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Prefacio

La estructura del sistema agroalimentario global estd cambiando ripidamente en respuesta a la moder-
nizacién de la agricultura (globalizacidn, coordinacién y concentracién) y a los cambios en los patrones
de consumo en pos de alimentos de calidad, inocuos, convenientes y producidos de manera social y
ambientalmente responsable. Este nuevo escenario convive con formas mas tradicionales de agricultura
familiar y de subsistencia.

Dichos cambios han aumentado la presion sobre los Ministerios de Agricultura (MAG) en los paises
en desarrollo para que promuevan el desarrollo incluyente de los agronegocios y la agroindustria Pero
thasta qué punto los MAG estin siendo habilitados y equipados para hacerlo? En teoria, estos ministerios
han visto como su mandato y funciones se han ampliado de una dimension estrictamente productiva
a un enfoque holistico, de la granja a la mesa. Esto deberia reflejarse en un mayor rango de bienes y
servicios publicos ofrecidos de forma que incluyan cuestiones de manejo poscosecha, comercializacién
y financiamiento. Los MAG también se enfrentan con el desafio de incorporar enfoques relativamente
nuevos, como el disefio e implementacidn de programas de agrocadenas, la agricultura sostenible, el uso
de la agricultura por contrato, las alianzas publico-privadas y los programas agroindustriales con enfoque
territorial (por ejemplo, agrocorredores y clisteres agroalimentarios).

La FAO ha analizado los modelos organizativos utilizados por los MAG para apoyar el desarrollo
incluyente de los agronegocios y las agroindustrias. Esta investigacion ha abarcado una encuesta realizada
en 71 paises y estudios de caso en 21 paises de Africa, Asia y América Latina. Esta investigacién indica
que muchos MAG han establecido una Unidad de Agronegocios con funciones técnicas, politicas y/o de
coordinacién en materia de desarrollo agroindustrial. Alternativamente, algunos MAG se han decantado
por establecer un grupo de unidades con mandatos complementarios.

El estudio también ha analizado el nivel de preparacién de estas Unidades de Agronegocio y de su
personal para aplicar métodos y herramientas tradicionales y no tradicionales para promover el desarrollo
de los agronegocios y de la agroindustria. Como parte de esta evaluacidn, se han examinado la dotacién
de personal, la estructura organizativa, la asignacién de presupuesto y la variedad y calidad de los bienes
y servicios prestados por estas Unidades.

FAO estd publicando esta serie de estudios de casos de paises con el fin de ampliar el conocimiento
sobre buenas pricticas para el establecimiento y funcionamiento de Unidades de Agronegocios. En estos
estudios se cotejan también modelos organizativos alternativos aplicados por los paises para hacer frente
a los cambios del sistema agroalimentario, incluyendo mecanismos para establecer vinculos con otros
ministerios (por ejemplo, los de industria y comercio) y organizaciones privadas. La serie también ofrece
una oportunidad para crear conciencia sobre la necesidad de un compromiso pablico mds fuerte con el
desarrollo de agroindustrias y agronegocios responsables. Dicho compromiso se debe reflejar en una
asignacion mds generosa de recursos humanos y financieros para empoderar a las Unidades de Agrone-
gocios y estructuras similares en los MAG. Asi mismo, reorientar las funciones bésicas de estas Unidades
y/o seleccionar agrocadenas especificas podria contribuir a encontrar un equilibrio adecuado entre el
mandato de apoyo a los agronegocios y la asignacion de recursos existentes, al tiempo que se maximiza
la consecucién de objetivos sociales (por ejemplo, la inclusién y trabajo creacién).
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Resumen ejecutivo

El presente documento describe los resultados del estudio sobre la organizacion del drea de agronegocios
y de valor agregado del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca (MAGyP) de la Argentina. El
estudio se centra especialmente en el Programa de Gestién de Calidad y Diferenciacién de Alimentos
(PROCAL II) e iniciativas similares dentro de las entidades descentralizadas del Estado Nacional.

Los resultados se dividen en tres dreas: a) la motivacién institucional del PROCAL II; b) el modelo
organizacional del PROCAL II; ¢) las buenas précticas institucionales que han sustentado los logros de
resultados por parte del mismo. Asimismo, se detallan aquellos proyectos y programas que, dentro de las
entidades descentralizadas del MAGyP, complementan el sistema.

El estudio se realiz6 mediante la recoleccién y anilisis de informacién secundaria y una intervencién
cualitativa de la administracion a través de 16 entrevistas en profundidad a lideres de opinidn, responsa-
bles del MAGyP vy sus entidades descentralizadas. Los resultados preliminares fueron validados en un
taller especifico, con la concurrencia de los entrevistados y autoridades de la Organizacion de las Nacio-
nes Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO) y del Instituto Interamericano de Cooperacién
para la Agricultura (IICA).

El sistema agroalimentario argentino se encuentra en un cambio de paradigma. El Plan Estratégico
Agroalimentario y Agroindustrial Participativo y Federal (PEA), como determinante del norte estratégi-
co nacional, propone un pasaje del modelo incremental productivista hacia uno enfocado hacia el afadido
de valor de la produccidn, especialmente en origen. Es en ese entorno directriz que las actividades del
PROCALII, pioneras en el dmbito nacional y precursoramente al establecimiento del rumbo estratégico,
han desarrollado acciones programdticas tendientes hacia ese modelo.

Las modalidades de intervencidn, seleccionadas por el PROCAL II, de caricter federal, han promovi-
do la generacién de la adopcidn de sistemas de calidad por medio de los denominados proyectos piloto,
con resultados satisfactorios y cubriendo las necesidades de beneficiarios de diverso tamafio, extracciéon
y localizacién. Complementariamente, con una coordinacién surgida espontdneamente entre las diversas
entidades, a veces complementaria y otras superpuesta, proponen un sistema nacional de valor agregado,
tendiente a la mejora de la competitividad.

Es en este contexto que las acciones del PROCAL II, y las desarrolladas por las entidades descentra-
lizadas, ante la carencia de mandatos institucionales definidos, se han convertido en las politicas activas
de apoyo a los agronegocios. Es de esperar que la reciente creacién, dentro del dmbito ministerial, de
una Subsecretaria de Estado, orientada especificamente hacia la generacidn de valor y nuevas tecnologias,
sea una accién que mejore tanto la coordinacién interinstitucional como la de generaciéon de mandatos
institucionales segmentados que incluyan a todos los actores del sistema.



Capitulo 1
Introduccion

1.1 ANTECEDENTES

La tendencia a largo plazo del alza de los precios
de las materias primas agricolas brinda una opor-
tunidad para la agricultura de América Latina y el
Caribe, ya que en la region hay tierra disponible
que puede incorporarse al esfuerzo productivo, asi
como una abundancia relativa de agua, biodiversi-
dad y recursos humanos que es posible capitalizar
(CEPAL et al., 2011).

Existe la oportunidad de aprovechar este
potencial con politicas de desarrollo productivo
dirigidas a fomentar la produccién de alimentos,
promover una mayor participacién de la agricul-
tura familiar en el proceso e incentivar un uso
sostenible de los recursos naturales. Con esto se
persigue mejorar los aportes y las actividades rela-
cionadas con la generacion de ingresos y empleos,
asi como potenciar la ganaderia, la acuicultura y el
desarrollo forestal comunitario en el dmbito de la
agricultura familiar, diseflando esquemas alterna-
tivos que garanticen la produccién sostenible de
alimentos y contribuyan a la seguridad alimentaria
y nutricional.

La Argentina es un sélido productor de agroa-
limentos. Gracias a las ventajas comparativas que
dispone el pais, es capaz de producir alimentos
para un estimado de 400 millones de personas. El
sector agrario, con una produccién que sobrepasa
las 100 millones de toneladas anuales de produc-
cién de granos “aportaba hacia 1970 las tres cuar-
tas partes de las exportaciones. En el promedio
del periodo 2001-2005 esa participacién fue del
51 % para el conjunto de origen agropecuario, y del
46 % exclusivamente para los productos primarios
con destino alimentario y alimentos frescos y
elaborados” (OBSCHATKO et al., 2006).

Este tradicional modelo de incremento cuan-
titativo de la produccidn agraria, sostenido desde
los inicios de la explotacién agropecuaria nacional,
no resulta adecuado hoy dias, o al menos es insufi-
ciente para cumplir con las exigencias de los mer-
cados externos que modifican permanentemente
sus requerimientos (especialmente la calidad) con
respecto a los productos alimentarios.

Actualmente, la generacién de valor agregado a
la produccién primaria y los servicios inherentes

forman parte ineludible del sistema de agronego-
cios. Esto produce un flujo monetario efectivo que
genera, directa e indirectamente, impuestos, sala-
rios, beneficios, flujos financieros y la repercusion
de estos sobre otras variables del sistema econémi-
co. El anadido de valor impacta notablemente en
las economias regionales, especialmente cuando se
realiza en su origen.

Sin embargo, el pasaje por periodos de fuerte
intervencion estatal en los afios 1950, llegando
a extremos neoliberales en los afios 1990, no ha
permitido sostener politicas de Estado que res-
pondan a estrategias nacionales de valor afadido.
Concurrentemente, las graves crisis econdomicas e
institucionales, especialmente la del afio 2001, han
desarmado estructuras existentes de apoyo a los
agronegoclos.

La Argentina ha modificado en el dltimo lustro
el paradigma y el papel del Estado Nacional y su
intervencién en la economia nacional, especial-
mente en lo relacionado con el sistema agroali-
mentario y, consecuentemente, los estamentos de
administracién de politicas del sector agrario.

Es a partir de una administracién alineada con
un Estado Nacional con capacidad de intervencién
que se han producido una serie de cambios poli-
ticos que abarcan la modificacién de la estructura
del MAGyP, que recuperd el rango ministerial, y el
desarrollo del PEA, que propone un norte estraté-
gico incluyente basado en un modelo de generacion
de valor agregado, especialmente en origen.

En este nuevo paradigma adquieren preponde-
rancia la calidad, el agregado de valor en origen,
la seguridad alimentaria, el impacto ambiental
y la modernizacion de la empresa agropecuaria,
a través de un enfoque sistémico de cadena que
tiende a generar condiciones de desarrollo para las
economias agroexportadoras, sin conflicto con el
mercado interno.

1.2 OBIJETIVO DEL ESTUDIO

El objetivo es documentar las experiencias del
PROCAL II e iniciativas similares dentro de las
entidades descentralizadas del Estado Nacional. De
este modo, se busca conocer a través del trabajo del

Programa de Control de Alimentos (PROCAL) el
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enfoque del Gobierno argentino para promover los
agronegocios e implementar estrategias orientadas al
combate de la pobreza, mejora de la competitividad
productiva y comercial de pequefios y medianos
productores y el desarrollo de las agroindustrias.

1.3 METODOLOGIA DEL ESTUDIO
Para realizar el estudio se recurrié a dos tipos de
fuentes de informacion:

a. Informacién primaria obtenida de 15 referen-
tes clave del Ministerio, de usuarios externos
de sus servicios, de otras dependencias minis-
teriales y socios, entre otros (véase el Anexo).

b. Informacién secundaria obtenida a través de la
revision de politicas publicas en vigencia, leyes

y resoluciones presidenciales y ministeriales,
informes de proyectos, desempefio y rendicién
de cuentas de las instancias analizadas.

Finalmente, se realizé una reunién de validacién
del informe con actores clave del PROCAL II.

