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PROGRAMA DE CURSO
DESARROLLO DE CLUSTERES EN NEGOCIOS AGROALIMENTARIOS

1. Identificacion

Nombre del curso: Desarrollo de clusteres en negocios agroalimentarios
Modalidad: Virtual
Facilitador/profesor: Javier Alcides Galeano Sanchez

2. Justificacion del curso e importancia del tema

La economia mundial viene imponiendo a los agentes responsables de la formulacién de politicas
de desarrollo, la busqueda de nuevos conceptos y de nuevas formas de pensar la organizaciéon
productiva. Se buscan nuevas formas de negociacidon y alianzas -donde surjan experiencias e
innovaciones-, una de ellas, son los clisteres. En esta, se busca priorizar la forma de trabajo en
grupos multifuncionales, de nuevas estrategias y de modelos de gestién empresarial, prioritarias en
la economia global.

La clusterizacién es una de las estrategias que las empresas han venido implementando hace ya
varios afos en Latinoamérica como opcidén para que, sectores como el agroalimentario, puedan
ser mas competitivos. Las empresas que forman parte de este tipo de estrategia lo hacen para
mejorar su organizacion, tener una mayor produccion, aumentar su participacién en el mercado y
por ende, una mayor competitividad, que no pueden alcanzar por si solas, y como resultado de
todo esto la permanencia en el tiempo es mayor.

En el ecosistema empresarial aparecen nuevos tipos de relaciones interorganizacionales en
diferentes lugares del mundo y se relacionan con nuevos padrones de localizacidn y de inversién,
asi como de utilizacién de recursos. Todo esto en la busqueda de una mayor eficacia en la
distribucidn de las inversiones productivas, en sintonia del poder de la competitividad de las
empresas.

Uno de los factores mds importantes en el actual escenario es la cooperacidn entre empresas, que
se viene acentuando a partir de la organizacién de polos geograficamente concentrados vy
especializados en sectores industriales, y en redes industriales, uniendo productos y otros agentes
econdmicos geograficamente dispersos.

La clusterizacién es utilizada como una estrategia destinada a aprovechar los recursos existentes
mediante el trabajo en red, debido a que, con las actuales formas de produccién, las empresas
dificilmente realizan todos los procesos internamente.
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Todo esto hace que el proceso hacia la clusterizacidon tenga una vital importancia para mejorar la
competitividad de las empresas y como consecuencia de ella, también que contribuye con el
desarrollo del territorio en el cual se encuentra el clister.

El curso “Desarrollo De Clusteres En Negocios Agroalimentarios” busca por tanto dotar de
instrumentos y metodologias relacionadas con las iniciativas de clusterizacion, a los actores clave
del ecosistema empresarial de las regiones foco del Proyecto, a partir de una profundizacion
conceptual, entender la tipologia de clusteres y de la revision de casos de éxito regionales.

Este curso es desarrollado en el marco del proyecto “Desarrollo econdmico sostenible y promocién
de las PYMES a nivel subnacional”. Este Proyecto es conducido por la Secretaria de Descentralizacion
de la Presidencia del Consejo de Ministros, con el apoyo de la Unién Europea, la cooperacion
alemana para el desarrollo, implementada por la GIZ y la cooperacién espafiola AECID. El Proyecto
estd orientado al fortalecimiento de las competencias de los actores publicos, privados,
académicos y sociedad civil, en los territorios donde el Proyecto viene impulsando los procesos de
conformacion y consolidacion de las ARD, asi como la ejecucién y monitoreo de las EDIR.

3. Objetivos del curso

General:

Fortalecer el conocimiento de los actores publicos, privados, académicos y sociedad civil sobre la
importancia del proceso de clusterizacién como medio para mejorar la competitividad de las
empresas y el desarrollo del territorio donde se encuentran, mediante procesos de capacitacién
autogestionada y guiada bajo el esquema de cursos MOOC (“Massive Online Open Courses”).

