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Resumen: El trabajo presenta el andlisis del caso Agro
Andina S.A.U., una empresa de propiedad estatal de
La Rioja, donde se registra el mayor ntmero de
empresas estatales a nivel provincial en Argentina. La
investigacién tiene como objetivo: identificar y
documentar los principales recursos y capacidades de la
empresa; evaluar su impacto en el entorno productivo
regional, y reconocer desafios y oportunidades. El
estudio de caso permite destacar que Agro Andina
posee infraestructura, capacidad de produccién y un
equipo gerencial competente que la convierten en un
actor clave para el desarrollo productivo y la generacién
de empleo formal provincial. No obstante, a pesar de
su posicionamiento en el mercado y de existir
oportunidades de expansién internacional, enfrenta
altos costos operativos vinculados a desventajas de
localizacién y el desafio de mejorar su eficiencia
operativa mediante el aumento de la provision primaria
de tomates y otras hortalizas.

Palabras clave: empresas estatales provinciales, sector
alimentario, La Rioja.

Abstract: This paper examines the case of Agro Andina
S.A.U, a state-owned enterprise based in La Rioja, the
Argentine  province with the largest number of
state-owned enterprises at the provincial level. The study
aims to identify and characterize the company’s main
rvesources and capabilities, assess its impact on the
regional productive environment, and examine the
challenges and opportunities it faces. The case study
reveals that Agro Andina  possesses  significant
infrastructure, production capacity, and a competent

management team, positioning the company as a /eey
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contributor to the province’s productive development and
the generation of formal employment. Nevertheless,
despite its established market position and the
opportunities for international expansion, the company
faces  high operating costs arising from locational
disadvantages, as well as the need to enhance operational
efficiency by expanding the primary supply of tomatoes
and other vegetables.
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sector, La Rioja.
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Empresas estatales provinciales en La Rioja: el caso Agro Andina S.A.U.
1. INTRODUCCION

En Argentina existen, aproximadamente, 44 empresas estatales (en adelante, EE) del nivel nacional, cifra que se
eleva a més de 200 si se incluyen las EE provinciales y municipales (Yafiez, 2020; 2022). La Rioja, en un contexto
regional de histdrico rezago productivo y tecnoldgico en comparacién con la regién centro del pais (CEPAL, 2021),
cuenta con la mayor cantidad de EE del nivel subnacional: 38 empresas con presencia en los 18 departamentos de la
provincia. Ante el escaso dinamismo del sector privado a nivel provincial, el gobierno riojano impulsé, durante la
segunda mitad de la década del 2000, la creacién y capitalizacién de diversas empresas estatales. Esta estrategia estaba
orientada a abordar desafios relacionados con la generacién de empleo formal, el estimulo a la creacién de empresas
y el desarrollo de la empresarialidad, y fortalecer la complementacién publico-privada (CEPAL, 2021; Gobierno de
La Rioja, 2021).

Entre las EE en las que la provincia de La Rioja tiene propiedad accionaria se destacan: Agrogenética
Riojana SAPEM', pionera en el desarrollo del cannabis con fines medicinales e industriales en Argentina y
proveedora de servicios para el agro riojano (Gonzalo, Kababe, Starobinsky y Gutti, 2022; Gonzalo y Starobinsky,
2024); el Parque Edlico Arauco SAPEM, pionera en el desarrollo de energias renovables en Argentina (CEPAL,
2021); y, en el sector alimentario, Agro Andina S.A.U? una de las principales productoras de salsa de tomate y
conservas del pafs.

Ubicada en el Departamento Chilecito, Agro Andina cuenta con 15 afios de trayectoria empresarial
enfocada en la produccién agroindustrial de tomates esencialmente, y otras hortalizas en menor medida. Con
presencia comercial en gran parte del mercado interno argentino, se posiciona como una de las principales empresas
de conservas del pafs. La misma destaca por su contribucién a la creacién de empleo formal en Chilecito y dreas
cercanas -cuenta con poco mds de 200 trabajadores permanentes-, y al desarrollo de la cadena de valor a partir de la
vinculacién con alrededor de 300 productores locales de tomates y hortalizas, y prestadores de servicios de
transporte.

Este trabajo documenta y presenta un primer andlisis del caso Agro Andina S.A.U. a través del estudio de su
trayectoria productiva y empresarial. Se pretende: a) identificar sus principales recursos y capacidades productivas y
tecnolégicas; b) comprender su impacto e integracién con el entorno productivo regional; y c) reconocer sus
limitaciones, desafios y potencialidades. Asimismo, contribuye a ampliar y renovar la limitada literatura sobre las
EE provinciales de Argentina y se proporciona informacién relevante para la gestién de EE y el disefio de politicas
publicas a nivel nacional y provincial.

A continuacidn, se presenta el marco tedrico y posteriormente, una revision de antecedentes sobre las EE
provinciales, junto con una descripcién del abordaje metodoldgico propuesto. Luego, se expone el contexto de las
EE en La Rioja. Seguidamente, se analiza la trayectoria empresarial de Agro Andina S.A.U., identificando sus etapas
de desarrollo, recursos, capacidades y relaciones. Y por tltimo, se exhiben las principales oportunidades y desafios

identificados, asi como las conclusiones alcanzadas.

! Sociedad Anénima con Participacién Estatal Mayoritaria.
% Sociedad Anénima Unipersonal.
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2. ABORDAJE CONCEPTUAL

El abordaje conceptual que conduce la presente investigacion se nutre de tres perspectivas tedricas complementarias

entre si: (i) la empresarialidad estatal; (ii) los recursos y capacidades de la empresa; y (iii) los sistemas de innovacién.

2.1. Empresarialidad estatal

El debate sobre la participacién de las Empresas Estatales (EE) en la economia refleja heterogéneas posturas
ideoldgicas y tedricas. No obstante, a nivel internacional, diversos trabajos reconocen que las EE pueden
desempenar un rol central en el desarrollo econdémico y el cambio tecnoldgico, especialmente en sectores
estratégicos y emergentes, actuando como instrumentos de politica de innovacién y articuladoras de conocimiento
orientado a la solucién de problemas (Castafieda, Traverso y Carpentier, 2020; Chdvez y Torres, 2013; Kaplan,
1965; Sdbato, 2004; Schclarek, 2014). En este marco, el Estado actda como emprendedor al asumir riesgos y
promover tanto la inversién en nuevos sectores como el surgimiento de nuevas cadenas de valor.