1.4 ESTRUCTURA DEL INFORME

El estudio comprende tres dreas fundamentales:
el perfil institucional, una descripcién y anilisis
del modelo organizacional y un drea en donde se
identifican las buenas pricticas institucionales en
términos de apoyo a los agronegocios que existen
en el sector y en el PROCAL II, asi como las
necesidades de desarrollo de capacidades.



Capitulo 2
Perfil institucional

2.1 FACTORES QUE MOTIVARON
LA CREACION DE LA INSTITUCION
META
En la Argentina, el Ministerio de Agricultura,
Ganaderia y Pesca (MAGyP) es el organismo
gubernamental responsable de disefiar y ejecutar
planes de produccién, comercializacién (agrone-
gocios) y sanidad en los dmbitos agropecuario,
agroindustrial, pesquero y forestal.

Hasta 2008, el MAGyDP poseia el rango de
Secretaria de Estado dependiente del Ministerio de
Economia. Entre 2008 y 2009 pas6 a depender de la
cartera de Produccion. Es a partir del 1 de octubre
de 2009, mediante decreto 1 366/09, que se elevé al
rango de Secretaria a Ministerio de la Nacion.

Dicho cambio fue motivado por una serie de
demandas como:

» Generar una estructura que responda a la
importancia que el sector agropecuario repre-
senta en el dambito nacional.

» Perfeccionar la utilizacion de los recursos
publicos tendientes a una mejora sustancial en
la calidad de vida de los ciudadanos, focalizan-
do su accionar en la produccion de resultados
que sean colectivamente compartidos y social-
mente valorados.

» Efectuar un reordenamiento estratégico que
permita concretar las metas politicas diagra-
madas, mejorando la conformacién organiza-
tiva de los niveles politicos, basada en criterios
de racionalidad y eficiencia, que posibiliten
una ripida respuesta a las demandas de la
sociedad, dando lugar a estructuras dindmicas
y adaptables a los permanentes cambios.

El principal cambio que gener6 la nueva estructura
fue una mayor capacidad de respuesta, elevando el
rango decisional de los integrantes del estamento.
Como se puede observar en la Figura 1, la orga-
nizacién interna del MAGyP es tradicional, de
tipo piramidal y estd segmentada en dos ramas: una
técnica y otra administrativa. De la rama técnica
dependen la Secretaria de Agricultura, Ganaderia,
Pesca y Alimentacion (SAGPyA) y la Secretaria de
Desarrollo Rural y Agricultura Familiar. De las mis-
mas surgen subsecretarias especificas en agricultura,

ganaderia, lecheria, pesca y acuicultura, desarrollo
de economias regionales y agricultura familiar.

La rama administrativa comprende la Secretaria
de Relaciones Institucionales, la Subsecretaria de
Coordinacién Técnica y Administrativa, la Unidad
de Auditoria Interna y la Unidad Ministro.

Asimismo, el MAGyP cuenta con los siguientes
organismos descentralizados: el Instituto Nacio-
nal de Semillas (INASE), el Instituto Nacional de
Investigacién y Desarrollo Pesquero (INIDEP),
el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
(INTA), el Instituto Nacional de Vitivinicultura
(INV) y el Servicio Nacional de Sanidad y Calidad
Agroalimentaria (SENASA).

Este estudio se ha focalizado en la Subsecretaria
de Agricultura y, dentro de ella, en la Direccion
Nacional de Transformacién y Comercializacion de
Productos Agricolas y Forestales (DNTyCPAyF) y,
mas concretamente, en el PROCAL II.

En el afio 2009, mediante la Resolucién 132/2009,
de 19/2/2009, se generé el Programa Nacional de
Agregado de Valor (ValorAR) bajo la consideracién
de la conveniencia de establecer un eje de trabajo
comun donde confluyan las acciones contempladas
en los diferentes instrumentos de la SAGPyA, y de
otros organismos, con el fin de lograr una mayor
eficacia en el posicionamiento de la agroindustriay
de los agroalimentos argentinos con caracteristicas
o cualidades particulares.

Las motivaciones concurrentes para la genera-
cién de este sistema surgen del propio acto admi-
nistrativo: las politicas de Estado orientadas al
agregado de valor, por medio de la certificacion de
origen geografico, su modo de produccién o los
atributos del producto o del proceso, resultan una
alternativa vilida para fomentar el desarrollo de
las economias regionales, la generacién de mano
de obra y la expansién de alternativas productivas
y comerciales.

Asimismo, surgié la necesidad de que el Estado
Nacional coordinase las acciones estratégicas, ten-
dientes a aumentar los beneficios sectoriales tanto
en lo productivo como en lo comercial. Esto implica
un efecto social ya que favorece el crecimiento de las
pequenas y medianas empresas (pymes) agroindus-
triales, promueve las inversiones en las economias
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FIGURA 1

Organigrama general del MAGyP en el momento del estudio

-
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regionales y mejora el posicionamiento y desarrollo
de mercados locales, regionales e internacionales.

El sistema ValorAR se establecié administrativa-
mente dentro de la Subsecretaria de Agroindustria
y Mercados de la SAGPyA, con el fin de articular
los instrumentos de agregado de valor en materia de
agroindustria. En la Figura 2 se puede ver cémo se
inserta en el organigrama.

Las acciones coordinadas bajo el sistema Valo-
rAR se refieren al PROCAL, la certificacién de
produccién organica, bisqueda del valor agregado
para la produccion por medio de la conformacién
de estructuras turisticas, sistemas de informacién
que propendan a la calidad diferenciada, respuesta
a los pequefios productores agropecuarios para
iniciarse en la aplicacién de normas de calidad,
denominacién de origen e indicaciones geograficas
y sello nacional de calidad. Mds adelante se ofrece
informacién mds detallada sobre los componentes
de ValorAR.

Uno de los principales integrantes del sistema
ValorAR es el PROCAL. Este programa, en su

primera version, o Programa de Calidad de los
Alimentos Argentinos (PROCAL I), respondié a
la necesidad de contribuir a garantizar la inocuidad
de los alimentos y mejorar la insercién y posicio-
namiento de los mismos en los mercados a través
de la difusién y promocién intensiva del uso de los
sistemas de gestién y aseguramiento de la calidad.
Este programa se desarroll6 entre 2001 y 2007, sien-
do pionero en la difusién de normas de inocuidad.
Se ubicé administrativamente en la ex Direccién
Nacional de Alimentos, dependiente de la SAGPyA.

Posteriormente, frente a una modificacién de la
estructura ministerial, en 2010 se creé la DNTy-
CPAyF mediante Decision Administrativa 175/2010
de la Jefatura de Gabinete de Ministros. Es en el seno
de la DNTyCPAyF del MAGyP que se instaurd el
PROCAL II, orientado a promover los sistemas
de calidad y diferenciacién de los agroalimentos y
que se integro al sistema ValorAR. Este programa se
sustenté como una forma adecuada de agregar valor
al producto, promover la comprensién de la calidad
alimentaria en su sentido mds amplio e incluir la
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oferta de servicios en dreas clave como la comer-
cializacion, el empaque y la propiedad intelectual.
Actualmente se estd disefiando el PROCAL III
para responder a la necesidad de avanzar, observando
las acciones de agregado de valor desde la demanda

FIGURA 2

(véase la Figura 3). Es decir, si las acciones de valor
agregado alo largo de la cadena agroalimentaria son
percibidas como tales, qué caracteristicas poseen los
valores intangibles y cudl es la cultura subyacente en
los patrones de consumo, entre otros temas.

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos de la Nacion y su relacion con el PROCAL Il

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca
y Alimentos de la Nacién
(Secretario: Ing. Lorenzo Basso, Decreto n.° 1369/2009)

~

J

I_|

Subsecretaria de Agricultura
(Ing. Oscar Solis, Decreto n.° 1588/2009)**

Direccion Nacional de Transf.
y Comercializacion de Prod. Agr.
y Forestales
(Director Nacional: Ing. Agr. Marcelo Yasky)

Direccién de Promocién
de Calidad de Productos
Agricolas y Forestales

PROCAL I

Direccion de Mercados
Agricolas

Direccion Nacional de Produccion Agricola
y Forestal
(Director Nacional: Ing. Lucrecia Santinoni

Direccion de Informacién Agropecuaria y Forestal
Direccién de Cultivos Extensivos
Direccién de Cultivos Intensivos
Direccion de Produccion Forestal

Fuente: www.alimentosargentinos.gov.ar/contenido/procal/procal.php.

FIGURA 3
Evolucion del sistema de valor agregado
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© 2012 Subsecretaria de Valor Agregado

y Nuevas Tecnoogias (SVANT)

e Futuro: PROCAL III -
Una vision desde la demanda

Fuente: www.alimentosargentinos.gov.ar/contenido/procal/procal.php.
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El Poder Ejecutivo del Estado lanzé el 5 de
septiembre de 2011, mediante el MAGyP, el PEA
2010-2020. El PEA de la Argentina propone un
cambio de paradigma necesario entre el modelo de
produccién incremental de alimentos preponderan-
temente productivista y comoditizado, y el modelo
de generacion de valor agregado, especialmente en
origen. Todo ello en un consenso de preponderan-
cia de la calidad, el agregado de valor en origen,
la seguridad alimentaria, el impacto ambiental y la
modernizacién de la empresa agropecuaria, a tra-
vés de un enfoque sistémico de cadena tendiente a
generar condiciones de desarrollo para las economias
agroexportadoras.

Siguiendo las directrices del PEA, el MAGyP ha
elaborado un cambio de estructura que contempla
las propuestas del citado Plan Estratégico. Durante el
desarrollo del presente estudio, el Decreto 168/2012
gener6 el espacio de la Subsecretaria de Valor Agre-
gado y Nuevas Tecnologias (SVANT) para absorber

FIGURA 4

la estructura del sistema ValorAR, generando un
espacio especifico para el desarrollo de los agronego-
cios que busquen agregar valor. Es en este dmbito en
el que se estd llevando a cabo el disefio del PROCAL
III. En el organigrama siguiente (véase la Figura 4)
se observa el notable incremento de rango que ha
tenido la estructura de los agronegocios y el valor
agregado en el sistema publico argentino.

Dado que la SVANT estd en proceso de determi-
nar su estructura, el presente estudio se ha basado
en el estado previo a este cambio, centrandose en el

PROCAL II dentro del dmbito de la DNTyCPAyE.

2.2 PERFIL DEL PROCAL Il

Varios elementos permiten caracterizar el perfil del
PROCAL II como una unidad de promocién de la
calidad y diferenciacién, asi como proveedor de ser-
vicios del sistema agroalimentario y agroindustrial.
Su disefio comprende dos componentes principales
y uno accesorio:

Nuevo organigrama del MAGyP, con la incorporacion de la SVANT
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1. Sistemas de gestion de la calidad y diferenciacion.
. Fortalecimiento institucional.

3. Operatoria de aportes no reembolsables (ANR)

del Banco Internacional de Reconstruccién y
Fomento (BIRF) (accesorio).

Visiéon y misién

Las acciones e instrumentos tendientes a la gene-
racién de valor del MAGyP se sustentan en ins-
trumentos administrativos!. Esta situacién no
contempla la declaracién de visién como parte de la
planificacion estratégica. Ejemplo de ello es que ni
el sistema ValorAR nila DNTyCPAyF disponen de
esta declaracion. Solo expresan metas o funciones.