Especificos

e Conocer los conceptos claves y las ventajas del modelo asociativo Cluster para mejorar la
competitividad de las empresas y el territorio

e Conocer el ciclo de vida de un clister y los proyectos que existen en cada fase del mismo.

e Conocer casuistica que permita una aproximacion a las realidades de clusteres en
diferentes fases de su desarrollo y los proyectos que se implementan en las mismas

Roles en la modalidad MOOC

- Rol del estudiante: asumiran un rol analitico y auto-regulado, lo cual les permitira
familiarizarse poco a poco con exigencias de la educacion virtual a distancia. Cada
estudiante deberd desarrollar por su cuenta, segun el programa de trabajo, los temas
propuestos semanalmente en. Para cumplir con los objetivos del curso cada estudiante
debe comprometerse a leer los contenidos.
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4. Contenido del curso

Semana

=

Tema

Los clusteres como modelo
de asociatividad
conveniente al desarrollo y
competitividad del territorio.

Subtema
El modelo cluster: caracteristicas vy
ventajas que ofrece para promover la
asociatividad empresarial
Tipologias de clusteres. Experiencias en
el mundoy en Peru
La creacién y el fortalecimientode
clusteres y su colaboracion
para el desarrollo territorial

Tipos de proyectos en el ciclo
de vida de un Cluster

Tipos de proyectos:

Estructurales

Abiertos

Cerrados

Inter cluster

Para el fortalecimiento de Ia
institucionalidad del cluster

El ciclo de vida de un cluster

Los proyectos en el ciclo de vida de un
cluster

[OF]

Presentaciéon de Casos de
proyectos para el desarrolloy
consolidacion de

® Caso 1 Cluster de Turismo

e Caso 2 Cluster Agroalimentario
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clisteres en América Latina.

Presentacién de Casos de
proyectos para el desarrollo y e Caso 1 Cluster de Lacteos
consolidacion de clisteres en
Ameérica Latina. e Caso 2 Cluster Cultural

5. Metodologia

Al ser un curso abierto y dirigido a gestores de proyectos de clusteres, miembros de los equipos
gestores, consultores en temas afines y formuladores de proyectos de desarrollo en cadenas de
valor, se desarrollard de manera virtual, tomando como base la metodologia desarrollada en los
cursos MOOC (“Massive Open Online Courses”)

6. Bibliografia recomendada

Alburquerque, F. (2017): Productividad, competitividad y politicas de desarrollo productivo territorial.
En https://www.franciscoalburquergue.com/material-docente/

Alburquerque F. (2006): Clusteres, territorio y desarrollo empresarial: diferentes modelos de
organizacion productiva. En https://www.franciscoalburquerque.com/material-docente/

Banco Interamericano de Desarrollo (2005): Mejora de la competitividad en clisteres y cadenas
productivas en América Latina .El papel de las politicas.

Galeano, J.A. (2010): La sustentabilidad competitiva de clUsteres agroindustriales del Paraguay.

Perego, Luis Hector (2003): Competitividad a partir de los Agrupamientos Industriales un Modelo
Integrado y Replicable de Clusteres Productivos.

Vazquez Barquero, A. (2005): Las nuevas fuerzas del desarrollo. Antonio Bosch Editor, Barcelona.

Venturi, James L., (2006): Informaciones y Tendencias sobre Estudios de Clusteres en Brasil
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GUIA TEMATICA N°01
LOS CLUSTERES COMO MODELO DE ASOCIATIVIDAD CONVENIENTE AL DESARROLLO Y
COMPETITIVIDAD TERRITORIAL

OBIJETIVO

Conocer los conceptos claves y las ventajas del modelo asociativo Cluster para mejorar la
competitividad de las empresas y el territorio.

CONCEPTOS CLAVE

El modelo clUster: caracteristicas y ventajas gque ofrece para promover la
asociatividad empresarial

A efectos de lograr una mejor comprension sobre la clusterizacion es conveniente repasar
algunos conceptos que forman parte de la muy diversa y amplia literatura existente al
respecto.

