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José de Lorenzis
Asesor SePyME, especialista en asociatividad 
y comercio exterior PyME 

“Iniciativas asociativas.
Buenas prácticas locales e internacionales”



Iniciativas asociativas
Casos internacionales

Distritos industriales



Iniciativas asociativas
Casos internacionales

TCI Network

500 Miembros

78 Organizaciones

9.000 Empresas

11 Países en Europa



Iniciativas asociativas
Casos internacionales

European Secretariat for 
Cluster Analysis

Promueve la excelencia en la 

gestión de clusters, 

generando benchmarking a 

través de expertos en más de 

30 países

Establece 31 indicadores de 

calidad en la gestión y 

organización de un cluster



Iniciativas asociativas
Casos internacionales

Universidad de Harvard



Iniciativas asociativas
Casos internacionales y casos en Argentina

● Además de los casos internacionales, en Argentina existen miles de casos para 
analizar que han surgido en los últimos 20 años.

“En la Argentina es imposible que 
funcionen los modelos asociativos….el 
argentino es muy individualista”

● Son modelos variables, dependiendo cada caso de las empresas que lo 
componen.

● La Asociatividad no es para TODOS, ni para TODO…



Iniciativas asociativas
Casos en Argentina

SPL
● 255 Iniciativas asociativas
● 57 en Primario y 

Agroindustria
● 53 en Alimentos



Iniciativas asociativas
Casos en Argentina



Iniciativas asociativas
Casos en Argentina



Iniciativas asociativas
Casos en Argentina

Biblioteca
asociativa



Iniciativas asociativas
¿Cuáles son los beneficios de la asociatividad?

Lograr mejorar la COMPETITIVIDAD de las PyMEs



Asociatividad sin resultados
8 principales causas

1. 2. 4.3.

5. 6. 7. 8.

Empresarios sin 
compromiso ni 
participación 
activa 

Falta de un plan 
de acción claro, 
orientado a 
resultados 
efectivos de 
corto plazo

Coordinador sin 
experiencia o 
poco 
comprometido 
con el éxito del 
grupo

Falta de recursos 
para 
implementar las 
acciones 
prioritarias

Depender del 
estímulo del 
Estado y no 
buscar el 
autosustento 

No definir y 
sostener la visión 
de largo plazo o 
saber reconocer 
cual era el 
objetivo

Muchas 
diferencias entre 
asociados o el 
encarar objetivos 
improbables

Quedarse solo en 
beneficios 
intangibles y no 
proyectar 
resultados de 
impacto



Aletxu Echevarría 
The Blackout Project. CEO y Fundador

“EIKEN. Cluster audiovisual y de contenidos digitales”



1. ¿Por qué un cluster?

● Representatividad cara a gobierno vasco (no tiene nada que ver ser una 
asociación a ser un cluster)

● Aglutinación de intereses de un sector no tan organizado y con cultura 
sectorial como el industrial, base de la economía vasca.

● Los clústeres audiovisuales abordan la industria audiovisual desde una 
perspectiva absolutamente transversal, integrando no sólo la producción 
audiovisual, sino también las infraestructuras tecnológicas, los servicios 
audiovisuales de valor añadido, la tecnología audiovisual, los eventos 
audiovisuales, la formación o la comunicación audiovisual de marca. Todos 
ellos, son sectores estratégicos con un alto grado de digitalización.



Visión sobre las claves de gestión

● Búsqueda de un perfil gerente capaz de desarrollar la misión , objetivos y 
propuesta de valor del cluster .

● Desarrollo de alianzas estratégicas y comerciales con el tejido empresarial 
vasco para crear paquetes de financiación y proyectos europeos.

● Desarrollo de acciones de lobby con la administración pública vasca y estatal 
para interactuar en la generación de demandas y mejoras del sector / legales/ 
financieras / fiscales.

● Visibilidad y reputación de la marca EIKEN en ecosistema local e internacional.



EIKEN. Queremos impulsar un proyecto de clúster singular, que dé respuesta a 
los retos y necesidades de las empresas relacionadas con la creación y la distribución 
de contenidos, ocupando un espacio en el que no hay un liderazgo claro en Euskadi

● Asociación clúster: como Asociación Clúster queremos “hacer de paraguas” para los 
distintos sectores y segmentos en el mundo de los contenidos creando conciencia de 
metasector relevante en Euskadi.