Las funciones de la DNTyCPAyF son:

*» Elaborar propuestas y ejecutar acciones corres-
pondientes a los componentes econémicos,
compatibilizindolos con las politicas macroeco-
némicas, asi como en la promocién, desarrollo,
seguimiento, analisis, evaluacidn y fiscalizacion
de mercados agroindustriales.

= Disefiar planes, programas y proyectos y elabo-
rar propuestas de nivel global y sectorial para el
fortalecimiento de la competitividad del sistema
alimentario y agroindustrial, haciendo énfasis
en la inocuidad, seguridad y calidad alimentaria
y en la generacion de valor agregado y diferen-
ciacion de productos.

La declaracién de misién del PROCAL II hace
referencia a promover politicas, desarrollar y coor-
dinar herramientas de diferenciacion que garanticen
la adecuacion de los agroalimentos argentinos a la
calidad y a los requisitos del mercado nacional e
internacional y contribuir al aumento de competi-
tividad del sector agroalimentario argentino a través
de la incorporacién de mayor valor agregado entre
los distintos eslabones que conforman las cadenas
agroalimentarias.

Objetivos del PROCAL Ii
Los objetivos expresados en el PROCAL IT son:

» Contribuir a la apertura de nuevos mercados
en funcién de la colocacién de productos
agroindustriales diferenciados y certificados
por calidad.

= Promover un mejor posicionamiento dentro
del mercado interno de aquellas empresas que

! Reglamentos, decretos o bien disposiciones administra-
tivas, de ordenamiento que se sustentan en una cantidad
de “considerandos”. No contemplan temas de orden de
planeamiento estratégico.

ofrezcan productos alimenticios mas seguros
y confiables, demandados por nichos de
consumidores mds exigentes.

Funciones y capacidad institucional

del PROCAL Il

El PROCAL II, sobre la base de su antecesor, se
ha convertido en un referente en materia de calidad
agroalimentaria, adquiriendo una fuerte presencia
y reconocimiento en el sector agroalimentario de
pymes, cimaras, asoclaclones y organismos provin-
ciales y municipales de todo el pais. En concreto,
se le reconoce por su aporte en el proceso de aper-
tura y consolidacién de mercados de exportacién
a través de la internalizacidn del concepto de valor
agregado asociado a la calidad.

El PROCAL II, junto con el Area de Gestién
de Proyectos del Sector Privado del Programa de
Servicios Agricolas Provinciales (PROSAP), se ha
convertido en un actor indirecto en la provision de
bienes publicos. En este caso, el PROCAL 11, a través
de financiamiento, permitié que mds de un centenar
de beneficiarios efectuaran las inversiones necesarias
para implementar normas de calidad y agregar valor.

Una tercera funcién es la capacitacion a las dife-
rentes entidades o clientes que lo solicitaran. Dicha
funcidn, al menos por la informacién aportada por
la Unidad Ejecutora del proyecto, se ha desarrolla-
do correctamente.

2.3 ENTORNO INSTITUCIONAL

En general, el entorno institucional de los agronegocios
enla 6rbita del Estado Nacional posee una profusién
de acciones, ejecutadas por los diversos organismos
muchas veces no coordinados explicitamente, que
conforman un entramado extenso y complejo.

Acciones a nivel MAGyP

El sistema ValorAR ha reunido las acciones dis-
persas relacionadas con la generacién de valor y de
agronegocios, permitiendo coordinar los diversos
proyectos con mejor eficiencia y estableciendo limi-
tes definidos para sus acciones (véase la Figura 5).
La integracién conceptual y coordinacién surge de
una buena comunicacidn de sus ejecutores.

La inclusién de este sistema dentro de la recien-
te SVANT como drea especifica, se entiende que
generara la sinergia necesaria para potencializar los
proyectos y programas.

Las funciones de los demds programas que con-
forman el sistema ValorAR, ademis del PROCAL
11, son:

» Programa Nacional de Produccién Orginica

(PRONAO): aumentar y consolidar la partici-
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FIGURA 5
Conformacion del sistema ValorAR
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Fuente: ValorAR.

pacién cualitativa y cuantitativa de la agricultu-
ra organica dentro del sector agricola nacional.
Proyecto Nacional de Turismo Rural (PRO-
NATUR): consolidar el desarrollo del turismo
rural en la Argentina, aumentando el volu-
men de produccién turistica, priorizando
una activa participacién del sector privado,
impulsando formas asociativas e incluyendo
a asociaciones y grupos de turismo rural.
Red de informacion estratégica para las pymes
agroindustriales (Red IPA): brindar asistencia
técnica para ofrecer informacién en los distin-
tos tramites, registros e demds informacién
necesaria para alcanzar con éxito la produc-
cién y venta de alimentos.

Proyecto de promocién de las exportaciones
de agroalimentos argentinos (PROARGEX):
incrementar de forma sostenible las ventas al
exterior de productos diferenciados y de alto
valor agregado de las pequefias y medianas
empresas, procurando la ampliacién de los
destinos de exportacidn.

Economias regionales: impulsar la produccién
de alimentos, la generacién de puestos de traba-
joy el arraigo territorial a través de la mejora en
la calidad de vida de los pobladores rurales por
medio del desarrollo regional desde los aspec-
tos social, juridico, econdémico, tecnoldgico y
ambiental, promoviendo el valor agregado en
manos de los productores y la competitividad
de la produccidn a menor escala mediante la
sinergia de los sectores publicos y privados.

* Denominacién de origen e indicaciones geo-
graficas: regular y promover la utilizacién de
sellos distintivos de calidad que identifique
aquellos alimentos que posean denominacio-
nes de origen e indicaciones geograficas.

Sello “Alimentos Argentinos”: promueve y res-
guarda la autenticidad y originalidad de los ali-
mentos argentinos en virtud de las circunstancias
sociales, culturales y naturales de produccién,
elaboracién y transformacién, impulsando el uso
de atributos de valor diferencial en los alimentos.

Entidades descentralizadas del MAGyP
Existen entidades y proyectos descentralizados?
pero dependientes orginicamente del MAGyP.
Estas acciones convergen en la generacion de valor
agregado; estos son:

» Programa de Servicios Agricolas Provinciales
(PROSAP): es el instrumento de inversién
publica del MAGyDP. Para su operatoria
cuenta con recursos del Estado Nacional y
provinciales y de préstamos concedidos por
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
y el BIRE. Cuenta con un drea especifica para
temas de competitividad, especialmente el
desarrollo de clister productivos.

» Servicio Nacional de Sanidad y Calidad
Agroalimentaria (SENASA): es una entidad

2 Véase el anexo con desglose de las acciones y proyectos.
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descentralizada, autirquica y autonémica del
MAGyP. Su funcién es ejecutar y reglamentar,
como ente técnico, las politicas inherentes a
los temas de calidad e inocuidad alimentaria.
Dispone de una Direccién Nacional especifica
para la tematica de calidad.

= Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
(INTA): es una entidad descentralizada, autir-
quica y autonémica del MAGyP. Desarrolla
actividades de extension e investigacién en
tecnologia agropecuaria. Dispone de la Unidad
Integrada de Apoyo a las Iniciativas Rurales
(UNIR), en conjunto con la Fundacion Arge-
nINTA, que estimula el desarrollo de los agro-
negocios y aplicacién de conceptos de calidad.

Entidades fuera del MAGyP

Del relevamiento efectuado surge que por fuera
del dmbito del MAGyP se desarrollan diversas
acciones que, directa o indirectamente, trabajan
sobre el agregado de valor de los alimentos. Si bien
ellas no son objetivo del presente estudio, entender
la diversidad de actores que se desempefian en el
dmbito obliga a estructurar una mejor coordinacién
y relevamiento de las acciones para la generacion de
politicas inclusivas.

Los organismos, detectados, que intervienen
tanto dentro del Estado Nacional como los pro-
vinciales son:

* Ministerio de Turismo: intervencién en el

PRONATUR.

» Ministerio de Desarrollo Social: programa
Emprendedores de nuestra tierra (organiza-
cidn, cooperativismo, microcrédito, apoyo a
proyectos productivos y generacion de estra-
tegias de comercializacion).

» Ministerio de Industria: con el programa
Sistemas productivos locales (cluster de agro-
industria), proponiendo el estimulo a la aso-
ciatividad empresarial.

= Secretaria Pyme y Desarrollo Regional (SEPY-
ME): programa de acceso a la competitividad.

= Agencia Calidad San Juan: organismo de la pro-
vincia homdnima que posee varias herramientas
de desarrollo de la calidad, asistencia financiera,
asistencia técnica y ANR, etc.

* Instituto Desarrollo Productivo (IDEP) de
Tucumadn: trabaja sobre la promocién para la
generacion de valor agregado, promocién de
las exportaciones, desarrollo de la estrategia de
marca “Tucumdin”, etc.,

» Proyecto Eficiencia de Cosecha y Poscosecha
de Granos (PRECOP): depende del INTA de
Manfredi (Cérdoba).

2.4 LAS CAPACIDADES
INSTITUCIONALES DEL PROCAL I
Recursos financieros
El desarrollo del PROCAL II se realiza mediante
fondos del BID, el cual aporta un 80 % del costo y
el 20 % restante es contribucién del Estado Nacio-
nal argentino mediante sus fondos propios. El costo
total del programa es de 4 147 038 USD?’. El presu-
puesto original de 3 747 038 USD tuvo una adenda
de 400 000 USD por parte del BID, totalizando
4147 038 USD.

EIPROCAL II tuvo un aumento sustancial del
52 % con respecto a los 2 723 200 USD que costd
el PROCAL L

Si bien la dependencia de fondos externos se
puede considerar una debilidad institucional ante la
no incorporacién plena al presupuesto del MAGyP,
este tipo de financiacién y su forma de gestion han
permitido obtener ciertas fortalezas que superan las
debilidades:

» Transparencia administrativa en la ejecucion
por las exigencias de las administradoras de
los fondos.

= Alta capacidad de respuesta en la ejecucion de
los fondos.

» Capacidad para responder al cronograma de
acciones previstas en tiempo y forma.

» Efectividad de ejecucién, comparada con otros
niveles estatales.

Recursos humanos

EIPROCAL II cuenta con recursos humanos varia-
dos y calificados, en su amplia mayoria con postgrados
pertinentes, especialmente en el drea de agronegocios.
La estructura directa se conforma con un coordina-
dor, un contador, tres administrativos y mds de 60
consultores contratados a demanda de accién local.

Indirectamente colaboran otras 70 personas que
pertenecen a la DNTyCPAyF, dos empleados en
el PROSAP vy cinco personas en el IICA. El total
de personas directas e indirectas que desempefian
funciones representa aproximadamente el 7 % del
total del MAGyP*.

La continuidad temporal del equipo gerencial y
el desarrollo de una buena comunicacién, basada en
el conocimiento de las personas, ha permitido que el
PROCAL II se haya consolidado en varios espacios
de interaccién como mesas o consejos, en los que
interactian todas las entidades en referencia a un
tema (por ejemplo, productos ecoldgicos).

3 Fl tipo de cambio es 4,5 ARS a 1 USD.
* Véase la Figura 4.



10 Apoyo del sector piblico para el desarrollo [...] — Andlisis del modelo institucional de la Argentina

Liderazgo estratégico y gobernanza

Sobre el liderazgo y gobernanza: en el espacio de la
gobernanza, que se podria definir como la eficacia,
calidad y buena orientacién de la intervencién del
Estado que proporciona a este buena parte de su
legitimidad, se aprecia que el PROCAL II posee
una gobernanza genuina que se ha construido por
medio de acciones locales que han tenido implican-
cias nacionales.