Desde 1990, cuando Michael Porter publicara su libro “La Ventaja Competitiva de las
Naciones”, la clusterizacion se ha expandido vertiginosamente.

Tuvo una creciente aceptacién en el circulo académico y en numerosos gobiernos y
organismos internacionales.

En parte como una respuesta a ese cambio en su entorno y en parte también por la
creciente conciencia de los limites e insuficiencias de las politicas industriales y
tecnolégicas tradicionales, los gobiernos y los organismos internacionales comenzaron a
impulsar no sélo politicas basadas en esta vision, sino estudios y grupos de trabajo que les
permitan conocer mejor el entorno y cémo adaptarse mejor al mismo (Roelandt, T.J.A. et
al, 1999). Inicialmente estos desarrollos nacieron y se aplicaron a los paises mas
avanzados pero posteriormente han arraigado también en los paises en vias de desarrollo
(OCDE, 1999).

No existe un Unico concepto general acerca de clister, ya que algunos autores utilizan el
término para caracterizar cualquier aglomeracion espacial de una actividad econ6mica
Altenburg (2001). Los estudios sobre clusteres enfatizan que se trata de un potencial
eminente para incrementar la eficiencia por medio de diferentes formas de articulacion
empresarial.

Es conveniente tener en cuenta que los clisteres, en espafiol o portugués son traducidos
como aglomerados industriales y complejos productivos, y en italiano son traducidos como
distritos. Existen otras formas de definir algunas herramientas para el desarrollo local,
siendo las mas conocidas: polos industriales, parques tecnol6gicos, incubadoras de
empresas, condominio de empresas, empresas de participacion y redes de empresas (De
Luca, 2001)
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El término clister no es usado solamente en economia, pues Peneuder (1997) ya
mencionaba otras ciencias que utilizaban el término hasta con mas frecuencia.

El término cluster es utilizado desde un punto de vista econdmico a partir de un trabajo de
Porter en1999.

Cluster es un término que denomina a un conjunto de empresas y/o instituciones
concentradas geograficamente y orientadas sectorialmente a un campo determinado
de actividad, con diversas clases de vinculaciones entre si, en el que las entidades
participantes compiten y cooperan a la vez (Porter, 1999) en relaciones formales o
informales que las vuelven interdependientes. Pueden encontrarse también los
proveedores de insumos e infraestructura, organismos publicos e instituciones
educativas, (Kantis & Federico, 2009), entidades publicas, representaciones del
gobierno, institutos o laboratorios de investigacion, universidades, agencias,
proveedores de capacitacion y asociaciones profesionales para brindar apoyo
técnico al interior del mismo (Krieguer, 2001).

Otros autores sefialan conceptos similares, tales como redes industriales, sistemas
industriales, area de recursos o sistema tecnolégico (Navarro Arancegui, 2001), distrito
industrial o parque o polo industrial (Zaballa, 2011). Se puede denominar iniciativas de
cluster a los esfuerzos organizados para mejorar el crecimiento y la competitividad de los
cluster de una region, incluyendo empresas, gobierno y a la comunidad de investigacion
(Sdlvell, Lindgvist, & Ketels, 2003), las que se entienden fuertemente asociadas al impulso
y éxito del cluster. Los clusteres pueden ser entendidos tanto como procesos (forma de
funcionamiento de ciertos actores en sus propias Inter vinculaciones y dinamicas, en un
marco regulado por la economia) como resultados (al analizarlos desde la produccion que
generan, y desde la insercion en un ambito geografico que los contiene, (Gémez Minuijin,
2005).

Existen elementos comunes entre los diferentes conceptos, tales como: especializacion
en determinado ramo; division de trabajo entre las empresas; cooperacion; presencia de
redes de instituciones; contextos sociales y culturales y el apoyo del sector publico.