Las EE, mediante el fortalecimiento de habilidades organizativas y las redes institucionalizadas en las que
estdn insertas, se convierten en agentes de innovacién y dan origen al descubrimiento de nuevos espacios de
inversién; mejoras en el manejo de riesgos en sectores de alta incertidumbre -energfas renovables, farmacia y
biotecnologfa, entre otros-; y al fortalecimiento de redes de actores e institucionalidad en el territorio (Bernier,
Florio y Bance, 2020; Chang, 2002; Gonzalo, Mucarsel, Starobinsky y Burlot, 2025; Mazzucato, 2013, 2018;
Tonurist y Karo, 2016; Tonurist, Karo y Kattel, 2017).

En paises en desarrollo, en la actualidad llamados sur global, como Argentina, surge el interés por la creacién
de EE que fomenten y habiliten el desarrollo tecnolégico y la infraestructura bésica en sectores estratégicos como
por ejemplo, defensa, energia y salud; o en aquellos en donde el sector privado atn estd emergiendo y no tiene la
suficiente densidad o sufre problemas de escala, acceso al financiamiento, o bajas capacidades de I+D (Bellini y
Rougier, 2008; Bernier ez al., 2020; Gonzalo y Starobinsky, 2024; Gonzalo er al. 2022; Mazzucato, 2013;
Musacchio y Lazzarini, 2014; Regalsky y Rougier, 2015).

2.2. Recursos y capacidades

Un aspecto clave sobre el éxito empresarial, que vale también para las EE, aunque estén atravesadas por una funcién
objetivo mds amplia, radica en la articulacién entre los recursos productivos (tangibles, intangibles y financieros); las
oportunidades y amenazas del entorno, y las capacidades gerenciales para alinear, desplegar y transformar dichos
recursos en estrategias de crecimiento (Barney, 1991; Gonzalo et al., 2022, 2025; Starobinsky, Gonzalo, Filipetto y
D’Alessandro, 2020a; Penrose, 1959). En funcién de esta perspectiva, a la que se le suman los aportes del
evolucionismo, la innovacién no emerge de forma aislada, sino como resultado de un proceso acumulativo de
aprendizaje organizativo, estructurado en rutinas y précticas que evolucionan mediante la interaccién entre

experiencias pasadas, desafios productivos y nuevas oportunidades (Nelson y Winter, 1982). A través del desarrollo
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de capacidades dindmicas, las empresas generan ventajas competitivas fundadas para renovar sus competencias
centrales, en respuesta a entornos caracterizados por alta volatilidad e incertidumbre (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

La gerencia adquiere un protagonismo central como agente activo en la construccién de capacidades
organizativas y el liderazgo en la toma de decisiones (Penrose, 1959; Nelson, 1993). Esta no se limita a funciones
operativas, sino que desempefa un papel fundamental en la evaluacién de capacidades internas frente a las
oportunidades externas del entorno a partir del conocimiento disponible y la experiencia acumulada (Helfat, 2018;
Teece et al., 1997). El espiritu emprendedor y la habilidad directiva para tomar decisiones, identificar y aprovechar
oportunidades determinan, en buena medida, la expansién y el cardcter diferencial de cada empresa en contextos de
alta incertidumbre y ripida evolucién tecnoldgica (Gonzalo, Federico y Kantis, 2014; Kattel y Mazzucato, 2018;
Penrose, 1959; Taboada, 2007).

La distribucién desigual de estas habilidades gerenciales dentro de las organizaciones se traduce en una
fuente significativa de heterogeneidad en el desempefio, especialmente en el dmbito de las EE, donde se toman
decisiones bajo multiples restricciones institucionales y presiones externas, al tiempo que se responde a mandatos de
desarrollo econémico y social. De este modo, el valor estratégico de los recursos no solo reside en sus caracteristicas
intrinsecas -como su escasez, inimitabilidad y no sustituibilidad-, sino también en su capacidad para ser
reconfigurados y conectados con redes externas de valor en redes, plataformas y/o asociaciones colaborativas (Borrés
et al., 2024; Gonzalo et al., 2025; Kattel, Drechsler y Karo, 2022; Spand, Monnerat, Pacheco y Bonacelli Machado,
2023).

2.3. Sistemas de innovacién

Un tercer elemento conceptual de relevancia en el marco de andlisis es el de sistemas de innovacién, con énfasis en
los vinculos entre actores y en los flujos de conocimiento, recursos e informacién involucrados en los procesos de
generacién de innovaciones (Freeman, 1987; Lundvall, 2015; Nelson, 1993; Yoguel, Borello y Erbes, 2009). Este
planteo considera que la dindmica de innovacién de empresas, sean publicas o privadas, estd intimamente ligada
tanto a sus capacidades internas como al entorno institucional, organizativo y geogréfico en el cual estin insertas.
Asi, se destaca el papel de las interacciones, asociaciones y redes de actores (dentro de organismos de ciencia y
tecnologfa, empresas, organismos financieros, gobiernos, etc.) en el proceso de innovacién (Edquist, 2015;
Mazzucato, 2018).

Tales sistemas de innovacién comprenden varias escalas -nacional, regional, sectorial o local- (Cooke, 2015;
Yoguel et al., 2009), considerando asi tanto las especificidades geogrificas como las particularidades de cada
estructura productiva. Aqui se trabaja desde una perspectiva amplia de los sistemas regionales y nacionales de
innovacién, la cual da cuenta de la centralidad de las dimensiones geograficas, histdricas, socioculturales y de la
estructura productiva sobre los procesos de intercambio y generacién de conocimiento, asi como de la construccién
de capacidades productivas por parte de las EE (Cassiolato y Lastres, 2005; Gonzalo, 2018; 2022).

Estos procesos adoptan particularidades en contextos periféricos, donde los sistemas de innovacién estin

sujetos a limitaciones, tanto institucionales como de infraestructura (deficiencia de transporte, poca densidad
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institucional, escasa inversién en I+D, escasez de recursos humanos calificados), y generan una dindmica de
innovacién mds dependiente de actores especificos (como EE, grupos locales de empresas o comunidades); de
mecanismos de transferencia de conocimiento mds informales; o de intervenciones de politica mds profundas del
nivel central (D’Alessandro, Gonzalo, Filipetto y Starobinsky, 2021; Gonzalo et al., 2023; Gonzalo et al., 2025;
Niembro y Starobinsky, 2023; Starobinsky, 2016; Starobinsky ez 4/., 2020b).

3. EMPRESAS ESTATALES PROVINCIALES EN ARGENTINA: APORTES RECIENTES A UNA
AGENDA POCO EXPLORADA

La literatura que aborda tanto las discusiones conceptuales como los andlisis empiricos sobre el papel de las EE
provinciales en Argentina durante el siglo XXI es escasa. Esta carencia resulta particularmente significativa en el
caso de la provincia de La Rioja, que concentra la mayor cantidad de este tipo de entidades. En este contexto,
distintos trabajos académicos han comenzado recientemente a sistematizar informacién y desarrollar enfoques
analiticos que permiten comprender su configuracién institucional, su racionalidad econémica y su potencial como
instrumentos de politica publica orientada al desarrollo territorial.

