debe a motivos tecnologicos, climaticos y productivos
gue provocan gue durante el invierno, Argentina no produzca rosas, siendo la
importacion la Gnica opcién para satisfacer la demanda interna (PROSAP
(Programa de Servicios Agricolas Provinciales), 2015).

Entre las principales dificultades con que cuenta el sector floricola, cabe
mencionar: la falta de datos cuantitativos, dado que no se cuenta con
estadisticas; los costos de la mano de obra son un factor relevante debido a
gue los incrementos salariales no pueden trasladarse continuamente al costo
del producto; grandes brechas tecnoldgicas respecto a los productores
internacionales; reducida organizacion sectorial; poca disponibilidad de mano
de obra especializada, entre otras dificultades (PROSAP, 2015).

Figura 2: Analisis FODA del sector floricola.
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Fuente figura 2: Elaboracion propia, los datos fueron obtenidos y adaptados de Pacheco y Fiszman
(20086).

3.2.3. SITUACION ACTUAL DE LA ACTIVIDAD FLORICOLA EN AMBA Y
SAN PEDRO.

El Area Metropolitana de Buenos Aires (AMBA) y San Pedro fue la elegida para
realizar la presente investigacion dado que en dichos lugares, se concentra
casi el 50% de la produccién de flores y plantas ornamentales de Argentina,
abarcando a 1.119 productores (PROSAP, 2015). En esta region comenzo la
produccion nacional de flores, presentando condiciones climaticas y de
infraestructura adecuadas para la actividad floricola (INTA, 2013). A su vez,



presenta como ventaja, la proximidad a grandes centros de consumo, como
Buenos Aires y Rosario.

De acuerdo a un analisis realizado por el PROSAP junto a un equipo técnico
(2015), la floricultura de la zona mencionada anteriormente, puede dividirse en
dos grupos: flores de corte y plantas. Ambos tipos de productos, presentan
diferencias a la hora de comercializarse, dado que las primeras, perduran por
menos tiempo que las segundas. A su vez, la produccion de flores esta
altamente atomizada, conformando pymes familiares y empresas
unipersonales. En cuanto a la organizacién de los cultivos se caracteriza por
familias enteras que trabajan en los mismos. Sin embargo, las diferencias
residen en que hay pocos productores muy tecnificados que concentran la
mayor parte de la produccion y los miembros de la familia tienen roles
claramente diferenciados. En tanto que, la mayoria restante, son productores
pequefios orientados exclusivamente al cultivo y sin diferenciacion de roles. En
relacion a las técnicas utilizadas, se basan en el modelo de prueba-error,
afirmandose en los conocimientos que se fueron traspasando de generacién en
generacion.

Con el objetivo de que este cluster se tome como modelo para luego aplicarlo a
otras regiones del pais. La iniciativa fue propuesta por el Instituto de
Floricultura, la cual se esta llevando a cabo a través del area de Competitividad
del Programa de Servicios Agricolas Provinciales (Prosap) del Ministerio de
Agricultura de la Nacion. Entre algunos de los objetivos que se proponen se
encuentran: fomentar la asociatividad, desarrollar nuevos productos y mejorar
la calidad tanto de los insumos, como de los procesos y el producto final
(PROSAP, 2015).

3.2.4. ROL DE ORGANISMOS PUBLICOS EN LA FLORICULTURA: INTA Y
PROSAP.

Hoy en dia, dos de los organismos publicos principales que apoyan el
desarrollo del sector floricola son, por un lado el Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria (INTA), a traves del Instituto de Floricultura, y por otro
lado, el Programa de Servicios Agricolas Provinciales (PROSAP), el cual se
lleva a cabo a través de la Unidad para el Cambio Rural (UCAR) del Ministerio
de Agroindustria de la Nacion.

De acuerdo a la informacion suministrada por el mismo Instituto en su sitio web
oficial (2016), el Instituto de Floricultura depende del INTA, organismo estatal
gue a su vez depende del Ministerio de Agroindustria de la Nacion. El Instituto
surge para dar respuesta a la necesidad de organizacion del sector floricolay a
su vez para formar investigadores especializados en floricultura, permitiendo
desarrollar proyectos que fomenten la actividad en todo el pais, dado que es la
Gnica Institucion de tales caracteristicas en Argentina. El Instituto trabaja
constantemente en la mejora e innovacion de la floricultura, actividad que
requiere de constante incorporacion de variedades y especies, las cuales se
llevan a cabo desde la investigacion del Instituto.



PROSAP, realiza proyectos a través de la inversion publica a nivel social y
ambiental en los distintos estamentos de gobierno, ayudando a mejorar la
produccion rural y los servicios alimentarios provenientes del agro.

3.3. CAPITULO IIl: CLUSTERS FLORICOLAS EXITOSOS EN EL MUNDO
EN BASE AL DIAMANTE DEL PORTER

En este capitulo se buscara analizar los clusters floricolas éxitos de Holanda,
Colombia y Kenya.

Actualmente, segun The Decision Group (2015), alrededor del 60% del
mercado mundial de exportacion de flores se comercializa en los Paises Bajos,
con ventas de $ 25 mil millones de ddlares en productos de la floricultura en el
2014.