La externalidad pasiva que resulta de una oferta local de mano de obra calificada de una
determinada actividad; de la vinculacion para adelante y para atras que integran las
empresas en una red industrial; del intercambio intensivo de informaciones entre empresas,
de instituciones e individuos, dando lugar a un ambiente creativo e innovador; de diferentes
acciones conjuntas y distintas a generar ventajas competitivas para las empresas locales;
del desarrollo de instituciones de fomento y que ofrecen servicios especializados para las
empresas del cllster; y un cierto grado de coherencia sociocultural (valores compartidos y
confianza mutua), que facilitan la cooperacion

Caracteristicas de los clusteres

Los clusteres exhiben las siguientes caracteristicas:

e Concentracion geogréafica, son "realidades preestablecidas en el territorio"
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e Elambiente de operacién dentro de un clister auspicia multiples interacciones entre
las organizaciones y empresas que lo conforman.

e La competencia al interior del cluster ayuda al fortalecimiento del mismo: la
competencia no es la habitual entre empresas u organizaciones antagénicas, sino
gque adquiere una nueva significacion.

¢ Representan una nueva forma organizativa entre organizaciones entre, por un lado,
empresas en plena competencia y por otra parte, la integracion vertical de la cadena
de valor.

¢ Generan sinergias positivas y complementariedad entre las organizaciones que lo
integran, son un espacio de generacion de negocios, de comunicacion, favorecen la
posibilidad de compartir informacién y la produccion de bienes y servicios deviene
muchas veces complementaria entre organizaciones

e Favorecen el desarrollo de Pequefias y Medianas empresas (Pymes), el acceso a
economias de escala, el desarrollo del mercado laboral y la atraccion de talentos, y
permiten atenuar las distancias entre las empresas locales y los mercados foraneos.

Ventajas de la clusterizacidon

Siguiendo con la légica de comprension sobre la importancia de la clusterizacion, se pone
de manifiesto algunas ventajas para las empresas y organizaciones de pertenecer a un
claster:

¢ Probabilidad de alcanzar objetivos en conjunto, imposibles de alcanzar de manera
individual.
Encontrar soluciones a problemas comunes a través de la inteligencia colectiva
Desarrollo de economias de escala.

e Posibilidad de implementar avances tecnoldgicos introducidos por organismos de

investigacion dentro del cluster.

Mayor generada especializacion y productividad por la competencia del cluster.

La estrecha interaccion entre productores, proveedores y usuarios facilita e induce

un mayor aprendizaje productivo, tecnolégico y de comercializacion.

e Crear y desarrollar proyectos conjuntos con actores publicos y privados.

¢ Profundizar el conocimiento del negocio.

o Fortalecer el trabajo colaborativo.

e Desarrollar programas que mejoren la competitividad de las empresas.

e Participar en espacios de networking (para aumentar su red de contactos), talleres
y ruedas de negocios.

¢ Alinear la oferta educativa con las necesidades empresariales.

e Articular oferta y demanda.

e Impulsar el desarrollo de iniciativas de Valor Compartido.

e Incidir en el desarrollo de politica publica para el mejoramiento del entorno de los
negocios.

e Formaciéon y reproduccion de elementos de identidad territorial o sentido de
pertenencia.
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APLICACION PRACTICA DEL CONCEPTO

La innovacion es un aspecto clave para el desarrollo tecnolégico y el avance de la sociedad.
Es por esto por lo que las empresas buscan emplazamientos donde la investigacion y el
desarrollo se puedan desempefiar con los mejores resultados posibles. De ahi surgen los
clusteres que existen en todo el mundo (en paises desarrollados como en paises en
desarrollo)