Desde una perspectiva cuantitativa y exploratoria, Yafiez (2020) presenta un primer relevamiento
sistemdtico de las EE provinciales con datos de 2018, donde detalla su distribucién geogrifica, formas juridicas
predominantes y sectores de actividad. Se destaca la heterogeneidad del fenémeno, con prevalencia del formato de
sociedad anénima con participacién estatal mayoritaria, y una fuerte presencia en sectores como energfa, minerfa,
servicios financieros y seguros. Posteriormente, Yafiez (2022) profundiza en el anilisis de estas empresas en el marco
del federalismo argentino; evidencia una expansién reciente -con mds de dos tercios creadas en el siglo XXI- y una
mayor concentracién en provincias periféricas con escasa densidad empresarial privada. El autor interpreta este
fenémeno como una respuesta estatal a desequilibrios estructurales en los que las EE constituyen una herramienta
clave para generar empleo, proveer bienes y servicios esenciales, y fomentar la diversificacién productiva. Asimismo,
Yéfiez (2023) analiza la hibridez organizacional de las EE subnacionales e identifica una coexistencia de 1gicas
publicas y empresariales, relaciones jerirquicas con el Estado propietario, y una articulacién variable con
organismos del Estado nacional, lo que refleja distintas configuraciones de gobernanza interjurisdiccional.

Complementariamente, diversos estudios de caso ilustran el funcionamiento concreto de estas entidades en
sectores estratégicos. Los trabajos de Zappino (2021a; 2021b) sobre INVAP S.E. -empresa tecnoldgica de la
provincia de Rio Negro- destacan su aptitud para articular conocimiento cientifico, capacidades productivas y
politica publica, lo que le permite consolidarse como un actor clave en la economia del conocimiento y la
innovacién tecnoldgica. El autor subraya el papel del Estado como impulsor de procesos de acumulacién de
capacidades soberanas, retomando las contribuciones de Sdbato y Mackenzie (1982) y Mazzucato (2013) sobre el
Estado emprendedor.

Otra linea de investigacién relevante se vincula con el papel de los laboratorios ptblicos provinciales en la
produccién de medicamentos esenciales, como sefialan Iramain y Zappino (2023a; 2023b). A través de estudios de
caso en Santa Fe (LIF SE), Rio Negro (PROFARSE) y Tierra del Fuego (LEM), los autores muestran que estas EE
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promueven la innovacién y fortalecen la soberanfa sanitaria. La legislacién nacional, en particular gracias a la
sancién de la Ley 27.113 y la creacién de ANLAP, ha sido clave para consolidar este rol estratégico. Estos casos
muestran cémo la articulacién entre la produccién publica, las politicas regulatorias y la cooperacién
interjurisdiccional, puede generar impactos positivos en términos de equidad y desarrollo tecnoldgico.

En el caso especifico de La Rioja, las investigaciones de Gonzalo ez al. (2022) y Gonzalo y Starobinsky
(2024) abordan el caso de Agrogenética Riojana SAPEM, una EE dedicada a los servicios y la biotecnologia
agropecuaria, y destacan sus avances en produccién de plantines, anilisis de suelos y aguas, y su papel en la
emergente industria del cannabis medicinal. Estos estudios identifican fortalezas institucionales tales como su
articulacién con universidades y organismos estatales, los desafios persistentes vinculados a la infraestructura, las
capacidades tecnoldgicas y la coordinacién multiescalar. Desde un enfoque teérico que combina el paradigma del
Estado emprendedor, la teoria de recursos y capacidades y los sistemas regionales de innovacion, los autores analizan
a Agrogenética Riojana SAPEM como un caso que permite comprender la intervencién estatal en sectores
estratégicos emergentes de regiones periféricas del pais.

En tanto, la comparacién entre INVAP y Agrogenética Riojana, realizada en la investigacién de Gonzalo ez
al. (2025), aporta elementos valiosos sobre cémo las EE pueden operar como vehiculos para implementar politicas
transformadoras -orientadas por misiones- en regiones del Sur Global. A través de una gestién emprendedora, el
desarrollo de recursos especializados y la construccién de redes estratégicas, ambas empresas han contribuido a
dinamizar economias locales, fortalecer capacidades estatales, y promover el desarrollo endégeno en territorios
periféricos de Argentina. Sin embargo, los estudios coinciden en que su sostenibilidad a largo plazo requiere
asegurar autonomia institucional, consolidar apoyos politicos transversales y escalar sus redes de colaboracién a
nivel regional y nacional.

En conjunto, estos aportes permiten visualizar y conceptualizar las EE provinciales en Argentina como
parte de estrategias de desarrollo productivo, a la vez que revalorizan su potencial para intervenir en sectores claves
para la transformacién productiva, la innovacién tecnoldgica y la integracién territorial en contextos federales

marcados por desigualdades estructurales.

4, ABORDAJE METODOLOGICO

La investigacién se basa en un estudio de caso especifico: una herramienta de andlisis cualitativo flexible que
incorpora evidencia empirica y contextual para explicar relaciones y vinculos, analizar procesos de cambio, o
describir perfiles empresariales, a partir de multiples fuentes de evidencia cuantitativa y cualitativa (Eisenhardt,
1999; Yin, 1984).

Respecto a las fuentes de informacidn utilizadas, en una primera instancia se llevé a cabo una bisqueda de
informacién secundaria en la pigina web oficial de la empresa, documentos, notas periodisticas y contenido
audiovisual difundido en internet. A partir de una pauta gufa de preguntas, posteriormente se realizaron entrevistas

semiestructuradas con el presidente, el gerente de planta y el gerente comercial de Agro Andina, entre noviembre de
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2023 y mayo de 2024. Asimismo, se efectuaron tareas de observacién y relevamiento de campo en la planta de
produccién de la empresa.

Finalmente, se llevé a cabo la transcripcién y procesamiento de las entrevistas realizadas para luego analizar
el contenido de acuerdo con los lineamientos establecidos en la pauta gufa, los objetivos y el marco tedrico que

orientan la investigacién.