Asi mismo, segun el Presidente de la Asociacion Colombiana de Exportadores
de Flores (Asocaflores, 2015), Colombia esta en condiciones de conservar su
segundo puesto en exportaciones, nunca han dejado de crecer, hecho que se
demuestra al ver el crecimiento del afio 2012 al 2013 del 5%, con un monto de
1.334 millones de ddlares, y con una estimacion de 2.50% y 3% de incremento
para el 2014.

Kenya en el 2014 el subsector horticola, aportd el 2.8% al P.B.l nacional, del
cual 1.52% provenia de la industria de las flores. El monto de exportaciones en
el aflo 2014 fue de aproximadamente 540 millones de dodlares (Kenya Flower
Council, 2015).

3.3.1. Cluster del lider mundial en floricultura: Paises Bajos

Segun Wijnands (2005), la industria floricola holandesa es conocida en todo el
mundo por ser el centro de comercio internacional para las flores de corte, por
poseer métodos avanzados de produccién y por ser una industria de naturaleza
innovadora.

Los esfuerzos de la industria para la conformacion de un cluster floricola de los
paises bajos son segun la Consultora Competitiveness (2014) un ejemplo de
como con muy poco sol y aun menos tierras adecuadas, se puede tener éxito
en el negocio de las flores, gracias a la especializacion, las ventas
internacionales, la inversion en infraestructura fisica, pero sobre todo, gracias a
la capacidad de afrontar nuevos desafios; siendo hoy en dia uno de los
mayores exportadores proveedores de mas del 50% de los productos florales
vendidos en el mundo.

3.3.2. Cluster de Colombia.

Segun Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (2008), Colombia es ahora el
mayor proveedor de flores frescas a los Estados Unidos y el segundo
exportador de flores frescas cortadas en el mundo. La floricultura es
actualmente mas importante de las exportaciones agricolas no tradicionales del
pais, con ventas superiores a los mil millones de ddlares.



Las flores colombinas son requeridas por los exigentes consumidores
internacionales por su alta calidad, colorido, belleza, tamafo y variedad,
cualidades que le permiten ocupar el segundo puesto en las exportaciones
mundiales después de Holanda (Herrera A., Giraldo O., s.f) a continuacion se
puede ver como el sector esta interrelacionado:

3.3.3. CLUSTER DE KENYA.

Segun el Ministerio holandés de Asuntos Econdmicos, Agricultura e Innovacion
(2012), Kenia ha logrado, en las ultimas dos décadas, un enorme crecimiento
de las exportaciones del sector horticola, ocupando el primer puesto en
volumen de exportacion el sector de flores de corte. Dicho sector, a
proporcionando un gran namero de puestos de trabajo y un aumento en los
ingresos del pais y se ha convertido en el principal productor de rosas para el
mercado europeo Yy un importante proveedor de otras variedades. La
exportacion en gran parte a los Paises Bajos, es el punto principal de entrada
para las flores en de Europa, llevandose el 67% de las toneladas de Kenia y
mas del 55% del valor de su exportacion.

4. PARTE Il
4.1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El paradigma de estudio con el que se trabajé en esta tesis fue, principalmente,
del tipo cualitativo.

En esta tesis se buscO establecer cuales son los beneficios del logro de un
cluster para el desarrollo floricola de la region de AMBA y San Pedro. El
objetivo final fue interpretar y contextualizar la informaciéon en un entorno
actual, para el logro de una comprensioén general de la situacion en la que se
encuentran.

Se realiz6 un estudio del tipo descriptivo ya que para Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado, Baptista Lucio, y Pilar (2010), tiene como objetivo
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenbmeno que se
someta a un andlisis. Es decir, pretende medir o recoger informacién de
manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que
se refieren, sin indicar como se relacionan éstas.

De la misma manera Hernandez, Fernandez y Baptista, (2003), sefialan que
‘los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o
cualquier otro fendbmeno que se someta a un analisis” (p. 117).

Dentro de la investigacion descriptiva se encuentra el estudio de casos, que es
el que se utilizd en esta tesis, al intentar analizar de manera detallada un caso
unico de aplicacion de un cluster floricola en determinada region de nuestro
pais.



Este trabajo de investigacion, tuvo ciertos aspectos del método explicativo
debido a que se establecieron relaciones de causa-efecto por un lado, cuando
se explicaron las razones de la falta de profesionalizacién de los productores
floricolas y por el otro, cuando se buscaron establecer los beneficios o las
consecuencias de la implementacion de un cluster floricola en AMBA y San
Pedro, para de esta manera mostrar su relevancia para el desarrollo de la
actividad del sector.

En cuanto a los instrumentos utilizados para llevar a cabo la investigacion,
elegimos entrevista y observacion. La entrevista permitié obtener mayor grado
de detalle sobre los aspectos descriptos anteriormente, asi como también
profundizar los conocimientos acerca de la tematica elegida. A su vez dio la
posibilidad hablar cara a cara con el entrevistado. Si bien requiere de mayor
tiempo y dedicacion, los resultados son mejores que con otros instrumentos.
Los entrevistados elegidos fueron expertos que analizan tanto la floricultura
como la constitucion del cluster floricola. También se entrevisto al Gerente de
un mercado de flores en cual participan distintos productores floricolas.