Sobre la capacidad como formuladora de politicas:
es de interés reflexionar sobre las instancias de gene-
racién de politicas o mandatos institucionales. En
el drea del MAGyP parece estructurarse como un
espacio difuso con varios niveles de toma de deci-
siones. Existiria una confusién sobre cuil es la ins-
tancia que debe proponer los mandatos. Es por ello
que, ante la falta de mandatos institucionales claros,
prima ejecutar proyectos y programas sobre accio-
nes mds estratégicas y de formulacién de politicas.

2.5 VINCULOS INTRA
E INTERINSTITUCIONALES

Sobre la capacidad de coordinacion: la interaccion
alcanzada por ValorAR ha permitido que la Uni-
dad Ejecutora Provincial (UEP) pueda coordinar
acciones con los demds proyectos intra MAGyP de
forma exitosa. Esta mejora de la coordinacién se
ha basado en la contigiiidad y continuidad laboral
del personal, especialmente por el tratamiento de

temdticas comunes, basado en capacidades persona-
les de los coordinadores. Asimismo, el coordinador
del sistema ValorAR y PROCAL II es la misma
persona. Pero también se deberd prestar atencién
a que la mejora no se base en las capacidades de
las personas sino en la estructura y mecanismos de
funcionamiento.

Es de destacar que la coordinaciéon con los demds
estamentos extra MAGyP deberd ser reforzada
mediante la generacién de un espacio de conver-
gencia mds sistematico. Se espera que la creacion
de una SVANT, especifica para el tema de valor
agregado, pueda generar no solo la coordinacién
de los elementos disociados en el Estado Nacional,
sino también la capacidad de emitir mandatos ins-
titucionales que interpreten a los diferentes grupos
de interés en forma segmentada.

Sobre la capacidad de vinculacion interinstitucio-
nal: la UEP desarrollé una buena comunicacién
basada en el conocimiento de las personas y la con-
tinuidad del equipo gerencial que se ha consolidado
en varios espacios de interaccién, como mesas O
consejos, en los que interactian todas las entidades
en referencia a un tema (por ejemplo, productos
ecolégicos).

Asimismo, se ha vinculado, mediante convenios
con universidades nacionales y privadas, a fin de
brindar garantias adicionales una vez finalizado el
proyecto.
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Capitulo 3

Modelo organizacional del PROCAL Il

3.1 SERVICIOS PRESTADOS
EI PROCAL II dispone de un portafolio de ser-
vicios ofrecidos a los beneficiarios que actiian
complementariamente a los servicios agregados
del sistema ValorAR.

La amplitud del portafolio de servicios desarro-
llados por el PROCAL cubre un alto porcentaje de
las necesidades de los destinatarios, siempre focali-

zado en una visién amplia de los temas inherentes a
la calidad (véase el Cuadro 1).

3.2 CLIENTES

EI PROCAL II atendi6 a una amplia diversidad de
clientes que abarcan las diferentes realidades pro-
ductivas de la Argentina, especialmente aquellas
ireas de interés para los gobiernos provinciales y

CUADRO 1
Servicios ofrecidos por el PROCAL I

Areas de servicio

1. Valoracion de modelos de negocios

que representan la diversidad de zonas agroecol6-
gicas nacionales.

Si bien este estudio, por cuestiones de disponi-
bilidad de tiempo, no incluy6 entrevistas directas
con los beneficiarios, si que ha analizado los logros
alcanzados para cada uno de los casos atendidos.

Los beneficiarios cubren un amplio espectro de
tamafio y diversas posiciones dentro de la estructura
de la cadena, pero prioritariamente se ha trabajado
con pequeiios productores en las seis regiones selec-
cionadas, como se puede ver en el Cuadro 2.

3.3 INSTRUMENTOS Y PROGRAMAS
EMPLEADOS
Si bien la capacidad del PROCAL II es amplia

y comprende varias herramientas, no existe una

Servicios Basicos Secundarios

ofrecidos®

2. Anadlisis de la cadena de valor; facilitacion y coordinacion de la cadena

3. Creacion de habilidades empresariales y de emprendimiento

4. Fortalecimiento de los servicios de vinculacion a empresas y mercados

No ofrecido

5. Apoyo a la accion colectiva y a la construccién de alianzas

6. Valoraciones en temas de financiamiento e inversidon y apoyo en este

aspecto

7. Valoraciones en temas de comercio y mercadeo y apoyo en este aspecto

No ofrecido

8. Valoraciones en temas de agroindustria y procesamiento y apoyo en este

aspecto

9. Disefio de politicas y estrategias

No ofrecido

10. Actividades de cabildeo y sensibilizacion en el sector de los agronegocios

11. Intercambio de informacion y conocimientos de interés para el sector de
los agronegocios
12. Otros que no se puedan clasificar dentro de los anteriores (capacitacion)

Fuente: entrevistas con informantes clave.

> La clasificacion de “basico” implica la prestacion primaria de bienes y servicios, considerados como elementos directos para desarrollar una
capacidad en el cliente o destinatario. La clasificacion de “secundario” se utiliza cuando la satisfaccion de la necesidad se realiza indirec-
tamente y por medio de otras herramientas.
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CUADRO 2
Servicios demandados al PROCAL y su capacidad de satisfaccion

Descripcion de los clientes Servicios demandados® Capacidad para satisfacer las

demandas - Calificacién cualitativa’

Exportadores medianos de frutas de pepita

1,2,3,5,6,8,10,11y 12

Satisfactoria

Productores medianos de fruta de carozo

1,2,3,5,6,8,10,11y 12

Satisfactoria

Elaboradores pequeiios de dulces de frutas

1,2,3,5,6,8,10,11y 12

Satisfactoria

Feriantes pequenos de dulces de frutas

1,2,3,5,6,8,10,11y 12

Satisfactoria

Exportadores grandes de dulces de frutas

1,2,3,5,6,8,10,11y 12

Satisfactoria

Productores pequeiios de fruta fina

1,2,3,56,8,10,11y 12

Satisfactoria

Productores pequenos de miel

1,2,3,56,8,10,11y 12

Satisfactoria

Productores pequefios de dulces varios

1,2,3,5,6,8,10,11y 12

Satisfactoria

Productores pequefos de hortalizas

1,2,3,5,6,8,10,11y 12

Satisfactoria

Productores pequefos de cerdos

1,2,3,5,6,8,10,11y 12

Satisfactoria

Productores pequeios lecheria (yogur y quesos)

1,2,3,5,6,8,10,11 y 12

Satisfactoria

Productores pequefios y medianos — Acuicultura

1,2,3,5,6,8,10,11y 12

Satisfactoria

Productores pequefios frutos secos (nogal)

1,2,3,5,6,8,10,11y 12

Satisfactoria

Fuente: entrevistas con informantes clave.

CUADRO 3

Valoracion de servicios, programas y estrategias de instrumentos

Areas de servicio Programas Estrategias
de instrumentos
1. Valoraciéon de modelos de negocios Red IPA Informacién varia sobre
lineas de inversion
2. Analisis de la cadena de valor; facilitacion y coordinacion n.a.
3. Creacion de habilidades empresariales y de emprendimiento PROCAL Herramientas de
diferenciacion® y capacitacion
4. Fortalecimiento de los vinculos con los mercados y las empresas n.a.
5. Apoyo a la accién colectiva y a la construccién de alianzas PROCAL Fomento del asociativismo
y capacitacion
6. Valoraciones en temas de financiamiento y de inversién y apoyo PROCAL Consultoria ANR BIRF
en este aspecto y PROSAP
7. Valoraciones en temas de comercio y mercadeo y apoyo en este PROCAL Capacitacion
aspecto
8. Valoraciones en temas de agroindustria y procesamiento y apoyo PROCAL Yy Herramientas de

en este aspecto

proyectos piloto

diferenciacion y capacitacion

9. Disefo de politicas y estrategias n.a.
10. Actividades de cabildeo y sensibilizacién en el sector de los agro- PROCAL Capacitaciones,
negocios publicaciones y foros
11. Intercambio de informacion y de conocimientos de interés para el PROCAL Yy Capacitacion in situ,

sector de los agronegocios

foros técnicos

becas, ferias y foros

Fuente: entrevistas con informantes clave.
n.a.: no aplicable

6 Servicio 12: comprende varias tematicas de capacitacion siempre referentes a la formacion de recursos humanos, especialmente en las areas

inherentes a la calidad, la inocuidad y la diferenciacion de productos alimentarios.

7 Comprende la calificacion cualitativa de no satisfactorio, medianamente satisfactorio y satisfactorio.

8 Herramientas de diferenciacion, comprende sellos y certificaciones.
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separacion tangible de la propia operatoria, siendo
dificil separar el accionar de una herramienta de
otra. Asimismo, las acciones del PROCAL II se
han complementado con los demds programas que
conforman el sistema ValorAR.

Es de destacar que las herramientas aplica-
das, tanto en PROCAL II como en ValorAR, no
contemplan acciones (en forma directa) sobre el
fortalecimiento de los vinculos con el mercado, ni
la generacidn de espacios de coordinacién de las
cadenas. Estos espacios vacantes deberian incluirse
en el disenio de la etapa del PROCAL III (véase el
Cuadro 3).

3.4 CAPACIDADES VIGENTES

DEL PROCAL Il CON RELACION

A LOS SERVICIOS QUE OFRECE
La estructura organizacional establecida en el PRO-
CAL y la polifuncionalidad de los empleados no
permite asignar personal especifico para cada drea

CUADRO 4

de servicio. Ello se configura como una debilidad,
puesto que no permite un seguimiento correcto de
los resultados, asi como tampoco atribuciones de
responsabilidad individual de los empleados.

Las capacidades para la provision de servicios se
detallan en el Cuadro 4.

3.5 DESEMPENO INSTITUCIONAL

La valoracién de las variables que conforman las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA)'? se ha realizado de forma cualitativa
subjetiva (priorizacién de uno a cinco). La ventaja
comparativa del PROCAL II con respecto a otros
estamentos dentro del MAGyP y en las entidades
descentralizadas se puede resumir en:

12.Se priorizaron cinco variables para cada item del anilisis
FODA, ordenindolas por orden de importancia.

Categorizacion y relacion de importancia de las areas de servicio utilizadas por el PROCAL I

Areas de servicio

Asignacion de Importancia relativa Nivel de

personal® del servicio con el capacidad'!
financiamiento/
ingresos generados'®

1. Valoracion de modelos de negocios No desglosado 9 2

2. Anal|5|s_de [§ cadena de valor; facilitacion No desglosado 1 4
y coordinacion de la cadena

3. Creacion de h§b|_lldades empresariales No desglosado 3 2
y de emprendimiento

4. Fortalecimiento de los vinculos con los mercados
y las empresas

5. Apoy_o a la accién colectiva y a la construcciéon No desglosado 5 2
de alianzas

6. Valoraciones en temas de financiamiento No desglosado 6 4
y de inversién y apoyo en este aspecto g

7. Valoraciones en temas de comercio y mercadeo
y apoyo en este aspecto

8. Vanracnongs en temas de agroindustria No desglosado 7 3
y procesamiento y apoyo en este aspecto

9. Disefo de politicas y estrategias

10. Actividades de ca}olldeo y sensibilizacion en el sector No desglosado g 3
de los agronegocios
11. Intercambio de informacién y de conocimientos No desglosado 2 3

de interés para el sector de los agronegocios

Fuente: entrevistas con informantes clave.