5. LAS EMPRESAS ESTATALES RIOJANAS

La Rioja se destaca por ser la provincia argentina que cuenta con la mayor cantidad de EE del nivel provincial. Estas
empresas fueron impulsadas por la accién del Gobierno provincial a partir de la segunda mitad de la década del
2000, en miras de promover la creacién de empleo, estimular el dinamismo empresarial y promover el desarrollo
socioeconémico. En el marco del plan “Programa de Desarrollo Productivo”, establecido por la Ley Provincial
9.024, el Gobierno provincial impulsé la creacién de empresas productivas, industriales, comerciales y de servicios,
adopté la figura juridica de sociedades andénimas con participacién estatal mayoritaria (SAPEM) y absorbié
empresas de capital privado que, en ese momento, se encontraban en estado de quiebra. Como resultado de la
implementacién de este programa, para el afio 2012 se registraban 26 empresas estatales en la provincia bajo la figura
juridica de SAPEM (Gobierno de La Rioja, 2021; Gonzalo et 4l., 2022; Gonzalo y Starobinsky, 2024; Miranda,
2016; Yafiez, 2022).

A fines de 2024, La Rioja concentré aproximadamente el 40% de las EE del nivel provincial de Argentina:
38 empresas con sedes distribuidas en 18 departamentos, insertas en diversos sectores productivos
(agricola-ganadero, industrial, de alimentos y servicios) (Figura 1). Un 44,7% prestan servicios (electricidad, agua
potable, comunicacién, transporte, energfa y gas, servicios financieros); un 23,7% pertenecen al rubro
agricola-ganadero; un 15,8% al sector alimenticio, y el 15,8% restante, opera en el rubro industrial.

En un contexto de desafios estructurales, el surgimiento y la consolidacién de EE en la provincia muestra,
de modo general, un impacto relevante en la dindmica socioeconémica de la regién. Ademds de la prestacién de
servicios bdsicos (agua, luz e Internet) a precios menores a los de mercado, y la provisién de bienes publicos y
alimentos, se destacan: la generacién de 3.000 puestos de trabajo directos; el fortalecimiento del tejido empresarial
local; y la consolidacién y diversificacién de la estructura productiva (CEPAL, 2021; Gobierno de La Rioja, 2021;
2023; Gonzalo y Starobinsky, 2024). Al mismo tiempo, asi como algunas han logrado un buen desempefio
econémico, tecnoldgico y en materia de empleo; otras EE enfrentan desafios de gestién; y algunas requieren una

revisién integral de sus modelos de negocios (Gobierno de La Rioja, 2021; Gonzalo ez al., 2022; Yafiez, 2022).

3 El Articulo 14 de la Ley 9.024 establece “La Provincia instrumentard las actividades de cardcter industrial, comercial o de explotacion de
servicios, que por ragones de interés priblico considere necesario desarrollar, mediante entidades que se denominardn genéricamente Empresas

del Estado.”
8
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Figura 1. Distribucién geografica de las Empresas Estatales afio 2023

Fuente: elaboracién propia en base a informacién difundida por el Gobierno de la Rioja.

En concreto, entre las EE de la provincia en el sector agropecuario/ganadero se encuentran: Vivero San
Gabriel, ALFA, Agrogenética, Kayne, La Rioja Viticola, Frutos San Nicolds, Puertas del Sol, Horticola Riojana,
Caudillos Riojanos. En el sector alimentario: Agro Andina, Cerdo de los Llanos, Colonia Cunicola, Valle Sol,
Bodega y Fincas de Aminga, Agro Arauco. En el sector industrial: DRIPSA, Allpakuka Cerdmica Riojana, Vidrios
Riojanos, LEDLAR, Riodeco, EMSE. Y en el sector de servicios: Parque Eélico Arauco, Accién Verde, Arauco
Renovables, ELaRGAS, EMDERSA, ERSA, FEDERAL E.E, KALLPA, LAR Renovables, Servicios Financieros
BR, Banco Rioja, FOGAPLAR, Internet para Todos, EDELAR, Aguas Riojanas, Rioja Bus y Rioja Vial.

6. EL CASO AGRO ANDINA S.A.U.

Agro Andina S.A.U. es, actualmente, una de las principales EE de la provincia de La Rioja por su tamafo de planta,
su insercién en el mercado de alimentos nacional y su impacto en materia de empleo. La Figura 2 presenta una linea
de tiempo con los hitos destacados y una sintesis de las tres etapas evolutivas de Agro Andina, las cuales se

desarrollan a continuacién.
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« Inversion en tecnologica
equipamiento y « Diversificacién de
maquinaria cultivos y cartera de
« Articulacion con productos

productores locales Lanzamiento de marca
Bajos volimenes de “Sabores del Valle”
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Posicionamiento en el
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« Compromiso social y

ambiental

Obtencién de
certificaciones FSSC
22000, BPM, entre otras
Inversion en tecnologia y
modernizacion de
equipos

- Creacion de empleo

permanente y temporal

Figura 2. Hitos destacados y etapas evolutivas de Agro Andina

Fuente: elaboracién propia.

6.1. Adquisicion de la firma y reactivacién (2009-2012)

El origen de Agro Andina como EE se remonta a fines del afio 2009, cuando el Gobierno de La Rioja adquiere el

. . . ., ;. . ;. 4 .
paquete accionario de la firma a causa de una situacién econdmico-financiera critica®, para convertirla en una EE

bajo la figura juridica de SAPEM. Desde entonces, el Gobierno provincial en articulacién con productores

fruticolas de la provincia, concentré esfuerzos para poner en funcionamiento la empresa, empleando

aproximadamente 45 trabajadores permanentes.

En cuatro meses de trabajo intensivo, con inversiones de mds de 1 millén de ddlares se puso la planta en

funcionamiento. Se buscaba recuperar la posicion de la firma dentro de la industria y el comercio local, a la vez que

se aprovechaban las condiciones climdticas y geogrificas de los Valles de la provincia para la produccién horticola.

Durante esta primera etapa se evidenciaron avances en materia tecnoldgica mediante la incorporacién de nuevas

maquinarias y trabajos de adecuacién en la infraestructura, en las dreas industriales y productivas. Al respecto, el

presidente de Agro Andina expresé:

“Todas las maquinarias que existian hasta ese momento eran obsoletas, de malos
rendimientos; por lo tanto, el Gobierno en ese momento comienza todo un proceso de compra de
maquinarias... El equipamiento fue casi de inmediato, aunque se pueden haber cometido
errores... Se compro mucho equipamiento nacional usado, para que ese mismo ario comience la
planta a producir” (Presidente de Agro Andina S.A.U., 22 de noviembre 2023).

4 Agro Andina, que habia sido capitalizada como empresa privada en el marco de la Ley de Diferimientos Impositivos 22.021 no estaba

produciendo.
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A su vez, la empresa incorporé a mds de 130 productores locales, ofreciéndoles asesoramiento y la
supervisién de un grupo de expertos del INTA, con el fin de asegurar la homogeneizacién de la materia prima

demandada por la planta.