-Giovanettone, Ana. Coordinadora del cluster floricola de AMBA Y San Pedro.
-L6pez, Fernando. Facilitador Metodologico — PROSAP.

-Morisigue, Daniel. Director del Instituto de Floricultura — INTA.

-Morisigue, Ignacio. Gerente del Mercado de flores de Moreno, UNIFLORA.
-Welsh, Sandra. Especialista en cluster.

Para complementar la informacién brindada por los expertos entrevistamos a
productores, se busco conocer su experiencia, como desarrollan su trabajo a
diario, intentando detectar que posibles beneficios implica el cluster para ellos,
asi como también como es la interaccion entre los miembros del mismo. Los
productores elegidos se encuentran en una zona en la cual se concentran
importantes productores de plantas de jardin.

-Quadrini, Silvia. Productora de Cultivos Quadrini.

-Kuba, Héctor. Productor en Cultivos Kuba.

-Taira, Susana. Productora en Cultivos Fucsia.

Por altimo, se recurrio al instrumento de la observacion en los cultivos visitados
a fin de tomar contacto de las interacciones y actividades en el lugar donde
estas se producen, de manera directa, sin intermediarios. Es uno de los
instrumentos mas ricos que permitio, entre otras cosas, observar los problemas
gue poseen los productores.

Se recurrié a la triangulaciéon como forma de reducir el sesgo. Tal como

expresan Cook y Reichardt (1986) la triangulacion presenta las siguientes
ventajas:



-Posibilita atender a los mdltiples objetivos presentes en una misma
investigacion

-Permite a través de distintos instrumentos brindar puntos de vistas y
percepciones que no se podrian lograr por separado

-Da a lugar a contrastar resultados posiblemente divergentes
Figura 3: Triangulacion
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Con los instrumentos elegidos se busc6 aproximarse a los puntos planteados
previamente en los objetivos de investigacion. En la triangulacion estuvieron
presentes instituciones de investigacion, productores y el sector publico y
privado, abarcando a los principales actores de este cluster.

Fuente figura 3: Elaboracion propia.



Figura 4: Cuadro metodoldgico
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K . Entrevista
organismos publicos Experta en cluster (P3y4), Productores (P2)
Nivel de exportaciones y sus posibilidades a ; Especialista en Floricultura INTA (P4), Coordinadora del
Entrevista
futuro cluster (P9)
Importancia del intercambio de conocimiento Entrevista Especialista en Floricultura INTA (P5), Coordinadora del

entre la industria argentina y la mundial

cluster (P2), Experta en cluster (P7)

Principales oportunidades y amenazas del

Entrevista y

Especialista en Floricultura INTA (P2), Productores
(P3y5), Gerente de mercado floricola (P1,2y6),

Situacion Actual del cluster observacién Observacion prod. (items1-6)
sector regiona| ) Espec.ialista en Floricultura INTA (P2), PROSAP (P8),
Aspectos débiles v fuertes del cluster Entrevista y Coordinadora del cluster (P10), Gerente de mercado
p y observacion floricola (P6), Productores (P 3y 4), Observacién prod.
(items1-5), Observacién mdo (items 1-6)
. - . Especialista en Floricultura INTA (P1), Coordinadora del
Aporte del sector Cantidad de proyectos publicos presentados Entrevista cluster (P3), PROSAP (P3)
publico para el
desarrollo Financiaciones realizadas Entrevista Coordinadora del cluster (P5), PROSAP (P1y5)
Seguimiento de Clusters floricolas mundiales analizados Entrevista | CoOrdinadora def cluster (P2), PROSAP (P2), Experta en
ejemplo mundiales en cluster (P7)
el desarrollo del sector Principales medidas imitadas Entrevista Coordinadora del cluster (P2), PROSAP (P2)

Fuente figura 4: Elaboracion propia.



4.2.
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4.2.1. ANALISIS DE ENTREVISTAS A EXPERTOS Y PRODUCTORES
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Figura 5: Cuadro comparativo 1

Fuente figura 5: Elaboracion propia.
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Fuente figura 6: Elaboracion propia




A partir de las entrevistas realizadas y analizadas, se establecieron relaciones
entre las principales variables a estudiar en esta investigacion. Para eso se
utilizé la herramienta del Diferencial Semantico de Osgood que permitid
obtener una vision mas concisa de cual es la posicion de los entrevistados
frente a diferentes cuestiones; logrando un panorama mas claro de la opinién
formada de los distintos integrantes que participan del cluster.

Utilizaremos esta herramienta para unificar las respuestas de los entrevistados,
obteniendo una serie de conclusiones que se explican a continuacion.

Figura 7: Gréfico Osgood 1
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Fuente figura 7: Elaboracion propia.