Tipologias de clusteres. Experiencias en el mundo v en Peru

Tipologias

Ademas de los diversos conceptos acerca de las aglomeraciones productivas locales,
existen también en la literatura tipologias para caracterizarlas. Mytelka y Farinelli (2000),
por ejemplo, proponen una distincién de clisteres en términos de su potencial de cambios
dinamicos. Clasifican a los clisteres espontaneos en informales, organizados e innovativos,
siendo los dos primeros los mas comunes en paises en desarrollo:

a) Los clusteres informales o de subsistencia son encontrados frecuentemente en
paises en desarrollo y son aquellos caracterizados por la mayor abundancia de
micro y pequefias empresas, con bajo nivel tecnoldgico en relacion a la frontera,
débil capacitacion gerencial, trabajadores con pocas habilidades y con pocas
informaciones sobre mercados extranjeros. El mercado local de esas empresas es
caracterizado por la baja barrera de entrada, baja coordinacién y “networking” entre
firmas, poco intercambio de informaciones, falta de confianza entre los agentes
locales y débiles encadenamientos entre firmas, tanto para adelante como para
atras. Hay también una precariedad en términos de servicios criticos y estructura
de soporte tales como bancos, servicios financieros y programas de entrenamiento
de la fuerza de trabajo.

b) Los clusteres organizados son formados predominantemente por pequefias y
medianas empresas, que se presentan un nivel de competencia ascendente.
Tratandose de capacitacion tecnologica se percibe que los mismos buscan
actualizarse constantemente, a pesar de que la mayoria no permanece préximo a
la frontera. Ademas, las firmas exhiben capacidad de realizar adaptaciones
tecnolégicas, disefiar nuevos productos y procesos, y traerlos radpidamente al
mercado. Estas aglomeraciones cuentan con actividades colectivas bastantes
sedimentadas, y organizaciones con objetivos de provision de infraestructura y
andlisis de los problemas més comunes y sus posibles soluciones.

c) Los clusteres innovativos son aquellos en que existe una elevada capacidad de
creacion e innovacion, constante entrenamiento de la fuerza de trabajo y del cuerpo
gerencial de alto nivel. Tiene un mayor contacto con el mercado internacional,
“linkages” inter-firmas y mayor confianza y cooperacion entre los actores.

La innovacion tecnoldgica es la principal via de creacion de nuevos productos, lo
gue garantiza también rapidas respuestas a las demandas del mercado y
consecuentemente mayor dinamismo.

Orsatto (2002), por su lado, cita otros tres tipos representativos de cllsteres:
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a) En primer lugar, existen los cllsteres del tipo “Silicon Valley” (Saxenian,
1994), que sugiere la existencia de “sistemas industriales regionales” que
involucran tres dimensiones: i) cultura e instituciones locales; ii) estructura
industrial (vinculos entre clientes, proveedores y competidores; division del
trabajo); y iii) organizacion corporativa (intra empresa). Diferentes
combinaciones de esas tres dimensiones definen diferentes “sistemas
industriales regionales”

Otra tipologia descripta en la literatura se refiere a los clusteres “Verticales” y “Horizontales”.

b) Laintencion por detras de la sugerencia de clusteres “verticales” se relaciona
al concepto de “interdependencia” tratado por Britto (2000). Se basa en la
interaccion existente entre una industria productora de bienes de consumo,
con una industria productora de maquinas y equipamientos para aquella
industria. En este tipo de clister existe un espacio razonable para la
interaccién entre productor — usuario (incluyendo canales de distribucién y
clientes), que es un componente importante en la construccion de un sistema
de innovacion (Lundvall, 1992)

c) Para los clusteres “horizontales”, la institucion se apoya en otro aspecto de
los clusteres, la concentracion de diversas actividades relacionadas en un
mismo municipio. Se relaciona a lo que Britto (2000) identifica como
“similaridad” donde las empresas comparten recursos disponibles en una
region (proveedores de componentes o productos complementario etc.) Un
ejemplo de este tipo de cluster es el de la industria electrénica.

Experiencias en el mundo y en Peru

Como se ha mencionado, existen clisteres en paises desarrollados y en paises en vias de
desarrollo. A continuacion, se presentan algunos de ellos.