9 Numero estimado de personas que trabaja en cada una de las areas de servicio.
0 En orden de prioridad del 1 al 11 (1= mas fondos asignados, 11= area a la que se proporcionan menos servicios).

" Nivel: 1 = ninguna; 2 = basica; 3 = moderada; 4= avanzada.
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CUADRO 5
Determinacion de la matriz FODA del PROCAL Il

Fortalezas

= EI PROCAL Il se sustenta en el éxito de la etapa primera

= Existe conocimiento tecnolégico del equipo para la ejecu-
cién exitosa de la fase Il

= Existe una alta demanda para desarrollar tanto proyectos
piloto como capacitaciones

= Alta capacidad técnica de consultores y técnicos, fruto del
fortalecimiento institucional

= Buena difusion a través de la web (y otros) del programa que
incrementa la demanda

Oportunidades
= La creciente demanda de alimentos certificados en paises
importadores

» La demanda de sistemas de gestion de calidad (SGC) y herra-
mientas de diferenciacion es cada vez mayor por parte de los
productores y elaboradores

= La creacion de la SVANT

= La buena articulacion con PROSAP e IICA con respecto a la
capacidad financiera y administrativa

= La incorporacion de las actividades vinculadas a la produc-
cién organica al PROCAL I

Debilidades

= No posee financiamiento directo para inversiones duras

= La gran demanda de actividades estacionales produce difi-
cultades para el cumplimiento del cronograma en tiempo
y forma

= Ciertas dificultades para el trabajo conjunto y la coordina-
cién, por la dispersion territorial de los técnicos.

= Elregistro nacional de implementadores mantiene un nime-
ro muy bajo de profesionales

= Dificultades al coordinar visitas de seguimiento a los proyec-
tos piloto con establecimientos de dificil acceso y dispersos

Amenazas

= Falta de compromiso de los beneficiarios del programa

= Falta de compromiso de la contraparte de la actividad pla-
neada

= Estancamiento de tramites para realizar actividades en el
circuito (PROCAL II/PROSAP/IICA).

= Dificultad para coordinar actividades con otras areas del
MAGyP

= Dificultades para intervenir en determinadas aéreas por
aspectos politicos

Fuente: entrevistas con informantes clave.

* la experiencia del equipo y su continuidad;

* la estructuracién de un equipo multidisciplina-
rio que le permite comprender, con un enfoque
sistémico, la complejidad de las diferentes face-
tas del agregado de valor.

Si bien existe una compleja trama de servicios, den-
tro del Estado no existen otros prestadores que
brinden servicios iguales, al menos de una forma
tan integral.

El anélisis FODA realizado permite establecer
un horizonte que sobrepasa la determinacién de las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Las debilidades y amenazas presentan los desa-
fios que el PROCAL II debe superar para mejorar
la eficacia del accionar de la unidad. Las oportuni-
dades muestran un escenario positivo que, de ser
aprovechado, permitiria una fuerte consolidacién
del PROCAL 11, sosteniendo el liderazgo obteni-
do.

Los logros alcanzados por el PROCAL II son
pertinentes a los objetivos establecidos en el disefio
del programa.

Los resultados de las ultimas evaluaciones del
desempefio operativo mostraron una respuesta
positiva, contabilizdndose los datos siguientes:

» Ejecucién de 29 proyectos piloto, distribuidos

en las seis regiones productivas consideradas

en el PROCALII.

» Elaboracién de 90 proyectos y planes de
negocio.

= Aportes no rembolsable que generaron inver-
siones por 2 515 368 USD con un aporte de
960 378 USD.

» Elaboracién de 8 protocolos de calidad para
el sello “Alimentos Argentinos”.

* Implementacién de 46 acciones de capacita-
cién, con 6 754 beneficiarios directos.

» Elaboracién de 9 estudios especiales sobre
valor agregado y agroindustrias.

» Realizacién de 10 ferias y exposiciones.

» Realizacion de 26 foros y congresos.

Desempeiio del personal: un equipo de trabajo
consolidado, tanto en el tiempo como estable, aun-
que el personal trabaje bajo contrato temporal, los
planes continuos de fortalecimiento del personal
han resultado eficaces. La contratacién de profe-
sionales radicados en las localidades del proyecto
permiti6 un buen seguimiento de los proyectos.

Desempeiio financiero y econémico: el PROCAL
I1, por exigencias administrativas de la operatoria
de las entidades de financiacién, debe presentar
evaluacion de desempefio para la verificacién y
control de las erogaciones efectuadas y de los
logros obtenidos. Los procesos administrativos
(inherentes a la gestion del BID), la aplicacién de
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contratacién bajo términos de referencia, la rela-
ci6én con el PROSAP y la administracién del IICA
han logrado una eficiente gestion, permitiendo una
pronta respuesta inusual en la administracion publi-
ca. Hasta el momento, todas las evaluaciones han
sido positivas y estan permitiendo la aprobacién de
sucesivas etapas del programa.

El PROCAL II no ha considerado la genera-
ci6n de recursos propios por medio de la oferta de
servicios. Esta abstencidn, si bien limita la gene-
racién de recursos, ha permitido enfocarse en las
metas establecidas, sin desvio de las mismas por
conflicto de intereses monetarios o prioridades
asignadas.

CUADRO 6
Cuadro comparativo de servicios y ventajas comparativas

Desempeiio de prestaciones: el sistema de los pro-
yectos piloto ha permitido efectuar las acciones
con la intensidad suficiente como para observar los
resultados en un tiempo prudencial, junto con el
seguimiento de los implementadores y consultores
locales, permitiendo alcanzar una buena insercién de
las acciones y una correcta apropiacion.

3.6 VENTAJA COMPARATIVA
INSTITUCIONAL

Para expresar las ventajas comparativas que posee el

PROCALII, como una parte integrante del sistema

de agregado del MAGyP y entidades descentraliza-

das, se presenta el siguiente cuadro comparativo.

Institucion Principales servicios que Relaciones con Ventajas comparativas
presta para apoyar desarrollo el PROCAL I o fortalezas en la
a agronegocios prestacion de servicios
SENASA Control Complementarias a las ofrecidas El PROCAL Il no ofrece dado que
(DCA) y fiscalizacion por el PROCAL Il sus funciones no las contemplan
Mercadeo El PROACL Il no ofrece La UNIR posee personal formado
en mercadeo
Financiamiento La UNIR solo analiza las El PROCAL Il posee relacién con los
posibilidades de financiacion ARN y accede a la financiaciéon
Calidad Similar a ofrecida por El PROCAL Il posee un abordaje
UNIR el PROCAL II e implementacién mas integral
El PROCAL Il La oferta integral de la UNIR
Proyectos permite establecer un plan
y no desarrolla
de negocios mas integral
Capacitacion Similar a las ofrecidas La UNIR y el PROCAL Il realizan
calidad por el PROCAL Il coherentemente sus acciones
Iniciativa de Desarrollo Fuerte financiacién y buena
Regional (IDR) comunicacién con las provincias
Iniciativa de desarrollo com et?cir\ll?c?;?idoz::wc?e!:entario Fuerte financiacion, accion
PROSAP de cluster (IDC) aF;as accionez del PF;{OCAL I directa sobre las gobernaciones
Iniciativa de Transferencia El PROCAL Il no ca acisgzzsogslp Zcr):sﬁa?ue?aasacidad
de Innovacién (ITl) desarrolla directamente p d€l pers y cap
econdémico-financiera

Fuente: entrevistas con informantes clave.
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Capitulo 4

Buenas practicas institucionales
y hecesidad de desarrollo

4.1 BUENAS PRACTICAS
INSTITUCIONALES

De acuerdo con las entrevistas realizadas a los inte-

grantes del sistema ValorAR vy la recopilacién de

informacién secundaria, se puede establecer que

el PROCAL II ha observado una serie de buenas

practicas institucionales, a saber:

Sobre las estrategias e instrumentos internos de ges-
tion: la estrategia establecida por el PROCAL II
posee dos componentes principales. El primero es el
de brindar los servicios por medio de casos emble-
maticos denominados proyectos piloto, los cuales,
no solo han reducido su tiempo de aplicacion por
la intensidad de aplicacién, sino que ademds han
actuado como difusores de las practicas adoptadas.

Sobre el fortalecimiento institucional: este aspec-
to constituyente del proyecto se ha considerado
innovador. Se ha dirigido a optimizar y consolidar
la capacidad institucional del dmbito del MAGyP,
especialmente en la coordinacién con el sector priva-
do, para actuar como un centro de apoyo y asistencia
integral a las empresas y productores. Concurrente-
mente, se han generado capacidades de gestién en las
instituciones intermedias de segundo grado '*. Esta
estrategia ha permitido descentralizar las actividades
administrativas y técnicas en puntos focales de las
seis regiones del pais que participan en el proyecto.

Asimismo, se ha logrado establecer una fuerte
vinculacién con instituciones publico-privadas, con
participacién en mas de 10 ferias y exposiciones y
26 congresos y foros. Se ha fortalecido también
la vinculacién con entidades del drea académica,
organizaciones no gubernamentales, empresas de
certificacion, cimaras empresariales, etc.

Se entiende que el PROCAL IIT debera tener en
cuenta y profundizar sobre el fortalecimiento ins-
titucional de las entidades en el dmbito del Estado

13 Cimaras, federaciones, etc.

provincial. El fortalecimiento institucional ha per-
mitido capacitar a los recursos humanos, condicién
que ha mejorado las cualidades de los equipos de
trabajo y su cohesién conceptual.

Sobre los proyectos piloto y prestacion de servicios:
este sistema estd orientado a promover en el ambi-
to territorial la adopcidn de sistemas de gestion de
calidad y diferenciacién por parte de los privados.
La eleccién del drea de proyecto o beneficiarios
ob]etlvo permite mejorar la apropiacién de las
acciones desarrolladas por medio de un diagndstico
inicial y consensuado con las propuestas realizadas
por las contrapartes locales (gobiernos provinciales
y entidades privadas).

El tiempo preestablecido para los proyectos
piloto por medio de un cronograma, de entre
cuatro a seis meses, junto con el seguimiento de la
ejecucion del proyecto y validacion de los alcances
obtenidos por medio de un taller regional, permiten
validar los objetivos obtenidos.

Asimismo, el uso de puntos focales ha permitido
fortalecer regionalmente los procesos de construc-
ci6n de identidad, desarrollo de capacidades publi-
co-privadas y la formacién de profesionales espe-
cializados en las cadenas agroalimentarias locales.

Sobre el seguimiento de los proyectos: la modalidad
de seleccion de dreas de intervencién en forma con-
sensuada con los actores locales, el diagnéstico y la
determinacién de las acciones que llevar a cabo han
permitido establecer fehacientemente las condicio-
nes previas al proyecto. Por otra parte, el trabajo de
un consultor local, que actiia durante el proyecto
con visitas programadas y una lista de chequeo de
tareas a cumplir, sumado a la realizacion de un taller
de cierre por region, permiten evaluar las imple-
mentaciones logradas.

Concurrentemente y con la finalidad de asegurar la
sostenibilidad temporal de las acciones, se han realiza-
do acciones de capacitacién de los recursos humanos.

Sobre la descentralizacion de las funciones: la eje-
cucion de los proyectos por medio de consultores



18 Apoyo del sector piblico para el desarrollo [...] — Andlisis del modelo institucional de la Argentina

contratados en el drea de ejecucion y vinculacion
con los gobiernos provinciales ha permitido mejorar
la eficiencia de la respuesta a las necesidades de los
proyectos, asi como una sustancial apropiacidn de las
acciones de los mismos.