● Aglutinando agentes diversos:
- Queremos contribuir al desarrollo de las empresas vascas relacionadas con la creación y 

distribución de contenidos.
- Somos una organización transversal a muchos sectores y actividades, que aglutina 

empresas que crean y distribuyen contenido, bien como eje central de su negocio o como 
parte de sus estrategias de relación, comunicación y venta.

- Queremos contar con organizaciones diversas: empresas innovadoras y 
transformadoras, pymes y grandes, en todas las cadenas de valor, así como centros 
tecnológicos, entidades de formación, proveedores de servicios y otros agentes que 
contribuyan al desarrollo del Clúster.



EIKEN. Queremos impulsar un proyecto de clúster singular, que dé respuesta a 
los retos y necesidades de las empresas relacionadas con la creación y la distribución 
de contenidos, ocupando un espacio en el que no hay un liderazgo claro en Euskadi

● Clúster con visión empresarial: 

- Creemos en el valor del Clúster y estamos alineados con las políticas industriales del 
Gobierno Vasco.

- Nuestra condición de Clúster nos posiciona como partner de referencia en el marco del 
programa H2020

- Creemos en la colaboración a lo largo de la cadena de valor como vía para dar 
respuesta a los retos que plantea un entorno cada vez más complejo, tanto a nivel 
privado como público-privado.



EIKEN. Queremos impulsar un proyecto de clúster singular, que dé respuesta a 
los retos y necesidades de las empresas relacionadas con la creación y la distribución 
de contenidos, ocupando un espacio en el que no hay un liderazgo claro en Euskadi

● Abierto al mundo: somos una organización abierta al mundo, que trabaja en red y con 
impulso para colaborar con organizaciones de referencia en todo el mundo. 

● Con vocación de aportar valor tangible a los socios: somos una organización 
capaz de desarrollar de forma permanente iniciativas orientadas a aportar un valor tangible a 
nuestros socios, con el objetivo último de generar nuevas oportunidades de negocio y/o 
mejorar su competitividad. 



EIKEN. 
Propuesta de valor: ¿Por qué formar parte de EIKEN?

Ser socio de Eiken supone formar parte de un Clúster estratégico, con una experiencia de más de 10 
años en impulsar y gestionar proyectos,  aglutinar agentes e identificar oportunidades. 

¿Qué puedes conseguir si formas parte de EIKEN?

● Colaborar en proyectos: colaborar con empresas y agentes clave en el ámbito de la creación 
y la distribución de contenidos, participando en proyectos de interés, orientados a generar negocio o a 
mejorar la competitividad.

● Identificar oportunidades: identificar y aprovechar nuevas oportunidades, a través de la 
colaboración con otros agentes de la cadena de valor, el intercambio de información, el acceso a redes 
de contactos y el apoyo en la imagen y experiencia de un Clúster reconocido.



EIKEN. 
Propuesta de valor: ¿Por qué formar parte de EIKEN?

¿Qué puedes conseguir si formas parte de EIKEN?

● Aprender: compartir conocimiento y buenas prácticas con otras empresas y acceder a 
información y estudios de relevancia para el sector. 

● Interlocución: contar con una interlocución directa con las instituciones y con agentes de 
referencia en el sector. 



2. Historia

● 2004. EIKEN. Motor del desarrollo audiovisual vasco.

● 2015. Proceso de reflexión.

● 2016. BASQUE AUDIOVISUAL & DIGITAL CONTENT CLUSTER. Un proceso de 
integración con grandes dosis de generosidad.

● 2020. SIGUIENTE PASO: CLUSTER GAIA





Ecosistema digital



2015: de EIKEN a EIKEN +

Proceso de reflexión

“Eiken quiere ser el cluster que impulse el desarrollo y la competitividad de las empresas 
vascas relacionadas con la creación y distribución de contenidos digitales, en las que el 

componente audiovisual sea relevante. Ello supone abrir el cluster a diferentes empresas y 
sectores que forman parte del ecosistema digital que se está configurando alrededor de los 

contenidos, en el que los márgenes no están claramente definidos”

Fase 1. Contextualización 
y diagnóstico.