A nivel mundial se pueden mencionar algunos clusteres:

Industrias diversificadas de la regién de Baden-Wurttemberg y Rhine-Westphalia en
Alemania. En esta localidad la mayor parte industrial estd basada en pequefias
firmas. Desde la década del 70 el gobierno local y regional viene desarrollando una
serie de politicas favorables a la innovacién tecnoldgica, con base en un modelo de
modernizacion del estado, la economia y la ciencia, destacandose, en especial: el
apoyo publico para la educacién y el entrenamiento de investigadores, por medio de
Universidades, escuelas politécnicas y cursos técnicos integrados a las empresas y
apertura de lineas de crédito buscando auxiliar a nuevos emprendedores.

Industria Quimica, Metalurgia y Articulos de lujo en Antuérpia y Flandres en Bélgica.
El cluster quimico de Antuérpia, es una de las plataformas petroquimicas mas
grande del mundo. Ademas, se tiene al cluster de automovil de Flandres, el cluster
de material plastico, el cluster de siderurgia y metalurgia; el cluster de textil técnico
y el cluster de diamante y articulos de lujo. Un segundo nivel esta formado por
actividades de infraestructura y servicios como electricidad, telecomunicaciones y
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transporte; y el tercero con bancos y servicios de intermediacién e inmobiliarias y
aseguradoras.

e Residuos en Kalundorg- Dinamarca. Ciudad con una poblacién de 20.000
habitantes. En €l se realizan intercambios entre la industria de energia, refineria,
vivero de peces, biotecnologia, construccion de paneles y paredes.

e Sectores de Microelectrénica e Informatica del “Silicon Valley” de California en
Estados Unidos de América. Este cluster es responsable por un muy elevado
volumen de exportaciones de este pais. Es una region donde grandes empresas
interactian con empresas de pequefio y mediano porte, configurando un ejemplo
paradigmatico de un proceso que combina una fuerte base cientifica y tecnoldgica,
localmente disponible, con un espacio emprendedor altamente competitivo.

e Cluster de Flores de Holanda. Este pais, a través de sus industrias de flores
organizadas en aglomerados, detentaba aproximadamente el 65% de las
exportaciones mundiales de flores cortadas en la primera década del siglo XXI. Esa
industria ha innovado en todos los niveles de la cadena de valor, creando
tecnologias e insumos altamente especializados y de gran calidad. Otro factor
determinante para el éxito de esa region se refiere a la logistica, que posibilita la
distribucion de los productos altamente perecibles, a diversos paises, con gran
agilidad.

e Sector de informatica de la cuidad de Bangalore en la India donde fue desarrollado
el aglomerado de informatica, que exporta en promedio US$ 1,7 billones en software
por afio para diversas empresas del mundo. La estructura de ese aglomerado fue
facilitada por el abundante capital humano que posee alta calificacion técnica y bajo
costo, provenientes de la Universidad local

e Ciudades de Bologna, Florencia, Ancona, Veneziay Médena en las regiones central
y noroeste de lItalia, que participan en los sectores de Calzado, Ceramica,
Confecciones, Motocicletas, Maquinas Agricolas, Autopiezas y Herramientas. Con
caracteristicas bien proximas a la idea de especializacion flexible. Ese polo de
desarrollo, constituido por una estructura industrial moderna, consiguié desempefiar
un papel fundamental en un periodo altamente recesivo, en que las grandes
empresas pasaron a contratar la produccion y a dimitir funcionarios. La gran ventaja
comparativa que ese tipo de organizacion industrial trajo, no solo para el desarrollo
de la regidn, sino que para todo el conjunto de la economia Italiana en su momento,
se debi6 a esa gran flexibilidad y a la mayor capacidad innovadora. Tal aglomeracion
en pequefias unidades productivas propicias ventajas que se traducen en términos
de economias de aglomeracion.

e Enlaregion de Choulet, en Francia, se inicié algo muy semejante al modelo italiano,
involucrando empresas familiares y pequefias propiedades rurales en la busqueda
de nuevos mercados y competitividad.