La estrategia de trabajo con los actores locales
ha generado empatia de accién en el desarrollo de
las acciones, permitiendo que la apropiacion de las
acciones por parte de los gobiernos locales del PRO-
CAL II sea exitosa.

Sobre los procesos administrativos: la generacion
de un espacio de administracion diferenciada de la
estatal para dar respuesta a las exigencias de las enti-
dades financiadoras, estableciendo procesos adminis-
trativos y de gestién transparentes, permitié que el
manejo de los fondos fuera eficaz. Asimismo, la con-
tratacion de consultores por seleccion de curriculo
vitae, el uso de términos de referencia y la contrata-
cién por tiempos definidos y objetivos determinados
permitieron que se realice una aphcac10n solida de
los recursos humanos. La necesaria interaccién con
el PROSAP y la gestion de los recursos econdémico
financieros por parte del IICA permitieron generar
un espacio de transparencia en los recursos.

4.2 FACTORES DE EXITO
EN LA GESTION INSTITUCIONAL

Los denominados factores de éxito del PROCAL
IT se refieren a aquellas condiciones o variables que
permitieron, por si solas o por interactuar con otras,
obtener un rendimiento superior. La percepcién de
esta consultoria es que la mejora de la prestacién
de servicios exitosos se basa, para este caso, en una
serie de condiciones, a saber:

Administracion y flujo de fondos: 1a accion conjunta
del PROSAP y el IICA, unido a los sistemas admi-
nistrativos del BID, ha permitido establecer un buen
rendimiento de las erogaciones, que generaron capa-
cidad de respuesta a las necesidades del programa.

Fortalecimiento institucional: la existencia de un
componente especifico para la generacion de capi-
tal de recursos humanos ha sido fundamental para
generar capacidades, raramente adquiridas en la etapa
de grado de las carreras afines a las ciencias agrarias.

Proyectos piloto: la estrategia de abordaje a un
grupo de productores o agroindustrias que poseen
similar problemaitica, haciendo una aplicacién
intensa de las herramientas durante un periodo de
seis meses, ha sido exitosa. Ha permitido generar
un espacio de cambio y adopcién mancomunado,

en que la interaccién entre los beneficiarios produce
una accion sinérgica.

Equipo solido, formado y con capacidad de res-
puesta: la experiencia del equipo de trabajo y su
coordinador, junto con el componente de fortale-
cimiento institucional, ha generado un equipo con
gran una solidez conceptual y conocimiento de la
problemitica de los agronegocios. Adicionalmente,
se ha dado una baja rotacién de personal lo que,
sumado a la contratacidn local de los agentes de
cambio, ha permitido mejorar las acciones, dismi-
nuyendo las pautas culturales que pudieran generar
rechazo al sistema.

4.3 LIMITANTES EN LA GESTION
INSTITUCIONAL

Si bien las acciones del PROCAL II han sido com-

pletadas en su totalidad y en forma satisfactoria de

acuerdo a las evaluaciones realizadas, se deben des-

tacar aquellas variables que limitaron su accionar:

= Ha habido una débil insercién del PROCALII

en la institucionalidad del MAGyP. La creacién
dela SVANT serfa una solucién para mejorarla.

» La capacidad operativa ha sido adecuada para
el volumen de proyectos piloto, pero resulta
insuficiente para atender a un pafs tan extenso
con 23 provincias y con un ndmero estimado
de 300 000 productores agropecuarios.

» Existe una baja capacidad operativa de algu-
nas contrapartes de los estados provinciales,
lo que indica que se deberdn fortalecer las
capacidades locales.

= Se ha logrado un nimero reducido de imple-
mentadores de calidad, debido a la inca-
pacidad o falta de decisién politica de los
privados en la adopcién motu propio de los
sistemas de calidad. Se deberd seguir promo-
cionando en el dmbito estatal la adopcién de
dichos sistemas.

» Se ha hecho frente a dificultades para el
trabaJO conjunto y la coordinacidn entre las
seis regiones. Se deberan fortalecer los puntos
focales, especialmente en el dmbito de la pro-
mocién vy facilitacion de la logistica de acceso
a los proyectos.

4.4 POSIBLE RUTA DE DESARROLLO
DEL PROCAL II

La potencial ruta de desarrollo de las acciones

futuras se puede segmentar en diversas dreas:

1. Sobre la transformacion institucional: la
generacion de la estructura de la SVANT
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2.

produce un cambio de paradigma. El traspaso
de la estructura del sistema ValorAR, junto
con el PROCAL II de la DNTyCPAyF ala
nueva SVANT permitird una mejora sustan-
cial de la institucionalizacién del proyecto,
jerarquizdndose politicamente por el cambio
de una direccién a una subsecretaria.

Otro factor de importancia es la mejora de
la consolidacién y sostenibilidad de los pro-
yectos de calidad en el dmbito del MAGyP
y la estabilidad de las acciones y del recur-
so humano formado. Asimismo, se deberan
unificar conceptos alrededor de temas como
agronegocios y valor agregado, conformando
una unidad conceptual de los actores.

Sobre el PROCAL III: si bien el PROCAL
I y II desarrollaron acciones desde la oferta
de productos y servicios agroalimentarios, el
PROCAL III deberia sustentarse en acciones
que se enfoquen desde la demanda. Este cambio
de enfoque permitird efectuar el analisis desde el
consumo, estudiando las variables que definen
la percepcidn del valor agregado, la disponibi-
lidad y los aspectos simbdlicos de los signos
distintivos de calidad, entre otros. Esto permi-
tird establecer relaciones sobre si las acciones
de valor agregado realizadas en el PROCAL
I y IT se corresponden con las percibidas por
parte del consumidor. También retroalimen-
taria las acciones de generacion de valor que
se deben establecer en la etapa productiva.

Sobre la generacion de mandatos y coordi-
nacion: la nueva SVANT deberd establecer
acciones tendientes a la formulacién de nor-
mas y reglas que conformen politicas seg-
mentadas que consideren la heterogeneidad
de los actores que conforman las diferen-
tes cadenas agroalimentarias. Para este caso,
el PEA es una orientacién estratégica y la
SVANT la ejecutora de las acciones.

Estas politicas deberdn ser sustentadas en la
gradualidad de intervencién, construyendo
un verdadero sistema de apoyo al desarrollo
de los agronegocios, superando a la actual
situacién sustentada badsicamente en institu-
ciones y personas.

La SVANT deberd establecerse como un
espacio de coordinacidn, tanto entre los dife-
rentes estamentos estatales como de las enti-
dades descentralizadas del propio MAGyP,
y externas al mismo, generando un sistema
institucional de valor agregado.

4. Sobre la generacion de sistemas de informacion
de mercados: la construccién de politicas acti-
vas se deberdn realizar sobre informacién de
mercados con énfasis en las tendencias y com-
portamientos del consumo de alimentos en los
dmbitos nacional y provincial, sirviendo como
elemento para toma de decisiones a nivel de poli-
ticas de apoyo al desarrollo de los agronegocios.
Se deberin integrar espacios del MAGyP
que, directa o indirectamente, intervengan
en la generacién de informacién, tales como
el Sistema Integrado de Informacién Agro-
pecuaria (SITA) y la Direccién de Mercados.

4.5 AREAS PARA LA CREACION

O FORTALECIMIENTO

DE LAS CAPACIDADES
Las intervenciones orientadas hacia la generacién
de capacidades o fortalecimiento de las existentes
deben estar orientadas a mejorar las capacidades del
PROCALII para intervenir en el drea local y, junto
con los gobiernos provinciales, para intensificar la
promocién de la adopcién de sistemas de calidad.

Asimismo, se entiende que se debe intensificar
el compromiso de los gobiernos locales por medio
de la generacién de recursos humanos especificos y
localizados en la zona de accién que sean capaces
de llevar adelante acciones de promocidn, sin inter-
vencién del Gobierno central.

Todo ello se debe sustentar en acciones de gene-
racién de capacidades para establecer lineas de
base del sistema de agronegocios con la finalidad
de poder medir el impacto de las acciones que se
establecen sobre el sistema y su retroalimentacién
permanente.

4.6 AREAS POTENCIALES PARA
EL APOYO DE LA FAO Y EL IICA
Con base en el desarrollo y anilisis de las entrevis-
tas realizadas a los lideres de opinidn del sistema
de gestion de los agronegocios, surgen las areas
potenciales de intervencidn en las cuales la FAO
y el IICA pueden generar y fortalecer las capaci-
dades del sistema de agronegocios y valor agrega-
do en general y de la SVANT en especial. Dichas
recomendaciones han sido discutidas en el taller de
validacién:
= Capacitacién en varias dreas como inteligencia
de mercado internacional, campanas de promo-
cién de consumo local, responsable, alimenta-
cidn sana, ambiental y socialmente sostenible.
» Estudio comparativo de legislacién sobre
alimentos artesanales en diversos paises, espe-
cialmente europeos frente a americanos.
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* Disefio de un programa de apoyo a las pymes
que favorezca el desarrollo de agregado de
valor en las producciones locales; existen res-
tricciones de infraestructura, personal, logisti-
ca, 16gicas de mercado que atentan contra esta
posibilidad. Deberia partir de una linea de base.

* Diseflar y poner en marcha un observatorio
de consumo alimentario ya que no existe
informacién sobre este tema. Podria ser insu-
mo para generar una estructura dentro de la
Secretaria de Agregado de Valor.

» Obtener experiencia internacional en el pasa-
je de la produccién hacia el mercado masivo,
acompaifiando el crecimiento de las empresas,
no aportando a su supervivencia.

4.7 CONSIDERACIONES A TENER
EN CUENTA EN EL DESARROLLO
DE MANDATOS INSTITUCIONALES
Aqui se consideran las reflexiones del autor,
agregando aquellas que surgieron del espacio de
discusién y material brindado por los asistentes
al taller de validacién:

Sobre la coordinacion:

» Existe la necesidad de ejercer una fuerte
coordinacién entre los diferentes estamentos,
aun dentro del mismo Estado Nacional, con
la finalidad de crear sinergias y hacer més efi-
cientes las diferentes acciones que se realizan
sobre el sistema agroalimentario argentino.

» Es conveniente coordinar con el sistema aca-
démico universitario, especialmente en las
clencias agrarias, para que se incorporen a su
curriculo aquellos contenidos referentes al
estudio e implementacién de sistema de cali-
dad. Una posibilidad sugerida es la utilizacién
de la citedra itinerante del Banco Mundial.

Sobre la orientacion de los agronegocios vy las poli-
ticas:

» Es conveniente recuperar el papel del Estado
Nacional en la formulacién de politicas acti-
vas, teniendo en cuenta que las mismas deben
atender diferencialmente a cada estamento de
productores y segmentos de consumidores.

» Es necesario generar capacidades para llevar
adelante el andlisis prospectivo del mercado
mundial de alimentos, anilisis de tenden-
clas, etc.

= Seria deseable la generacion de espacios simi-
lares al PROCAL en las diferentes provin-
cias, con capacidad para ejecutar las politicas
y mandatos originados dentro del MAGyP.

= Se ha visto la necesidad de establecer politicas

segmentadas y graduales para cada espacio
productivo, como una forma de atender efi-
cientemente a las realidades del pais.
Igualmente, se ha identificado la necesidad
de avanzar sobre conceptos certificables de
valor agregado ambiental en respuesta, no
solo de las nuevas tendencias mundiales,
sino como una salida comercial para los
pequefios productores que realizan agricul-
tura familiar.