Análisis interno de la 
situación de partida de Eiken

Análisis del contexto 
externo en el que Eiken se 

posiciona

Fase 2. Diseño estratégico.
Identificación de 

oportunidades de refuerzo
del cluster

Definición de la visión y el 
posicionamiento de futuro 

deseado

Fase 3. Plan de acción.
Concreción de la hoja de ruta 

a corto plazo para avanzar 
hacia la visión de futuro 

deseada



¿Por qué surge el proceso de ampliación de EIKEN? 
Entendemos que existe una oportunidad de ampliar el Clúster para que sea una 

organización que aglutine los intereses de las empresas y sectores vascos relacionados 
con la creación y distribución de contenidos

Oportunidad de posicionarse como 
clúster de creación y distribución de contenidos

● Importancia creciente de los contenidos en diversos sectores y actividades de la economía vasca y
utilización cada vez mayor del vídeo como medio de comunicación y venta de forma transversal a
muchos sectores.

● Existencia en Euskadi de empresas dinámicas y competitivas en el ámbito de los contenidos
digitales, con capacidad de ejercer un efecto tractor y de grandes empresas que demandan o generan
contenidos para comunicar y vender.

● Beneficios de la cooperación para las empresas: mayor dimensión y representatividad y más
oportunidades: red de trabajo más amplia, mayores posibilidades de colaborar con empresas
internacionalizadas, posibilidad de incorporar nuevos enfoques válidos, etc.



2020: Clúster GAIA



3. Mejores prácticas

EIKEN Talent
Identificación del talento 
a través de acuerdos con 
las universidades, para su 

inmersión en el tejido 
empresarial sectorial.

EIKEN Market Chance
Una línea de negocio 

vertical de mentorización 
y desarrollo de startups 
para la industria creativa 
de contenidos multicanal.

o de futuro deseado

Next Station
Lab de nuevas 

metodologías para crear 
formatos audiovisuales y 

experimentación de 
nuevas narrativas

LABKO
Laboratorio de Co 

Creación, con el objetivo 
de vincular a 

profesionales de Euskadi 
y Misiones (Argentina), 

para promover la co-
creación, co-producción 

orgánica y la co-
financiación



3. Mejores prácticas

FesTVal
Festival de Radio-

Televisión en Vitoria-
Gasteiz. Jornadas de la 
industria audiovisual.

BIME 
BIME PRO, es el 

encuentro internacional 
dedicado a profesionales 
del sector de la música, 
las nuevas tecnologías, 

los videojuegos y el 
marketing.

Industria 4.0
Proceso de identificación 

de aportación de valor 
desde las ICCs a los 

sectores industriales para 
su posicionamiento en la 

Industria 4.0

Proyectos europeos 
y de ICC

CREADIS 3
URBACT/IN FOCUS/AS 
FABRIK
KSI BERRITZAILE – RIS3
INNOBASQUE



4. Colaboración internacional interclusters

LABKO
Laboratorio de Co Creación, con el 
objetivo de vincular a profesionales de 
Euskadi y Misiones (Argentina), para 
promover la co-creación, co-
producción orgánica y la co-
financiación.

A través de un programa de residencia 
en ambos países y cartas de aval 

económico.
“El audiovisual es nuestra gran apuesta 

para fomentar la identidad de ambas 
regiones”

afirmó el Gobernador de Misiones, Hugo 
Passalacqua, que viajó para la ocasión 

interesado en formalizar la relación con 
Euskadi.



Acuerdo LABKO; mercados MipTV y MICPOM con stand propio Basque Audiovisual; Misiones 
a Holanda, Singapur, Israel, Argentina, India, Escocia.



Red de Clusters Audiovisuales de España. Se retoma la actividad en mayo de 2020 y el 
pasado 20 de septiembre bajo el marco del Donostia Zinemaldia tuvo su 1ª reunión formal con 

representantes del Ministerio de Cultura del Gobierno de España.