En general, los beneficios esperados con respecto al cluster son altos, debido a
gue la mayoria de los involucrados creen que a mediano y largo plazo se
obtendran beneficios para el desarrollo del sector y de los productores. Si bien
los productores entrevistados tienen un grado de satisfaccion medio pues
asocian al cluster Uunicamente como un apoyo financiero; aquellos que se
encuentran activamente involucrados a las actividades del cluster y que
perciben la totalidad del mismo, poseen un grado de satisfaccion mayor. Es por
esto que se debe incentivar su participacion, al mismo tiempo que se
comienzan a ver los beneficios tangibles de inversion en innovacion, capital
humano y la generaciéon de nuevos conocimientos.



Tanto los organismos estatales, como el Gerente del mercado y la
Coordinadora del cluster, no sélo creen que se obtendran una gran variedad de
beneficios a través del cluster, sino que también la satisfaccion de los
productores se vera incrementada a medida de que vean resultados tangibles.

Figura 8: Grafico Osgood 2
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Fuente figura 8: Elaboracion propia.

Segun la Experta en cluster entrevistada, y desde el punto de vista tedrico,
ambos ejes son de gran importancia para el desarrollo y el sustento del cluster,
ya que las politicas publicas deben fomentar la relacion entre los actores.

A pesar de que los productores entrevistados no lograron aprovechar y percibir
dichos beneficios por cuestiones culturales o econdmicas, los especialistas en
general manifestaron que aquellos productores que tienen una participacion
activa en el cluster tienen una percepcion y aprovechamiento diferente. Esto va
en concordancia con el nivel apoyo que le brinda el Estado a los integrantes del
cluster, ya que si bien los productores aun expresan cierta reticencia y
desconfianza con respecto al Sector Publico en general, destacan el buen
desemperiio y apoyo constante brindado por el Instituto de Floricultura.

Tanto el facilitador metodoldgico del PROSAP, el Director del Instituto de
Floricultura (INTA) y la Coordinadora del cluster sostienen, en concordancia
con la Experta en teoria de clusters, que sin el apoyo del Estado dicho cluster



no podria haberse desarrollado de la manera en que lo hizo, ya que ha
brindado todo tipo de apoyo tanto econémico-financiero como académico.

Por su parte, el Gerente del mercado floricola junto con el Director del Instituto
de Floricultura, sostuvieron que se requiere del soporte de los organismos
publicos para poder comenzar a revalorizar el sector y adquirir mayor fuerza y
poder.

Figura 9: Gréfico Osgood 3
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Fuente figura 9: Elaboracion propia.

En cuanto al nivel de comunicacion entre el cluster y los miembros, todos los
entrevistados tuvieron una repuesta positiva sobre el mismo; dado que existen
diferentes vias de comunicacién permanentes que van, desde el mail hasta la
visita de la coordinadora del cluster a sus integrantes para, de esta manera,
brindar informacién, fomentar la participacion y conocer la experiencia personal
de cada uno.

Esto viene en relacion con el logro de una asociatividad entre sus miembros y
principalmente entre los productores. La Experta en cluster manifestd, desde el
punto de vista tedrico, que es de suma importancia, pues un cluster funciona



cuando se logra una buena asociatividad entre sus miembros ya que de lo
contrario sélo seria un grupo de empresas cercanas que realizan una misma
actividad pero de manera individual y competitiva.

No obstante, para todos los entrevistados, en el caso del cluster floricola dicha
asociatividad no esta totalmente lograda, pues si bien sin la participacion de los
productores el cluster no hubiera sido posible, ellos opinan que ain no hay una
comprension de que el compartir conocimiento afiade valor, de que se debe
modificar la cultura para el logro de cooperacion y compromiso entre sus
actores; y que una actitud de sana competencia entre los productores brindara
la posibilidad de que el sector crezca y se fortalezca ante los agentes externos
del mismo.

4.2.3. ANALISIS OBSERVACIONES REALIZADAS
Andlisis observaciones instalaciones de los productores 1y 2.

Se llevd a cabo la observacion de dos cultivos que son representativos de la
zona y que como resultado dieron que poseen varias caracteristicas en comun.

La organizacién de ambos cultivos es llevada a cabo por familias enteras que
trabajan en los mismos junto con algunos empleados, es decir que poseen una
estructura de negocio cerrada, pequefia y familiar.

En cuanto a lo desarrollado sobre el Diamante de Porter en el capitulo 1 sobre
las condiciones de los factores, se pudo observar que los productores visitados
estdn ubicados en zonas de facil acceso, con vias pavimentadas y en
cercanias del mercado mas importante de la zona, los proveedores y las
instituciones de apoyo. Se encuentran en esa zona por la calidad de la tierra,
tradicion y porgue al encontrarse todos concentrados en una zona especifica el
desarrollo de las actividades se hace méas sencillo. Todo esto va en
concordancia con lo expuesto en el capitulo 2 sobre la atomizacién de los
productores de la zona y sobre lo establecido en el punto 3.1.2 sobre las
condiciones naturales de los factores y la cercania tanto de proveedores como
de instituciones de apoyo que brinden soporte al sector.

Sobre al grado de profesionalizacion, aspecto a evaluar en el Diamante de
Porter, los productores cuentan con una estructura mantenida y de buen
aspecto para sus cultivos, tanto los calefaccionados como los al aire libre.
Poseen construcciones relativamente nuevas, dentro de las cuales se realiza
una actividad especifica, como es el caso de la administracion, el guardado de
insumos y los elementos de trabajo. El parquizado estd cuidado en los dos
cultivos y los terrenos en general se presentan bien mantenidos, con caminos
de accesos a la propiedad adecuados para cualquier transporte con lugar de
estacionamiento.