Por dltimo, se aconseja proponer estrategias
colectivas para aumentar la sostenibilidad
del recurso humano de implementadores,
ya formado en sistemas de calidad, con la
finalidad de su incorporacién como personal
permanente de las agroindustrias.

Sobre la unidad conceptual del valor agregado:
= Diversas entidades dependientes del MAGyP

poseen conceptos diversos sobre el valor
agregado y los agronegocios. Existen enfo-
ques desde el incremento de la apreciacidn,
desde los conceptos de calidad y diferencia-
cion, desde la capacidad de satisfaccion de
necesidades y deseos o bien desde la gene-
racion de ventajas competitivas apropiables.

Sobre el consumo:
= El taller de validacién coincidié en la necesi-

dad de establecer acciones para obtener cono-
cimiento sobre los aspectos que definen tanto
el consumo de alimentos como la capacidad
de apreciacién que poseen los consumidores
sobre los aspectos de calidad y los signos
distintivos que se utilizan.

Asimismo, se apuntd sobre la conveniencia
de poder establecer las orientaciones de la
dindmica de consumo para anticiparse a las
tendencias, generando los satisfactores sufi-
cientes para atender a la demanda.

Sobre el tejido social y desarrollo local:
» Existe el desafio de aprovechar las oportuni-

dades para producir un desarrollo territorial
con equidad social, activando el entramado
social y productivo de las pequefias y media-
nas comunidades a través del agregado de
valor a las materias primas que se producen
en la regién, ya sea por medio de una trans-
formacién del producto, una diferenciacién
por sus atributos, su forma de produccién
o su origen. Estas actividades generan dini-
micas locales, creando empleo, reteniendo la
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renta en el lugar y contribuyendo al desarro-

llo territorial. En especifico, se recomienda:

- Fortalecer las economias de cercania que
interpela a “economias de escala” que
muchas veces son tales por no contemplar
externalidades. Los agricultores familiares
y sus organizaciones tienen una funcién
fundamental en la seguridad y soberania
alimentaria en todo pais y el fortalecimien-
to del tejido social.

- Propender al anilisis de los canales cortos
de comercializacidn, en los cuales el pro-

ductor recibe un valor superior por su pro-
ducto, el consumidor conoce lo que consu-
me y su origen, el territorio retiene la renta
que se genera en él y existen mds oportuni-
dades de empleo en el mismo. También se
contribuye al agregado de valor a través del
rescate de especies locales que contienen
valores nutricionales y culturales que son
demandados por los consumidores.
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Anexo A

Lista de referentes de valor agregado

entrevistados

Apellido y nombre

Juan Manuel Alderete

Cargo

Coordinador PROCAL Il

Institucion

ValorAR

Pablo Morén

Coordinador

ValorAR y sello de calidad “Alimentos
Argentinos”

Marcelo Yasky

Subsecretario de Agricultura

MAGyP

Oscar Solis

Subsecretario de Valor Agregado

MAGyP

Julian Oscar Esnoz

Coordinador

PRONATUR y PROCAL II

Norma Dobaio

Directora de Andlisis Econdmico Pecuario

MAGyP

Consolacién Oraio

Direccion Nacional de Transformacion y

Comercializacion de Productos Pecuarios

MAGyP

Juan Usandivaras

Coordinador Adhonorem (PROARGEX)

PROARGEX

Director Ejecutivo (Fundacion Exportar)

Fundacion Exportar

Celina Moreno

Coordinadora

Red IPA

Natalia Curcio

Coordinadora

PRONAO

Carlos Ledn

Coordinador

PROSAP e iniciativas de desarrollo de
claster

Augusto de Haro

Coordinador de la UNIR (INTA)

INTA

Guillermo Gonzalez Castro Feijoo

Jefe del area de Finanzas y Mercadeo,
Fundacion ArgenINTA

Fundacion ArgenINTA

Juan Carlos Batista

Direccion de Calidad Agroalimentaria

SENASA

Pablo Pintus

PROCAL/PROSAP
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Anexo B

Principales mandatos institucionales

que sostienen el accionar del Programa
de Gestidon de la Calidad y Diferenciacion
de Alimentos

» Resolucién n.° 392, de 19 de mayo de 2005, por el que se creé el sello “Alimentos Argentinos - Una
eleccién natural”, y su versién en idioma inglés “Argentine Food - A Natural Choice”, para distinguir
aquellos productos que se destaquen por su calidad, niveles de innovacién tecnolégica, posiciona-
miento en los mercados y promocidn de los aspectos sociales, culturales y naturales de produccion,

elaboracién y transformacién de los alimentos argentinos.

* Resolucién n.° 496, de 14 de noviembre de 2008, de la antedicha Secretaria por el que se cred el
Programa de Desarrollo de las Economias Regionales con el objetivo de mejorar las condiciones
competitivas de las empresas en un marco de desarrollo regional sustentable, con fondos destinados

a la ejecucion de politicas vinculadas con las cadenas de valor.

» Decreto n.° 2102, de 4 de diciembre de 2008, que sefiala que la Subsecretaria de Agroindustria y
Mercados debera coordinar acciones tendientes al fortalecimiento de la competitividad de las cadenas
alimentarias y agroindustriales, proponiendo medidas de caricter global o sectorial que promuevan

la generacién de valor.
» Ley n.°25 127, de produccidn ecoldgica, bioldgica u orgénica.

» Resolucién 587/2010 de la ex SAGPyA, por la que se establece el registro de indicaciones geograficas

y denominaciones de origen de productos agricolas y alimentarios.

» Resolucién 546/2010 de la ex SAGPyA, por la que se establece la metodologia para la aprobacién de

signos distintivos.

» Ley n.° 25 380 y su modificatoria n.° 25 966 por las que se creé el régimen legal para la proteccién y
promocion de productos agricolas y alimentarios que presentan caracteristicas o cualidades diferen-

ciales en razén de su origen geografico.

» Resolucién n.° 496, de 14 de noviembre de 2008 de la ex SAGPyA, por la que se crea el Programa de
Desarrollo de las Economias Regionales con el objetivo de mejorar las condiciones competitivas de
las empresas en un marco de desarrollo regional sustentable, con fondos destinados a la ejecucién de

politicas vinculadas con las cadenas de valor.

» Resolucidn 132/2009, de la ex SAGPYA, por la que se crea el Programa Nacional de Agregado de

Valor destinado a la Agroindustria (ValorAR).

» Decreto 168/2012 del Poder Ejecutivo Nacional, por el que se modifica la estructura del MAGyP,

creando la Subsecretaria de Valor Agregado y Nuevas Tecnologias (SVANT).
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Anexo C
Principales acciones de valor agregado
en entidades descentralizadas del MAGyP

SENASA
La Direccién de Calidad Agroalimentaria (DCA), perteneciente a la Direccion Nacional de Inocuidad
Agroalimentaria (DNICA) del SENASA, entidad descentralizada del MAGyP, se responsabiliza de las
normas regulatorias del comercio externo e interno de productos de origen animal y vegetal y de las
tareas de auditoria sobre la calidad de los productos organicos.

Su objetivo principal es el control de la aplicacién de las normas de sanidad, calidad y condiciones
técnico-sanitarias desde el proceso de produccién hasta el despacho de los productos.

Coordinaciéon de productos ecolégicos
Algunas de las funciones establecidas para dicha coordinacién son:
= Elaborar y actualizar la propuesta normativa sobre la produccidn, elaboracién, envasado, etiquetado,
comercializacién y certificacién de productos orginicos o biolégicos de origen vegetal y animal y
coordinar los comités técnicos especificos.
» Proponer el reconocimiento reciproco y la homologacién del Sistema Argentino de Control de las
Producciones Orgédnicas con otros sistemas en los prmc1pales mercados de destino.
» Proponer la habilitacion de certificados para su inscripcion en el Registro Nacional de Empresas
Certificadoras de Productos Organicos y proponer las sanciones por incumplimiento.
» Supervisar los sistemas de produccién primaria e industrializacion del circuito organico.

Coordinaciéon de productos granarios
» Elaborar las propuestas de normas de clasificacién, t1p1f10ac1on, estandarizacion y especificaciones
técnicas de calidad para el tratamiento, acondicionamiento, acopio, conservacion, transporte y comer-
cializaciéon de cereales, oleaginosos y legumbres y coordinar los comités técnicos especificos.
= Efectuar el seguimiento y monitoreo de la calidad, de los sistemas de clasificacion, medicién y anélisis
y de su evolucidn para detectar las necesidades de actualizacién normativa o técnica segin los reque-
rimientos de los mercados nacionales e internacionales.

Ecolégicos

Granarios

B\ [ @A

(Senasa)

No granarios

Inocuidad y OGM

Ptos animales
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» Ejercer la supervision del funcionamiento de los sistemas privados de control y certificacién de calidad
de los productos de su competencia e intervenir en las tramitaciones, inscripciones, habilitaciones y
sumarios relacionados con la calidad, emitiendo los dictimenes técnicos correspondientes.

» Determinar el alcance y los criterios que se deben utilizar en la interpretacion de las normas técnicas,
intervenir en grado de apelacién ante litigios vinculados a la calidad de granos asi como también
proponer a la Direccién Nacional de Fiscalizacion las autorizaciones para la exportacién, importacién
y comercio interno de productos que excedan las tolerancias establecidas.

Coordinaciéon de productos no granarios e industrializados

» Elaborar las propuestas de normas de clasificacion, tipificacion y especificaciones técnicas de calidad
para la elaboracidn, conservacion, empaque y envase, rotulado, transporte y comercializacién de
productos alimenticios, subproductos y derivados de origen vegetal y animal, parcial o totalmente
industrializados, asi como también los aditivos alimentarios y coadyuvantes de tecnologia que se
empleen en su procesamiento y elaboracion.

» Efectuar el seguimiento y monitoreo de la calidad y de los aspectos higiénico-sanitarios de los sistemas
de clasificacion, medicion y anélisis para detectar las necesidades de actualizacién normativa y técnica
segtin los requerimientos de los mercados nacionales e internacionales.

* Intervenir en las tramitaciones, inscripciones, registro, habilitaciones y sumarios relacionados con
establecimientos elaboradores y con la calidad de los productos de su competencia y de los insumos
que se utilicen en su procesamiento y elaboracién, emitiendo los dictimenes técnicos correspon-
dientes, proponiendo las sanciones correspondientes y elaborando los manuales de procedimiento
respectivos conjuntamente con el drea animal.

Evaluacion de la inocuidad alimentaria de organismos genéticamente modificados
La DCA del SENASA es el drea responsable de llevar a cabo esta funcién, contando para ello con un
equipo cientifico especifico y el asesoramiento de un Comité Técnico Asesor compuesto por expertos de
diversas disciplinas cientificas, representando a los distintos sectores vinculados a la produccidn, indus-
trializacién, consumo, investigacion y desarrollo de organismos genéticamente modificados.

Coordinacién de calidad de productos, subproductos y derivados de origen animal
Sus principales funciones son:

» Entender en la ejecucion del Programa Nacional de Certificacion de Calidad en Alimentos.

» Entender en la administracién del Registro Nacional de Entidades Certificadoras de Calidad en Alimentos.

* Evaluar la documentacién de calidad y ejecutar las auditorias técnicas asociadas, relativas a la
inscripcién y mantenimiento de las entidades certificadoras del Registro Nacional de Entidades
Certificadoras de Calidad en Alimentos.