Marcelo Ortega
Presidente del Cluster Audiovisual 
Film Andes

“Nadie se realiza en una comunidad que no se 
organiza”



Leonardo Brkusic
Director Ejecutivo de Grupo Argentino de 
Proveedores Petroleros (GAPP)

“Casos de asociatividad: GAPP”



Casos de asociatividad

“Desde 2003 promovemos la industria nacional de 
bienes y Servicios para Oil & Gas”



1. Origen: inquietud compartida: Exportar

● Comienza informalmente en 2002 por interacción de 4 empresas. 100% AMBA
● Rubros iniciales: metalmecánico (3) y químico (1)
● Escenario Devaluatorio 3:1

Definiciones iniciales
● Objetivo: promoción de exportaciones
● Tipo de empresas socias: fabricantes nacionales de bienes y servicios para la 

industria petrolera en forma directa. Abierto a competencia.
● Empresa / Mercado Target: Empresas Operadoras, de Servicios Petroleros y 

de Ingeniería y Construcción.
● Primeras iniciativas:  Misión a Medio Oriente / Primeros Negocios

Iniciativa de Recurso Conjunto en Venezuela
● Apoyo de MRECIC, DUPONT y TENARIS Siderca



2. GAPP hoy: más empresas, más inquietudes, nuevas 
necesidades
● Luego de 17 años hoy somos 141 empresas: 49% Mediana T1 - 36% Pequeñas - Grandes 

14%
● Generamos 22800 empleos directos: 78% industria - 22% Servicios
● Empresas de 12 provincias del país: 48% Bs.AS - 22 % CABA - 13% Santa Fe - Neuquén 7%

Objetivos actuales: Promoción y networking comercial en el país y en el exterior
Desarrollo empresario
Representación sectorial

16 rubros productivos:
Industria: Áridos, Caucho , Eléctrico, Electrónico, Plástico, ERFV, Explosivos, Metalmecánica; Químico, Textil

Servicios: Ingeniería & Consultoría, Software & Data Management, Servicios Especializados, Servicios 
Industriales, Servicios Petroleros, Construcción y Montaje.

Algo no cambió: Tipo de empresas socias: fabricantes de bienes y servicios para la industria 
petrolera en forma directa. Seguimos abiertos a la competencia.



3. Ejes de trabajo: ningún año es igual al anterior



4. Imposible hacerlo solos: Vinculación y recursos



5. Lecciones aprendidas: escuchar a las empresas (casi siempre)

● La base de cualquier esquema asociativo es el afecto societario y objetivos claros.
Lleva mucho esfuerzo, pero es muy importante crear una identidad común.

● Es imprescindible renovar acciones, mercados, servicios e iniciativa.
Siempre contemplar las necesidades de todas las empresas

● El norte siempre debe ser generar valor a las empresas. Escuchar y desafiarlas.
● Invertir ingresos de manera dinámica. Destinar ingresos a explorar e investigar.

Tuvimos 3 importantes decisiones que consensuar :

1. Mantenernos chicos y ser un grupo de amigos o crecer y exponernos. Decidimos ser un 
gran grupo donde siempre conocer nuevas empresas (y amigos).
2. Competencia si / competencia no. Los mercados son más grandes que la oferta de 
cualquier empresa.
3. Seguir abordando solo mercados de exportación o enfrentar además el mercado local.



6. Desafíos por delante: impulsar un cambio cultural hacia 4.0

Temáticos
● Crecer en cantidad y calidad de empresas para ampliar recursos y fomentar capacidades:

Empresas de base tecnológica, data science e IT
● Relanzar proyectos conjuntos:

Marketplace interno. Red logística. Proyecto de biomasa. Nuevos mercados.
● Reformular metodología de acciones de promoción comercial postCovid. Innovar.
● Programa GAPP 4.0: Continuar impulsando la transformación digital de las empresas y 

para alcanzar la adaptabilidad a los nuevos ecosistemas productivos y de negocios
Cultura – Innovación – Estructura – Personas – Digitalización de Procesos – Radar GAPP

Organizacionales

Consolidar una estructura adecuada. Renovar liderazgos. Asentar enfoque en las    
empresas y no en productos. Cambiar modelo a flujo de proceso.



Espacio de preguntas

Más información: https://www.argentina.gob.ar/produccion/participar-seminario-virtual-
asociatividad-productividad-pyme



Muchas gracias

Consultas escribir a: plataformacapacitarpyme@produccion.gob.ar