Figura 10: Fotografia 1

Fuente figura 10: Elaboracién propia.

Haciendo referencia sobre la tecnologia con la que cuentan, el productor 1
posee Mas equipamiento y realiz6 mas inversion que el productor 2. Ademas si
bien posee un sistema de calefaccion por gas natural a diferencia del segundo
cultivo que trabaja con gasoil; las condiciones de crisis econdmicas del pais
hacen que ambos productores deban reducir el uso de las calderas para que el
consumo no sea tan alto y los costos no se incrementen demasiado. Este
hecho fue destacado tanto por el Gerente del mercado, como por los
productores, en sus respectivas entrevistas. (Ver Fotografia , jError! No se
ncuentra el origen de la referencia.)

Cabe destacar que se pudieron observar, como confirmacién de lo dicho por
los 3 productores, que los cultivos vecinos no se encontraban en tan buen
estado, y los invernaculos, muchos menos en nimero y dimensiones que la de
los otros productores, presentaban un desgaste muy grande, con el nylon roto y
las cafierias desgastadas. Junto con esto, se pudo observar que la
infraestructura en general tenia un aspecto muy desmejorado y antiguo y a los
caminos internos le faltaba mantenimiento.



Figura 11: Fotografia 2

Fuente figura 11: Elaboracion propia

Sobre las politicas publicas necesarias establecidas en el punto 3.1.4, los
productores nos informaron de manera informal, que hay muchos comparieros
que todavia no poseen gas natural no por eleccion propia sino porque la
infraestructura publica no ha llegado a esa zona y creen que es importante que
ellos hagan fuerza para poder obtenerlo. Y de esta manera utilizar el sistema
de ANR otorgada por el PROSAP (punto 3.2.4) en el cluster para poder hacer
la instalacion privada en sus cultivos.

Sobre la situacion actual del sector del punto 3.2.3, hay un aire de resignacion
por la crisis que esta atravesando el pais y las dificultades que presenta su
actividad productiva, en cuanto a la caida de la demanda, el aumento de las
tarifas y los cambios climaticos. Y muestran solidaridad y preocupacién por los
productores que no cuentan con la estructura necesaria para afrontar dicha
crisis.

Andlisis observaciones en el Mercado Floricola Uniflora.
Se llevé a cabo la observacion del mercado mas importante de la zona oeste y
gue es uno de los integrantes del Diamante de Porter desarrollado en el

capitulo 1.

En concordancia con lo establecido por su Gerente en la entrevista, dicho
mercado es de relevancia debido a que los clientes conforman un grupo muy



variado de todas partes del pais, desde empresas o profesionales con diferente
volumen de compra, como es el caso de los viveros de venta al publico,
paisajistas, parquistas y hasta el sector publico como la ciudad de Buenos
Aires, la municipalidad de Moreno y de José C. Paz. Como forma de respeto
hacia la cadena de comercializacion del sector, el mercado no realiza ningun
tipo de ventas a los consumidores finales.

Se encuentra en Moreno sobre una ruta altamente transitada y en buen estado,
ubicada en una zona cercana al acceso oeste, que permite un rpido acceso
las zonas urbanas mas importantes. Tanto la infraestructura vial privada como
la publica se encuentran en buenas condiciones aunque no existe ningun tipo
de sefializacion indicativa.

Acerca del grado de profesionalizacidbn que posee y en concordancia con lo
establecido por su Gerente en la entrevista realizada (ver punto 4.2.1), el
mercado posee un sistema establecido para la venta de los productos; donde
los productores traen la mercaderia por sus propios medios, la cual se
acomoda por orden de llegada con una etiqueta con el precio y el nimero que
le corresponde a cada productor. Luego los mayoristas vienen para realizar la
compra y llevarse ellos mismos el producto.

Figura 12: Fotografia 3

Fuente figura 12: Elaboracién propia

La estructura con la que cuenta es mediana, posee playa de estacionamiento y
una oficina de administracion. Todo se encuentra en buenas condiciones y bien
mantenido. En las épocas de mas actividad, principalmente los meses de
septiembre y octubre, se debe armar una fila al borde de la ruta pues no llegan
a entrar todos en la playa de estacionamiento, hecho que el mercado intenta
corregir buscando poder invertir para conseguir mas espacio.



Figura 13: Fotografia 4
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Fuente figura 13: Elaboracion Propia

En relacion a los requerimientos para el establecimiento de una asociatividad
por parte de los integrantes del cluster, desarrollado en el capitulo 1, se puede
afirmar que existe una base que permite el comienzo de su desarrollo, debido a
que, los productores que asisten al mercado, se conocen entre si desde hace
mucho tiempo y se comunican con un grado alto de familiaridad. Dicha
comunicacién se desarrolla en un ambiente distendido y de confianza, lo que
da a suponer que es un hecho que se repite de manera cotidiana.