* Entender en el desarrollo de las actividades de certificacion de las entidades certificadoras evaluando
los protocolos de calidad en alimentos para su aprobacién y seguimiento integral con supervision y
auditorias asociadas.

» Ejecutar el seguimiento de acuerdos internacionales sobre calidad de carnes con la Unidn Europea,
Chile, los Estados Unidos de América y Suiza.

= Realizar el seguimiento del acuerdo internacional con la Unién Europea relacionado con la calidad
de la carne en sus aspectos normativos, de certificacion, trazabilidad y etiquetado.

» Realizar el seguimiento del Convenio de Fiscalizacidon de las normas de la Ley 19 162 y sus
reglamentaciones entre el Servicio Agricola y Ganadero (SAG) de Chile.

» Establecer las metodologias para la participacion del personal del servicio en las acciones y funciones
de la coordinacién. Dictar cursos de capacitacion e informacidn y realizar talleres para unificacién
de criterios.

» Elaborar dictdmenes técnicos sobre los temas de su competencia.

PROSAP

El Programa de Servicios Agricolas Provinciales (PROSAP) es el instrumento de inversién publica del
MAGyP. Para su operatoria cuenta con recursos del Estado Nacional, de los estados provinciales y de
préstamos concedidos por el BID y el BIRE
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El PROSAP tiene como propdsito estratégico apoyar los proyectos que mejoren la competitividad
y fomenten el crecimiento de las actividades del sector agropecuario. Hasta la redaccion del presente
informe se contabilizan 146 proyectos ejecutados, formulados y en ejecucion.

La iniciativa de mejora competitiva cuenta con varias herramientas:

» Iniciativas de desarrollo de clister (IDC): promueven procesos de acciones y esfuerzos coordinados,
apoyando a los cluster en la definicién de un Plan de Mejora Competitiva (PMC) y en la implemen-
tacién de acciones para llevarlo a cabo. Se trata de iniciativas que involucran decisiones consensuadas
y el esfuerzo comtn entre el sector privado y el sector ptblico en sus diferentes niveles, instituciones
técnicas, académicas, cdmaras empresariales, cooperativas de productores, etc., para el aprovecha-
miento de ventajas competitivas.

Los pardmetros que definen a un cluster son: actividad econémica compartida; producto, negocio
o mercado y masa critica; volumen relevante de productores, empresas e instituciones; y territorio
(proximidad geogrifica que permita la interaccion y participacion de los actores).

» Iniciativas de desarrollo regional (IDR): estas iniciativas promueven el crecimiento econémico en
regiones de base productiva rural. Son esfuerzos organizados y coordinados destinados a incrementar
la competitividad territorial de una region mediante la mejora del entorno competitivo y la definicién
de estrategias de negocios para desarrollar las cadenas productivas que expliciten rasgos dindmicos,
desde las mds maduras hasta aquellas emergentes.

Se trata de iniciativas que involucran decisiones consensuadas y el esfuerzo comtn entre el sector
privado, el sector publico para la formulacién de un Plan de Desarrollo y Mejora Competitiva y las
acciones fortalecimiento e inversién para implementarlo.

® Iniciativas de transferencia de innovacion (ITI): tienen por objetivo alinear las demandas de inno-
vaciones tecnolégicas de los productores del sector agroalimentario con la oferta de instituciones de
ciencia y tecnologia, a fin de facilitar el acceso a innovaciones que mejoren la competitividad.
El proyecto prevé la financiacion de iniciativas que representen un avance significativo sobre las
practicas y técnicas aplicadas hasta ese momento por los productores involucrados.

» Aportes no reembolsables (ANR): una forma de devolucién de la inversién realizado por los prlvados
bajo la forma de un aporte no rembolsable. Los beneficiarios pueden ser productores primarios: hasta
el 25 % del total de las inversiones que realice individualmente, con un monto méximo de 40 000 ARS
en concepto de ANR. Para mini pymes agroindustriales o de servicios: hasta el 25 % del total de sus
inversiones previstas, con un monto maximo de 250 000 ARS en concepto de ANR. Patrocinador:
equivalente a un 10 % del total otorgado al conjunto de los beneficiarios del PN, con un monto
maximo de 50 000 ARS en concepto de ANR.

PROSAP

Mejora
competitiva
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INTA

EIINTA es un organismo estatal descentralizado con autarquia operativa y financiera, dependiente del MAGyP.
Fue creado en 1956 y desde entonces desarrolla acciones de investigacion e innovacion tecnoldgica en las
cadenas de valor, regiones y territorios para mejorar la competitividad y el desarrollo rural sustentable del pais.

Sus esfuerzos se orientan a la innovacién como motor del desarrollo e integra capacidades para fomen-

tar la cooperacmn interinstitucional, generar conocimientos y tecnologlas y ponerlos al servicio del sector
a través de sus sistemas de extensin, informacién y comunicacién.

La Fundacién ArgenINTA tiene por objeto facilitar la consecucion de los objetivos del INTA, contri-
buyendo al desarrollo de la investigacién y a la extensidn agropecuaria, a la articulacion entre el sistema
cientifico y tecnolégico con produccién y a la promocién de acciones dirigidas al mejoramiento de la
empresa agraria y de la vida rural. Asimismo, promovera el desarrollo humano sustentable auténomo con
un enfoque regional y territorial dentro de una visidén nacional. Para ello, podri actuar por si solo o en
colaboracién con otros actores, sean entidades publicas, privadas, locales, nacionales o internacionales.

UNIR

Es un emprendimiento conjunto de la Coordinacién Nacional de Transferencia y Extension del INTA y la
Fundacién ArgenINTA que brinda servicios a todos los actores del sector agroalimentario y agroindustrial para
facilitar su acceso a mercados y financiamiento y mejorar las estrategias de diferenciacion de sus productos.

A través de los sistemas de extension se identifican emprendimientos que necesitan financiar inver-
siones o capital de trabajo, acceder a nuevos mercados o mejorar su insercién en los que participan,
diferenciar sus productos o avanzar en la gestién integral de sus negocios y a los que, desde la unidad,
con capacidades propias o articulando con otros (programas publicos, iniciativas privadas, universidades,
etc.), se apoya para aportar a la solucién de su problema.

Asumiendo la heterogeneidad del medio rural, se reconoce la necesidad de un enfoque flexible,
adecuando la asistencia a las diversas realidades. Los servicios son multiples y variados y a los efectos de
sistematizarlos se clasifican en las siguientes dreas:

* Financiamiento: relevamiento de fuentes nacionales y regionales de financiamiento y busqueda de

las alternativas mds acordes a la necesidad del negocio, ante demandas puntuales de financiamiento.

» Asesoramiento para investigaciones de mercado: apoyo metodoldgico para estudios autogestionados;
articulacidn con instituciones que cuentan con capacidades para realizarlos.

» Asistencia para la elaboracién de planes de mercadeo: asesoramiento en el disefio de un plan de
marketing. Anilisis de los distintos canales para optimizacién de los recursos disponibles. Asistencia
en vinculaciones comerciales. Formas contractuales.

* Apoyo en comercio exterior: identificacién de oportunidades comerciales, requisitos reglamentarios,
costeo, apoyo para la resolucién de problemas. Vinculacién con instituciones especializadas en la
tematica.

Financiamiento

Mercadeo

UNIR

(INTA-
ARGENTINA)

Calidad y BPM

Capacitacion
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* Clinica de alimentos: evaluacién sensorial de la calidad organoléptica. Orientacién para el andlisis
de propiedades fisicas, quimicas y bioldgicas. Anilisis de envases y etiquetas. Asesoramiento para la
inscripcidn en registros bromatoldgicos. Asesoramiento sobre marcas. Imagen y comunicacién para
informar y persuadir al consumidor. Calidad global.

* Acompafiamiento en la elaboracién de proyectos: asistencia técnica para la formulacién y evaluacién
de proyectos de inversién privados y comunitarios para su presentacién ante diversas fuentes de
financiamiento.

= Asistencia para la conformacion de fondos rotatorios: se acompaiia a organizaciones de productores
en el disefio y conformacién de fondos rotatorios autogestionarios y su seguimiento.

» Calidad y buenas pricticas: las herramientas de calidad se conciben como estrategia de agregado de
valor en los espacios rurales y periurbanos, son instrumentos para lograr una produccién econémica,
social y ambientalmente sustentable, como asi también productos diferenciados y alimentos inocuos.

» Asistencia técnica: asesoramiento para el disefio de estrategias y planes de accién para lograr los
requisitos que el mercado agroalimentario demanda.

* Diagndsticos y evaluaciones del funcionamiento de los sistemas de gestion y programas de inocuidad
y calidad agroalimentaria. Realizacién de auditorias internas, de proveedores y de tercera parte para
asociaciones de productores y otras organizaciones publicas o privadas.

* Proyectos: colaboracién en la formulacién, ejecucién y coordinacidn en proyectos o programas de
fortalecimiento de las capacidades en temas relativos a la diferenciacién, programas de calidad y buenas
practicas, asi como protocolos y herramientas de gestion.

= Capacitacién: organizacién y establecimiento de capacitaciones presenciales y a distancia sobre temd-
ticas vinculadas a finanzas y financiamiento rural, comercializacién y gestion del negocio, calidad y
buenas pricticas.



APOYO DEL SECTOR PUBLICO
PARA EL DESARROLLO

DE LOS AGRONEGOCIOS
INCLUYENTES

Anilisis del modelo
institucional de la Argentina

kEstudios de casos de paises América Latina J

El sistema agroalimentario estd cambiando rapidamente en respuesta a la
modernizacién de la agricultura y al cambio de los patrones de consumo en
pos de alimentos inocuos, de calidad, y producidos de forma responsable
para con la sociedad y el medioambiente. Este nuevo escenario convive con
formas mas tradicionales de agricultura familiar y subsistencia.

Dichos cambios han aumentado la presion sobre los Ministerios de Agri-
cultura (MAG) en los paises en desarrollo para que se involucren en el de-
sarrollo incluyente de los agronegocios y la agroindustria. Por esta razén,
durante la Ultima década, muchos MAG han establecido Unidades de Agro-
negocios con funciones técnicas, politicas y de coordinacién. Para funcionar
bien, estas Unidades deben tener un mandato claro y estar equipadas con
suficientes recursos financieros y personal cualificado, familiarizado con en-
foques agroindustriales actuales (programas de agrocadenas, agricultura
sustentable, alianzas publico-privadas y agricultura por contrato). No obs-
tante, esta situacion ideal ocurre raramente, sobre todo porque se requiere
un cambio de mentalidad para trascender la vision productivista, y avanzar
hacia un enfoque de la granja a la mesa, que incluya aspectos de manejo
poscosecha, comercializacion y financiamiento.

La FAO ha realizado una encuesta en 71 paises y ha analizado 21 estu-
dios de caso en Africa, Asia y América Latina para conocer mas sobre estas
Unidades de Agronegocios. El objetivo principal ha sido extraer lecciones y
buenas practicas para orientar a los paises miembros sobre como establecer
y operar Unidas de Agronegocios que funcionen adecuadamente. Esta serie
de estudios de casos monograficos presenta lo aprendido sobre estas Unida-
des y otras respuestas institucionales para reforzar el compromiso publico
con el desarrollo agroindustrial y de los agronegocios.

Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO)
Viale delle Terme di Caracalla, 00153 Roma, Italia
www.fao.org
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