“Firmamos convenios, contratos con los productores privados, en donde fijamos la
cantidad de bectdreas que van a realizar. Nosotros proveemos desde nuestra planta plantines,
agroquimicos necesarios, dinero para mano de obra, para que puedan realizar esas plantaciones.
Tenemos un departamento agricola que hace el seguimiento a cada uno de los productores. Todos
los arios se fija qué productos fitosanitarios se pueden utilizar para el cultivo de tomate, y
controlamos que no se utilicen agroquimicos que no estin permitidos” (Presidente de Agro
Andina S.A.U., 22 de noviembre de 2023).

Estas acciones lograron resultados relevantes: la produccion de tomates de la empresa superé los 24 millones
de kilogramos en 2012. Sin embargo, en este periodo la empresa solo se dedicaba a la produccién primaria de
tomate triturado -envasado en latas y botellas- en volimenes relativamente bajos y comercializados dentro de la

region.

6.2. Modernizacién tecnoldgica y crecimiento del mercado doméstico (2013-2017)

En este periodo se inicia una nueva etapa a partir de un intensivo plan de reconversién tecnoldgica -con una
inversién de alrededor de $40 millones- y capacitacién de los trabajadores sobre el uso y mantenimiento de los
equipos y nuevas lineas de produccién incorporadas. Se destaca la adquisicién de la primera linea de envasado con
sistema 7Tetra Recart del pafs, mediante acuerdos con la compafifa Tetra Pak; como asi también, una linea de
produccién de productos sélidos y semisdlidos que, hasta el momento, solo se envasaban en latas y botellas de
vidrio. Ambas inversiones permitieron a la empresa introducir su primera marca nacional de productos
diferenciados Sabores del Valle al mercado.

En este sentido, destaca la inversién en un concentrador y una cocina industrial -con capacidad de
produccién de 4.500 kilogramos/hora- ambos importados desde Italia; junto a la incorporacién de tres lineas de
procesamiento y la instalacién de una planta automatizada para la elaboracién de salsas. Al respecto el gerente de

planta sefialé:

“No hay en Argentina una capacidad instalada como la que tenemos nosotros. Tenemos
una cocina industrial con la mayor capacidad productiva del pais, que procesa 4500 kg/hora e
inmediatamente nos permite colocarlo en una linea de envasado Tetra Recart” (Gerente de
planta, 13 de abril de 2024).
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Las mejoras tecnolégicas implementadas en este periodo derivaron en un incremento significativo de la
capacidad de produccién diaria de la planta, la cual pasé de 300 a SO0 toneladas de materia prima procesada. Esto
permitié diversificar la produccién primaria hacia otros cultivos -ademds del tomate- como cebolla, zanahoria,
espinaca, zapallo, entre otros. A la vez que se amplié la canasta de productos industriales con la elaboracién de pasta
concentrada de tomate, y dos nuevas presentaciones: el tomate triturado y el tomate cubeteado, también envasados
con el sistema Tetra Recart.

En un contexto de expansién del mercado doméstico, los resultados positivos de las inversiones realizadas en
este periodo motivaron al Gobierno de la provincia a construir una unidad productiva dependiente de Agro
Andina en la Capital de La Rioja. La misma tenfa el propésito de incentivar la produccién primaria de tomates en
esa zona, con la puesta en marcha de 3 lineas de produccién. Sin embargo, dada la escasez de materia prima y los
altos costos logfsticos, el proyecto no prosperd. De manera que, para el afio 2017 cerré la unidad y se trasladé parte

del personal a la planta de Chilecito. Al respecto, el presidente afadid:

“Procesamos tomates en esa planta por uno o dos aios. Luego no era conveniente ponerla
en funcionamiento. Al poco tomate que se hacia en la cindad de La Rioja convenia traerlo a
Chilecito. A pesar del costo del traslado, resultaba mds ditil poner en funcionamiento una sola
planta” (Presidente de Agro Andina S.A.U., 22 de noviembre de 2023).

Finalmente, durante esta etapa, con la modificacién del Cédigo Civil y Comercial, Agro Andina excluyé a
su accionista minoritario -un pequefio productor local con el 1% del capital-, cambid su figura juridica de SAPEM a
S.A.U.,, y el Estado quedé como unico responsable de la empresa, con un capital social que superaba los $468

millones.

6.3. Expansién (2018-2024)

Junto a la ampliacién de la cartera de productos, la incorporacién de tecnologfa de punta en sus procesos de
produccién y el reconocimiento de la marca en los mercados nacionales, la empresa ha logrado consolidar un
crecimiento sostenible en términos de ventas a partir de 2018 -incluso durante el contexto de la Pandemia de
COVID-19-; como asi también en términos de generacién de empleo directo, con 140/150 trabajadores
permanentes entre los afios 2019-2020. Al respecto, el presidente destaca el buen funcionamiento de la empresa

aludiendo:

“No nos afectd para nada la pandemia, por el contrario, hemos trabajado al 100%
durante la pandemia. St, con muchos problemas, con muchos cuidacdos, hemos tenido una gran
demanda de nuestros productos” (Presidente de Agro Andina S.A.U., 22 de noviembre de
2023).
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Durante este periodo se dio continuidad al proceso de inversiones en tecnologfa de tltima generacién y el
reemplazo de las maquinarias y equipos. Entre estos se destaca la introduccién del envasado en tambor aséptico de
tomate triturado para mantener la linea de produccién en actividad todo el afio y un cambio de envasadora

principal de origen italiano. El gerente de planta subraya:

“Muy pocas empresas tienen produccion de tomates triturados en tambores asépticos,
nosotros si. Lo implementamos hace dos afios y nos permite mantener la linea de botellas de
tomate triturado activa durante todo el anio. Hace tres arios atrds nos desesperamos, debiamos
hacer todas las botellas de tomate triturado que se puedan en tres meses, almacenarlas y después

fraccionarlas durante el azio” (Gerente de planta, 13 de abril de 2024).

Un logro destacado ha sido la obtencién de la certificacién FSSC 22000 de inocuidad alimentaria en el afio
2022, fundamental para asegurar la calidad y el desarrollo de productos, que son respaldados por el enfoque en la

mejora continua y la excelencia operativa. Al respecto, el gerente de planta insiste en la importancia de las

certificaciones dentro de la empresa:

“Ienemos mucho control interno. Nosotros certificamos HACCP, BPM, y hace dos afios
certificamos FSSC 22000, que es una norma de calidad mundial del estindar mds alto...
mauchos clientes no trabajarian con nosotros, si no tuviéramos esa certificacion. Entonces abi si

tenemos una gran fortaleza de esta empresa” (Gerente de planta, 13 de abril de 2024).