Sobre la situaciéon actual del sector del punto 3.2.3, el Gerente expreso, de
manera informal durante la observacién, cierta preocupacién por los aumentos
de tarifas que puede llegar a generar que los productores no se vean capaces
de soportar por mucho mas tiempo, su estructura de costos, la cual incrementé
de manera exponencial. En adicibn a esto las bajas en las cantidades
demandadas por el mal tiempo y por no ser un producto de primera necesidad,
hacen que no logren recuperar lo invertido. Todo esto, y segun el Gerente,
dificulta mucho la supervivencia de los que poseen una estructura muy
pequefia como empresa



5. CONCLUSION

Este trabajo de investigacion se propuso responder al interrogante de si el
cluster floricola de San Pedro y AMBA es una herramienta de management
eficiente para el logro de un desarrollo empresarial y profesional del sector, y a
su vez, determinar cuales pueden ser los beneficios de establecer dicho
cluster.

En relacion a esto, podemos afirmar que el cluster es una herramienta
estratégica importante para el desarrollo y la mejora competitiva del sector (ver
andlisis entrevista Coordinadora), como una forma de brindarle organizacion,
formalizacién, institucionalidad y asociatividad al mismo. Es un instrumento
indispensable para el desarrollo de la competitividad de las empresas dentro de
un mismo mercado o0 zona, no solo porque logra dinamizar su productividad,
sino también, porque crea un ambiente industrial que facilita la innovacion y la
integracion para el logro de la asociatividad (ver marco teérico, capitulo 1).

No obstante, existen ciertos conflictos que impiden el correcto desarrollo del
cluster como es el caso del logro de asociatividad, del intercambio de
conocimiento y de la concientizacion sobre la necesidad de un cluster para la
generacion de un valor individual y colectivo. No todos los actores del cluster
estan interiorizados de los beneficios de esta poderosa herramienta de gestion.

En cuanto a los beneficios esperados de establecer dicho cluster se pudo
concluir una serie de cuestiones a mencionar a continuacion.

En primera instancia cabe destacar, que el cluster ofrece una vision a largo
plazo de la actividad, permitiéndole a los productores, no s6lo concentrarse en
su presente, que involucra actividades cotidianas para la supervivencia, sino
también en su futuro, es decir en su crecimiento y su permanencia en el tiempo
(ver andlisis entrevista productores 1y 2).

Sobre lo dicho anteriormente, el cluster a través del sector publico, brinda
asistencia financiera a dichos productores para posibilitar la realizacion de
inversiones para su desarrollo (ver analisis entrevista productores). Dentro de
las herramientas de financiamiento se pueden encontrar los Aportes No
Reembolsables (ANR) brindados por la UCAR.

Otro beneficio encontrado, es el facilitar la organizacion y formalizacion del
sector floricola, brindandole un profundo estudio de las condiciones de dicho
sector (ver analisis entrevista INTA y productor 1).

Por ultimo, la conformacion del cluster permite adquirir mas protagonismo a
nivel estatal, un mayor poder de negociacion y optimizar e incrementar la
cantidad y calidad de la produccion a través de la profesionalizacion del sector
y la union formal de sus integrantes (ver analisis entrevista Gerente de
Mercado, INTA y Coordinadora del Cluster). A su vez, posibilita a los miembros
aprovechar tanto las herramientas otorgadas por el Estado, como el gran
potencial que implica que estén todos juntos los actores de la cadena (ver
analisis entrevista PROSAP).



Sin embargo, dichos beneficios corren riesgo de no alcanzarse o aprovecharse,
debido a que por un lado, hay una falta de participacion directa en el cluster de
un gran numero de productores, por su resistencia al cambio y a transmitir
conocimientos e informacién entre ellos (ver andlisis entrevista productores,
Gerente de Mercado y Coordinadora); y por otro a que, el establecimiento de
prioridades por parte del cluster y del Sector Publico, no siempre logran atender
las necesidades inmediatas de los productores pequefios que estan en una
situaciéon de vulnerabilidad mas alta que los cultivos grandes (ver analisis
observacion Mercado y productores y analisis entrevista Mercado y productor
1).

Haciendo mencion a los objetivos propuestos en esta investigacion, podemos
concluir lo siguiente a desarrollar.

El logro de la asociatividad junto con la participacion en un cluster, es de
relevancia para el desarrollo de las empresas del sector floricola de AMBA y
San Pedro debido a que, la voluntad de sus integrantes para lograr una
sinergia en el sector, permite establecer un fin comun, conformando un bloque
poderoso que pueda afrontar las dificultades del mercado (ver marco tedrico
capitulo 1). A su vez, es necesario el compromiso e involucramiento del sector
privado, especificamente de los productores, ya que sélo con la iniciativa del
sector publico, el cluster no puede llevarse adelante (ver andlisis entrevista
Coordinadora). Esto se ve reflejado en el cluster analizado, pues si bien la
iniciativa para su conformacion vino por parte del Estado (Instituto de
Floricultura) al reconocer la necesidad del sector productivo para un mejor
desarrollo de la floricultura, su constitucion se hizo posible al contar con la
participacion activa de los productores (ver analisis entrevista Coordinadora).