Actualmente Silicon Valley, Boston, Paris, Moscu, Beijing, Tel Aviv y Bangalore se
encuentran en el top 7 mundial de los mejores clusteres de innovacion.
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Algunos ejemplos de clusteres en Latinoamérica son: del calzado en las regiones de Novo
Hamburgo (Brasil), Guadalajara y Ledn (México); de textiles y vestuario en el Valle de Itajai
(Brasil) y en Moroledn (México); de cerdmica en Santa Catarina (Brasil); y de productos
agroindustriales y metalmecanicos en Rafaela ( Argentina)

En Per0 se puede mencionar:

e EIl cluster agricola alimenticio el cual incluye los productos alimenticios de la
agricultura y toda la cadena de procesamiento y transformacién hasta que los
productos estén listos para su consumo final. Los sectores incluidos en este cluster
son: parte de Agricultura, Alimentos, Azucar, y Bebidas.

e El cluster agricola-industrial que incluye la produccién de materias primas agricolas
y su transformacion en productos acabados. Los sectores incluidos en este complejo
son: parte de Agricultura, Madera, Muebles, Papel, Imprentas, Cuero, Caucho y
Calzado.

e El cluster de Textiles, Confecciones, el cual se distingue porque constituye un rubro
importante y dindmico de exportacion no-tradicional de la economia.

o Elcluster pesquero que incluye las actividades de extraccion de la anchoveta y otras
especies y su procesamiento en harina y aceite de pescado y preparados de
pescados. Se distingue este complejo por su importancia como un sector generador
de divisas.

e El cluster minero-metaltrgico que incluye la extraccion de minerales y concentrados
y su procesamiento en refinerias y la manufactura de productos metélicos,
magquinaria y equipo. Los sectores de la tabla insumo-producto incluidos en este
complejo son: Mineria, Metalurgia, Siderurgia, Productos Metalicos y Maquinarias.

Todo lo anteriormente descrito es una muestra clara de los clusteres pueden ser creados a
diferente escala, en diferentes sectores, en distintos paises y de diferentes formas.

La creaciéon y el fortalecimiento de clusteres y su colaboracion para el desarrollo
territorial

Los territorios se constituyen en relaciones e interacciones entre actores que van haciendo
cada vez mas especificos los recursos disponibles en los procesos de innovacion y
clusterizacién. Esta especificidad de la relacién entre los agentes exige tener en cuenta que
los sistemas de evaluacion sobre los procesos de innovacién no pueden medirse sélo
mediante indicadores o parametros cuantitativos, ya que requieren dar cuenta, igualmente,
de los aspectos cualitativos que permiten constatar el avance desde los simples proyectos
de redes de empresas o clisteres hacia la incorporacion plena de la dimension territorial en
los mismos.

La reflexion acerca del alcance de los modelos de desarrollo de distritos o proyectos
territoriales y clisteres debe servir para ver cémo avanzar a partir de los mismos hacia
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estrategias de desarrollo territorial a fin de alcanzar con ello los mejores resultados desde
el punto de vista de la competitividad de los proyectos de integracion productiva. En este
sentido, los principales elementos a considerar son los siguientes:

* Evolucion de la division local del trabajo mediante la observacién detenida de los
mercados de trabajo locales.

» Conexién de esta division local del trabajo con la evolucién del nicleo principal de las
necesidades locales, esto es, la orientacion de la oferta territorial de formacion de
recursos humanos hacia las necesidades locales.

* Evolucién del proceso de aprendizaje local e integracion de los conocimientos
contextuales con los nuevos conocimientos codificados.

* Presencia de un numero suficiente de operadores capaces de desempefiar el papel de
intermediarios versatiles entre los diferentes especialistas del distrito, y creacion de foros
territoriales y entidades publico-privadas de desarrollo econémico territorial.

* Formacion de una red de mercados locales.