En tanto, en los ultimos afios se amplia la cartera de productos. Se incluyen guisos, comida preparada y
congelados. A partir de 2022, la produccién de concentrado de zanahoria ha cobrado importancia dado que el ficil
manejo de este vegetal le ha permitido a la empresa desarrollar su produccién. Con la diversificacién de los

productos ofrecidos, el gerente de planta reconoce el buen desempefio de la empresa:

“En términos de indicadores de actividad, en los sltimos aios fuimos creciendo, aunque
tuvimos algunos afios en los que se estancd. En el asio 2018 esta planta despachaba 49 equipos’
mensuales, y en este dltimo afio (2023) cerramos con un promedio de 75 camiones por mes. Lo
cual implica, en términos de volimenes, algo asi como 30 millones de unidades de productos
anuales. Hubo una buena direccion de la empresa, acompariada con la produccion primaria y el
uso de capacidad instalada” (Gerente de Planta, 13 de abril de 2024).

A modo de sintesis, la Tabla 1 muestra la evolucién de ciertas variables relevantes en el desarrollo y

crecimiento de la empresa a lo largo de los anos.

5 Se entiende por equipo a un camién completo con mercaderfa final.
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Tabla 1. Evolucién de variables de Agro Andina S.A.U.

Cantidad de Incorporacién de Lineas de Asociaciones con
ETAPAS i
empleados tecnologfa productos Actores Clave
Ac.iquisicic’?n clie maquinaria nueva de o _— Gobierno de La Rioja.
origen nacional. roduccién primaria de
2009-2012 45 & p Productores  fruticolas de la

Asesorfa del Instituto Nacional de tomate. o
, . provincia.
Tecnologfa Agropecuaria.

Reconversién tecnoldgica.

Adquisicién de linea de envasado Terrza Tomate triturado, puré,
2012-2017 140 Recart. salsas.

Concentrador y cocina industrial de Vegetales congelados.

Acuerdos con Tetra Pak.
Gobierno provincial.

origen italiano.

Tomate triturado, puré,

Inversiones en tecnologia de dltima salsas. Certificaciones (HACCP, BPM,
2018-2024 213 generacién, reemplazo de lineas de Comidas preparadas. FSSC 22000).
envasado. Vegetales congelados y Red de distribuidores
deshidratados.

Fuente: elaboracién propia.

7. AGRO ANDINA EN 2024

7.1. Capacidades y recursos

Hacia inicios de 2024 Agro Andina disponia de 430 hectdreas con cultivos de hortalizas, con un rendimiento de
90.000 kilogramos por hectdrea, para la provisién de materia prima para industria. La mayor parte de estas hectdreas
se destinan exclusivamente al cultivo de tomates y, en un menor volumen, a la produccién de otras hortalizas como
cebolla, pimiento, zapallo y zanahoria, entre otros. La mitad de las hectdreas son propiedad de la empresa; mientras
que la otra mitad pertenecen a productores privados de Chilecito y dreas cercanas (asociados a partir de contratos) y
fincas externas de otras EE provinciales como Horticola Riojana y Frutos de San Nicol4s. En este esquema, Agro
Andina establece acuerdos con los diversos productores de la region para el abastecimiento de materia prima, en
donde se instauran pautas relacionadas con criterios de manejo del suclo, tratamientos fitosanitarios y demds
cuestiones que garanticen la calidad y sustentabilidad de los productos, de acuerdo con las necesidades de la
empresa.

Durante este periodo se alcanzaron niveles excepcionales de cosecha que superan los 33 millones de kilos de
tomate. La planta por su parte cuenta con una capacidad actual de procesamiento anual de 40 millones de kilos.
Asimismo, iniciaron la elaboracién de otras hortalizas como pulpa de zapallo -800 toneladas diarias-; de zanahoria
-225 toneladas diarias-, y espinaca -60 toneladas diarias-.

En la Figura 3 se pueden observar algunas de las principales caracteristicas de la empresa en términos de

produccién, comercializacién, empleo, entre otros aspectos.
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Rendimiento por hectédrea Productos
90.000-100.000 kg por has @ Puré de tomate Principales
430 ® Pulpa de tomate destinos internos
; ® Tomate triturado ® Buenos Aires
Hectareas Principales cultivos ® Salsas listas e, ® Cérdoba
O Ty Comercializacién )
et ® Legumbres o Tucumén
(Propias y Privadas) ® Zapallo ® Comidas preparadas 95% ® La Rioja
® Zanahoria ® Vegetales congelados 0
Mercado interno
Magquinaria y tecnologia industrial
® Cocina industrial
® Concentrador 5% o
® Lineas de procesamiento y envasado Tetra . Mercado internacional P.r incipales
Pak y Tetra Recart Marcas propias (exportaciones destinos externos
e Tambores asépticos ® Sabores del Valle eventuales) ® Uruguay
® Frutos del Nevado ® Brasil
® China

Capacidad instalada
® 40.000.000 de tomates por afio.
® 850.000 kg de zapallo por afio.

Empleo
213 trabajadores permanentes

Figura 3. Agro Andina S.A.U. - Principales caracteristicas

Fuente: elaboracién propia.

7.2. Estructura organizacional y de recursos humanos

El directorio de Agro Andina estd integrado por tres personas: el presidente y dos directores generales designados
por el Gobierno provincial. Como puede visualizarse en la Figura 4, en materia operativa-funcional la empresa
cuenta con departamentos de Desarrollo de Capital Humano, de Responsabilidad Social Empresarial, de
Asesoramiento Legal y de Sistemas. Ademds, consta de seis gerencias (Administracién y Finanzas, Comercial de
Mercado Interno, Desarrollo y Calidad, Agricola, Recursos Humanos, Comercio Internacional) y un drea de
marketing, en las que trabajan profesionales con perfiles diversos. La mayor parte de dichas 4reas se encuentran
radicadas en las instalaciones de Chilecito; mientras que la gerencia comercial, en particular, estd ubicada
estratégicamente en Capital Federal para atender el mercado clave de la provincia de Buenos Aires. Ademis, cuenta
con tres profesionales para atencién al cliente y cobranzas.

A inicios de 2024, la firma ya cuenta con 213 empleados permanentes, de los cuales 156 trabajan en el 4rea
de produccién -planta industrial y sector agricola; 36 en el drea de administracién, y 21, en el drea de
mantenimiento. La cantidad de empleados se duplica en temporadas altas -desde enero hasta marzo-. La diversidad

de perfiles profesionales y especialidades contribuye al funcionamiento de la empresa en sus variadas dimensiones
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operativas y administrativas. Asimismo, se llevan a cabo procesos de capacitaciones a trabajadores y productores

locales vinculados con Agro Andina, para garantizar un mayor desempefio y crecimiento laboral.