En adicién a lo establecido en el parrafo anterior, la participacién en el cluster
permite lograr el conocimiento real de los problemas, tanto internos como
externos de la actividad que desarrollan, asi como también la obtencion de una
vision comun de sus miembros que requieren un cambio cultural que propicie la
cooperacion y la trasmisién de conocimiento (ver marco teérico capitulo 1 y
analisis entrevista Especialista cluster).

Como conclusién a lo desarrollado hasta ahora, para que el cluster no sea solo
una concentracidbn geografica de empresas sin mayores beneficios, es
necesario del desarrollo e internalizacion de una asociatividad entre sus
miembros integrantes. Y si bien el sector productivo estd comprometido en el
desarrollo del cluster, puesto que sino el mismo quedaria en una mera
intencionalidad; en general y de acuerdo a lo investigado, no existe una cultura
de comunicacion e intercambio de informacion y de conocimiento, debido a que
son sistemas cerrados concentrados en la produccion de sus cultivos.

Haciendo referencia al segundo objetivo, y de acuerdo a las etapas
establecidas por el PROSAP, la instancia de evolucion en la que se encuentra
el cluster, es la Fase Il, especificamente finalizando los proyectos del Plan de
Mejora Competitiva (ver analisis entrevistas Coordinadora y PROSAP) donde
ya se aprobaron y realizaron proyectos que fueron facilitados por distintos
organismos financiadores. Actualmente se busca la transicion de la figura



juridica que va a tener continuidad con el cluster. En adicion a esto, dicho
cluster se encuentra en una etapa embrionaria, ya que aln no es
autosustentable, estado que deberia buscar alcanzar, siempre con el
acompafiamiento del sector publico (ver analisis entrevista Especialista en
cluster).

En cuanto al andlisis del cluster a través los componentes del Diamante de
Porter se analizaron las condiciones de los factores, las exigencias del
consumidor y el grado de profesionalizacion, estructura y rivalidad de los
productores.

En primera instancia, se analizd6 que las exigencias del consumidor de flores
son calidad, buen precio, y si es posible la buena atencién. Sin embargo, el
consumidor argentino de flores no es muy exigente (ver analisis de entrevistas
Gerente Mercado e INTA), de lo contrario, la produccion se hubiese
desarrollado mucho mas, dado que, cuanto mas sofisticada y exigente es la
demanda, mayor innovacion y calidad va a requerir en los productos y servicios
(ver marco teorico capitulo 1).

Haciendo referencia las condiciones de los factores, sobre los proveedores de
insumos, son muy pocos y tienen relacion con los productores desde hace
afos. Es por esto que poseen un poder alto de negociaciéon y ofrecen un precio
gue muchas veces no es competitivo y que le brindan grandes ganancias a su
actividad perjudicando al productor (ver analisis entrevista productores y
Gerente del Mercado). En adicion a esto, acerca de la disponibilidad de mano
de obra capacitada, la misma es ineficiente, debido a que son personas de muy
baja preparacién cultural, a los cuales los productores capacitan dentro de las
instalaciones de manera informal y se van especializando en distintas
funciones a medida que ganan experiencia (ver marco teérico capitulo 2).

Siguiendo con el grado de profesionalizacidén y estructura de los productores;
existen en la zona mas cercana, 3 tipos; en un extremo se encuentran aquellos
qgue tienen visidn, que permiten el asesoramiento de técnicos o ingenieros
agrénomos, tiene una muy buena estructura de cultivo, han viajado al exterior y
continuamente estan tratando de buscar productos nuevos. En una posicion
media, esta el productor que busca asesoramiento de manera menos regular,
del INTA o del Instituto de Floricultura y su interés estd centrado en la
resolucion de determinados problemas. Y en el otro extremo quedo el productor
relegado tanto en los aspectos tecnoldgicos como en los culturales; son
personas muy cerradas con un fuerte sentido de la tradicion (ver analisis
observacién productores, andlisis entrevista productores y Gerente Mercado).
Cabe destacar, que la mayoria de productores conforman sistemas cerrados,
orientados Unicamente a la produccién, con baja comunicacion con sus colegas
y poca transmision de informacion (ver marco teorico capitulo 2).

Por ultimo y siguiendo lo establecido por el Diamante de Porter, se analizo la
presencia del Estado en dicho cluster y se determind que tiene una fuerte
participacion en el mismo a través de distintos organismos entre los cuales se
destacan el Instituto de Floricultura perteneciente al INTA y el PROSAP. Este
hecho es de importancia debido a que el gobierno es el encargado del disefio y



promocién de un marco institucional que fomente al desarrollo e integracioén de
los integrantes del cluster (ver marco teorico capitulo 1).

Se estableci6 como otro de los objetivos de esta investigacion, analizar
distintos casos exitosos de cluster de floricultura a nivel mundial ya que pueden
utilizarse como un modelo para la implementacion nacional. Esto se debe a que
es sustancial para el desarrollo de cualquier negocio, buscar un comparable,
realizar benchmarking tanto en su contexto nacional como internacional, con
respecto a un numero representativo de sus competidores relevantes, actuales
y potenciales (ver marco teorico capitulo 1). En concordancia con lo antedicho,
realizando este analisis se puede evitar la prueba y error que lleva al
aprendizaje sin experiencia, analizando cuales fueron las mejores practicas y
de ésta manera, acelerando la curva de aprendizaje, bajando los costos y
ganando inmediatamente conocimiento (ver analisis entrevista Especialista en
cluster).

Es por esto que se tomo tres clusters internacionales que son referentes en el
mundo (ver marco tedrico capitulo 3), de los cuales cabe destacar; sobre el
cluster floricola de los Paises Bajos, que es conocido en todo el mundo al ser el
centro de comercio internacional para la floricultura, por poseer métodos
avanzados de produccion y por ser una industria de naturaleza innovadora que
esta en constante proceso de evolucion y adaptacion a los cambios; buscando
desarrollarse y mantenerse competitivo. Sobre el cluster floricola de Colombia,
que es el segundo exportador de flores frescas cortadas en el mundo después
de Holanda, ya que sus productos son requeridos por los exigentes
consumidores internacionales, por su alta calidad, colorido, belleza, tamafio y
variedad. Y por ultimo, sobre el cluster floricola de Kenia que ha logrado en las
dos ultimas décadas, sin poseer una gran experiencia en este sector, un
enorme crecimiento en las exportaciones del mismo, ocupando el primer
puesto en volumen de exportacion el sector de flores de corte, el cual ha
generado un gran numero de puestos de trabajo, un aumento en los ingresos
del pais y se ha convertido en el principal productor de rosas para el mercado
europeo, asi como en un importante proveedor de otras variedades.

Finalmente, la presente investigacion nos permitié determinar cuéles son los
desafios que afronta el cluster floricola de AMBA y San Pedro para lograr su
consolidacion y su permanencia en el futuro.

En primer lugar, lograr asociatividad, sobre todo entre los productores. Es
necesario que los miembros se capaciten, que compartan conocimientos, que
dejen de pensar en términos individuales y adopten una visién futura comun; es
decir, que logren sumar sus esfuerzos para poder beneficiarse de manera
conjunta, y de esta manera, comenzar a ver los resultados deseados.

En segundo lugar, conseguir que el cluster permanezca en el tiempo, se
consolide y sea autosuficiente. Para esto, es importante que adquiera una
personeria juridica, lo que le otorgara una mayor independencia, y por
consiguiente una serie de amplios beneficios, uno de los cuales sera
financiarse a nombre suyo, es decir del cluster. Asimismo es un desafio que el



cluster continie con la gestion, comunicacion e incentivo para todos sus
integrantes.

En tercer lugar, es un desafio que el sector pueda mantenerse a pesar de las
crisis que lo golpean para esto es necesario, el apoyo del Estado tanto de
manera inmediata y como a largo plazo, y de la consolidacion del cluster.

Por ultimo, cabe destacar dos desafios claves, uno externo que busca
incrementar el consumo de flores, incorporando el producto en la vida cotidiana
de las personas; y otro interno relacionado con la calidad del producto, lograr
una produccion eficiente y sustentable a través del esfuerzo articulado del
sector publico y privado.

El lograr superar estos desafios permitira que el cluster permanezca en el
tiempo, contribuyendo al desarrollo y crecimiento del sector floricola.

6. IMPLICANCIAS

Seria necesario para abordar el problema de la asociatividad implementar
acciones actitudinales que fomenten valores culturales comunes de
comunicacién y cooperacion, para que los productores los incorporen a su
actividad diaria.

Dentro de dichas actividades se podrian encontrar, por un lado, hacer
capacitaciones practicas donde se vean resultados y beneficios claros para los
productores, yendo mas alla de la teoria y pudiendo mostrar cdmo se aplica en
la realidad. Para esto seria conveniente que se dividiera a los productores en
grandes, medianos y pequefios y a su vez, que se los discriminara de acuerdo
al tipo de produccion que desarrollan ya sean, flores de corte, arboles y
arbustos, plantas de interior o plantines, dado que cada uno de estos
productores tienen problematicas, tiempos y necesidades de capacitacion
diferentes y de esta manera, al compartir estos proyectos pequefios y
especificos, logren el intercambio de conocimientos y el sentimiento de que la
union hace a la fuerza.

Por otro lado, incrementar la participacion e integracion de todos los
participantes del cluster, especificamente de los productores, acercandose a
ellos de manera personal y constante. Si bien esto ya se realiza, se deberia
continuar en esta linea, pero reforzandola a través de la realizacion de
reuniones en los distintos cultivos de los productores de manera aleatoria, para
exponer de manera practica el concepto de que hay uniformidad de
conocimiento y voluntad para compartir, y en donde se expongan los beneficios
econdmicos y practicos de participar activamente en el cluster.

Por dltimo, se deberia estudiar e imitar los aspectos de los clusters floricolas
internacionales exitosos, logrando evitar errores y capitalizando conocimiento;
eludiendo la prueba y error, la cual es muy costosa en cuanto a tiempo y dinero
y evitando generar un desencanto por parte de los productores.



Esta linea de investigacion planteada anteriormente, puede servir para futuras
tesis.
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