PRESIDENTE

DIRECTOR DIRECTOR

F EE—
Departamento de Departamento de
Desarrollo humano Asesoramiento legal
—
e,
Departamento de Departamento de
RSE Sistemas
~
Gerencia de Gerencia Gerencia de G . Gerencia de Gerencia de
Administracion y Comercial de Desarrollo y Aert?nclla Comercio Recursos
Finanzas Mercado interno Calidad gricola internacional humanos
J

[ Area de Marketing ]

Figura 4. Organigrama de Agro Andina S.A.U.

Fuente: elaboracién propia en base a datos de Agro Andina S.A.U.

7.3. Comercializacién

En lo que respecta a la comercializacién, debido al déficit de produccién de tomates en Argentina, la capacidad
productiva de Agro Andina se orienta a satisfacer la alta demanda del mercado interno. EI 95% de los productos se
venden a nivel regional y nacional bajo marcas propias como Sabores del Valle y Frutos del Nevado. Las ventas se
realizan principalmente en los mercados de Buenos Aires, Cérdoba, Tucumdn y La Rioja. Buenos Aires y la Capital
Federal concentran el 70% de las ventas de la empresa; mientras que el 30% restante se concreta en provincias del
NOA, Litoral y Cuyo.

Como se muestra en la Figura 5, los productos més vendidos internamente, segn las estimaciones de la
empresa, son el puré y la pulpa de tomate, que representan el 58% de las ventas anuales; el tomate triturado
constituye el 18%; las legumbres ocupan el 14%; mientras que las salsas, comidas y vegetales congelados tienen una
participacién poco significativa, con menos del 10% de las ventas.

Agro Andina ha logrado consolidar su red de representantes de ventas que estdn distribuidos en Buenos
Aires, Mendoza, Tucumdn, Santa Fe y La Rioja. A través de la figura de comisionados, estos agentes se encargan de
concretar ventas con distribuidores mayoristas, minoristas y supermercados regionales de distintas dreas del pais.

Como estrategia de diversificacion, la empresa ofrece también servicios de tercerizacién de procesos de envasado
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(modalidad Fasén) en productos alimenticios a compafifas reconocidas de la industria alimenticia del pafs. Los
mismos se efectdian a través de contratos de confidencialidad para que estas comercialicen sus productos utilizando

sus propias marcas.

39, 1%

M Puré ypulpa de tomate
M Tomate triturado
M Legumbres
58%
W Comidas envasadas

Salsas

Vegetales congelados

Figura 5. Estimacién de ventas de los principales productos comercializados en

Agro Andina -en términos de porcentajes-

Fuente: elaboracién propia.

A nivel internacional, Agro Andina participa en ferias internacionales y rondas de negocios del sector
alimenticio, donde promociona y valida sus lineas de productos bajo la marca Sabores del Valle, principalmente en
Chile, Bolivia, Paraguay, Uruguay y Brasil. Si bien se han concretado exportaciones puntuales a Uruguay, Brasil y

China, la participacién de los mercados externos en la facturacién de la empresa es baja.

7.4. Articulaciones con el entramado empresarial e institucional de la regién

Agro Andina ha establecido vinculos con actores e instituciones del sistema nacional y regional de innovacién,
tanto para llevar a cabo la produccién primaria e industrial de tomates y otras hortalizas, como para implementar
estrategias de comercializacién. Se destaca la asociacién con Agrogenética Riojana, como un socio fundamental
para la provisién de plantines horticolas.

Por otro lado, también articula con productores locales y otras EE de la provincia, como Horticolas
Riojanas y Frutos de San Nicolds, para garantizar un abastecimiento continuo de materia prima.

Igualmente importante es la relacidén establecida con la compafifa Tetra Pak. Ademds de proveer lineas de
produccién Tetra Recart de dltima tecnologfa, brinda a Agro Andina oportunidades de negocios mediante
recomendaciones con sus clientes internacionales. Del mismo modo, los vinculos comerciales con grandes
companias de la industria alimenticia argentina, como Dos Anclas, Unilever, Baggio, entre otras, han permitido a la
empresa diversificar su produccién y lograr una posicién competitiva dentro de la industria en términos de

productividad y calidad.
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Asimismo, es importante destacar también la vinculacién de la empresa con la Asociacién Tomate 2000, la
cual garantiza a Agro Andina un asesoramiento técnico continuo en materia de cultivo y produccién de tomate. En
este marco, la Asociacién realiza visitas periddicas a la empresa, brinda asistencia técnica y recomendaciones
especificas a los productores e incorpora conocimientos orientados a optimizar las metodologias de trabajo en las
fincas, los procesos industriales y el mantenimiento preventivo de las lineas de produccién. Esta articulacién
contribuye a prevenir inconvenientes durante el proceso productivo, mejorar la eficiencia operativa y alcanzar
mayores niveles de rendimiento en cada campafia.

Se evidencian también vinculaciones para capacitaciones y asistencia técnica con instituciones de ciencia y
tecnologia de la regién como la Universidad Nacional de Chilecito (UNdeC), el Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria (INTA) y el Instituto Nacional de Tecnologfa Industrial (INTT). Por ejemplo, con el INTI han
desarrollado proyectos conjuntos centrados en el uso eficiente del agua y la calidad del recurso hidrico en respuesta a
la preocupacién por la disminucién de los niveles de los pozos. Ademds, las relaciones con otros organismos
publicos abarcan diversas 4reas e involucran al gobierno provincial, especialmente al Ministerio de Produccién y

Ambiente, y la Secretarfa de Agricultura.

7.5. Oportunidades y desafios de Agro Andina

La articulacién de esfuerzos en Agro Andina ha permitido un crecimiento productivo significativo. Hacia 2024, la
empresa logré una destacada participacion en el mercado nacional. Agro Andina es de las principales empresas del
pais en materia de productos tomatados; contribuye al desarrollo de los agricultores locales y la generacién de
empleo formal en la provincia. Con un adecuado apoyo y gestién, la empresa puede favorecer a la soberania
alimentaria de Argentina y de la regién e insertarse en mercados externos.

En términos productivos, Agro Andina ha buscado maximizar su capacidad instalada diversificando la
produccién hacia distintas hortalizas y estableciendo alianzas estratégicas con productores locales y empresas como
Tetra Pak. Ante el déficit comercial nacional en productos derivados del tomate, la empresa cuenta con capacidad
ociosa para aumentar el procesamiento de materia prima. En los dltimos tres afios, ha procesado cerca de 35
millones de kilogramos de tomates anualmente, aunque su capacidad instalada alcanza los 40 millones.

Ademis de captar mds produccién primaria de tomate de La Rioja y otras provincias del NOA y Cuyo,
Agro Andina puede expandir su oferta hacia otros vegetales y legumbres, asi como prestar servicios de elaboracién a
terceros. También se destacan proyectos en curso para la elaboracién de productos Pets Food, considerando su alto
potencial y demanda en Latinoamérica.

No obstante, ante la cafda del nivel de actividad doméstico iniciado en el afio 2024 a partir del cambio en la
gestién econdmica a nivel nacional, las perspectivas para Agro Andina cobran mayor incertidumbre, por lo que el
equipo gerencial de la empresa evaltia diversas estrategias. Se exploran alianzas con empresas francesas para fortalecer
la agroindustria local y la bisqueda de nuevos mercados en paises vecinos. Ha iniciado negociaciones para la
exportacién de tomates y legumbres a Chile, Paraguay y Bolivia, y ha reforzado la relacién con Uruguay, hacia

donde se exporta puré de tomate. Ademis, se lleva a cabo un proyecto con la empresa Costco, radicada en China,
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para exportar sus productos. También se explora la creacién de un producto especifico para la comunidad
Menonita de Paraguay. Ambos proyectos se basan en las recomendaciones de Tetra Pak.

Asimismo, la empresa enfrenta desafios vinculados a desventajas de localizacién, como los altos costos de
transporte y energfa, especialmente por la falta de gas natural. Estos factores afectan su rentabilidad, junto con los
elevados costos fijos asociados a la infraestructura instalada. Aunque Agro Andina maneja grandes volimenes de
produccién y cuenta con tecnologfa avanzada, es necesario aumentar la cantidad de materia prima que recibe para

mejorar la eficiencia productiva.

8. CONCLUSIONES

Conforme a los objetivos propuestos, este estudio de caso permite documentar los aportes que realiza una empresa
estatal provincial a la consolidacién productiva y la generacién de empleo formal en territorios periféricos de
Argentina. En el caso de La Rioja, donde persisten restricciones estructurales como la baja densidad empresarial, los
altos costos logisticos y energéticos y cierta debilidad de los sistemas nacionales y regionales de innovacién, Agro
Andina es un nodo productivo de relevancia, capaz de articular capacidades internas, establecer vinculos de
transferencia de tecnologfa y comercializacién con productores provinciales, generar empleo formal y contribuir a la
soberanfa alimentaria regional y nacional.

El anilisis de la trayectoria de Agro Andina S.A.U. revela una evolucién positiva en su posicionamiento
dentro del sector alimentario regional, destacindose como una de las principales empresas en produccién de
tomatados en Argentina.

En términos conceptuales, su trayectoria de crecimiento se enmarca en la concepcién penroseana-evolutiva
de la firma, en la que los recursos y rutinas organizacionales se transforman en funcién de aprendizajes acumulativos
y estimulos contextuales (Gonzalo y Starobinsky, 2024; Gonzalo et al., 2022, 2025; Nelson y Winter, 1982; Penrose,
1959). Asi, el desarrollo de la empresa se sustenta en la acumulacién estratégica de capacidades productivas,
tecnolégicas y organizativas que incluyen inversiones en maquinaria € infraestructura fisica y aprendizajes en el
equipo gerencial. Esto permite a la empresa adaptarse y crecer en base a las condiciones y oportunidades productivas
del entorno. Asimismo, pone en evidencia que, incluso bajo las restricciones propias de las regiones periféricas, es
posible alcanzar niveles significativos de desempefio cuando convergen mecanismos de financiamiento, condiciones
institucionales favorables y un equipo gerencial orientado al aprendizaje continuo (Gonzalo et 4l., 2022, 2025;
Helfat, 2018; Teece et al., 1997).

Desde la perspectiva del Estado Emprendedor (Gonzalo ez al., 2025; Kattel y Mazzucato, 2018; Mazzucato,
2013; 2018; Tonurist y Karo, 2016) la empresa cumple un rol relevante en el desarrollo productivo de La Rioja. En
contraste con las visiones que reducen la funcién estatal a la remediacién de las fallas de mercado, el caso de Agro
Andina evidencia que, atin no exento de desafios y aspectos de mejora, el Estado puede desempenar un papel
proactivo en el disefio de capacidades productivas territoriales y en la generacién de empleo formal. Esta funcién
adquiere especial relevancia en contextos periféricos que requieren de intervenciones profundas para compensar su

atraso relativo (Gonzalo ez 4l., 2025).

19



FACES, 2026, vol. 32, nim. 67, 0375, Julio-Diciembre, ISSN-E: 1852-6535

La articulacién de Agro Andina con actores del sistema regional y nacional de innovacién (como INTA,
INTI, UNdeC, productores locales y otras EE provinciales) refleja una dindmica virtuosa de cooperacién e
institucionalizacién del conocimiento. La empresa no sélo opera como unidad productiva, sino como nodo
articulador de innovacién e inclusién productiva (Cassiolato y Lastres, 2005; Gonzalo, 2018, 2022, 2025; Kaplan,
1965; Lundvall, 2015; Nelson, 1993; Sibato, 2004). Asimismo, el vinculo con organismos gubernamentales
potencia el apoyo institucional y contribuye al fortalecimiento del tejido empresarial regional (Niembro y
Starobinsky, 2023; Starobinsky ez 4/., 2020b).

La sostenibilidad futura de Agro Andina requiere del adecuado acompanamiento, control y monitoreo
estatal; de la implementacién de politicas que mitiguen las desventajas estructurales propias de la regién (como los
mayores costos energéticos); de una mayor articulacién con los productores provinciales y regionales; y de esquemas
de financiamiento y apoyos institucionales que consoliden su incipiente proceso de internacionalizacién. La
contraccion del nivel de actividad y cambio en la perspectiva de politica econdmica que se inicia en 2024 introduce
fuertes interrogantes respecto a su futuro, que deberdn ser observados y estudiados en préximas investigaciones.

Este andlisis contribuye a ampliar el campo de estudios sobre las EE subnacionales y renueva su abordaje al
incorporar una perspectiva penroseana-evolutiva sobre la construccién de capacidades organizacionales y
productivas. Asimismo, aporta elementos para reflexionar sobre nuevas formas de accién estatal orientadas al
desarrollo, que articulan iniciativas provenientes de distintos niveles y escalas de intervencién. A partir de este
estudio se proponen también lineas de investigacion futuras vinculadas con tres dimensiones principales: (i) los
desafios para la sustentabilidad financiera y operativa de las EE provinciales en el largo plazo; (ii) la articulacién
entre las EE y su cadena regional de valor; y (iii) las condiciones institucionales y politicas que facilitan (o limitan) su

desempefio.
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