* Formacion y circulacion de valores y conocimientos coherentes con las experiencias
productivas competitivas (fomento de la cultura emprendedora local).

* Desarrollo de instituciones locales, formales e informales, para el fomento de la
participacion y asociacionismo de la poblacion local.

* Formacion y reproduccion de elementos de identidad territorial o sentido de pertenencia.

CONSIDERACIONES CLAVE

e La clusterizacion es un modelo que favorece la asociatividad de las empresas ya
gue les permite mejorar y ampliar su participacion en el mercado, generar nuevos
negocios, la comunicacion entre ellas etc.

e En un clister existen multiples interacciones positivas entre las organizaciones y
las empresas que lo conforman; esto es favorable para las empresas ya que
mejoran la calidad de sus relaciones con sus clientes, proveedores etc.

e Enlos clusteres la actividad florece positivamente, y la competitividad de las
empresas aumenta radicalmente

e El éxito de un cllster esta estrechamente vinculado con el desarrollo, colaboracion
y eficiencia de sus integrantes

e La clusterizacion facilita que las empresas puedan lograr objetivos que de manera
individual no van a poder lograr.

e Un cluster facilita el aumento de la especializacion y productividad dada por la
competencia existente en el mismo.

¢ Una cuestion fundamental es que un clister puede facilitar la oferta educativa de la
region o territorio donde esté asentado.

e Los proyectos de integracion productiva (clusteres, sistemas productivos locales de
pequefias empresas), la capacidad para innovar depende de la colaboraciéon de
numerosos actores territoriales que desempefan diferentes funciones y poseen
distintos niveles de competencia y conocimientos sobre el proceso productivo y el
empleo local. Esta integracion positiva contribuye de manera fundamental en el
desarrollo del territorio.
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GUIA TEMATICA N°02
TIPOS DE PROYECTOS EN EL CICLO DE VIDA DE UN CLUSTER

OBJETIVO

Conocer el ciclo de vida de un cluster y los proyectos que existen en cada fase del mismo.

CONCEPTOS CLAVE

Tipos de proyectos

Al iniciar este apartado en el cual se pretende recordar algunos conceptos claves que
contribuyan a un mejor conocimiento y comprensién sobre los tipos de proyectos y algunos
aspectos relevantes para su gestion en un clister; es necesario tener en cuenta la realidad
en la que los mismos se estan desempefiando.

En primer lugar, recordar que el Programa Nacional de Desarrollo Tecnoldgico e Innovacion
- Prolnnévate del Ministerio de la Produccion fue creado el 25 de marzo del 2021, mediante
Decreto Supremo N° 009-2021-PRODUCE vy sobre la base del Programa Nacional de
Innovacion para la Competitividad y Productividad — Innévate Pera.

Prolnnévate administra y otorga fondos de cofinanciamiento para proyectos de innovacion
y emprendimiento a empresas de todos los sectores y niveles, emprendedores innovadores,
entidades de soporte al emprendimiento, asociaciones de productores y gremios
empresariales, entidades del sector publico y entidades académicas.

Entre sus objetivos existe uno que dice “Contribuir al crecimiento de la competitividad y
productividad de las empresas y los sectores para el crecimiento de la economia, el
bienestar social, la proteccion del medio ambiente y el desarrollo sostenible”, este esta
directamente relacionado a la clusterizacion.

Para lograr este objetivo cuenta con el Programa de Apoyo a Cluster (PAC) que es un
instrumento de politica de desarrollo productivo orientado a fortalecer las interrelaciones
entre empresas de una misma zona geografica y/o cadena de valor, a fin de incrementar la
productividad y competitividad de las empresas, especialmente las (Micro, pequefas y
medianas empresas (MiPymes, y contribuir al desarrollo sostenible de las regiones del
Pera.

Este programa describe los tipos de subproyectos (proyectos) con que cuenta:
Subproyectos estructurales: Conllevan acciones con beneficios para todo el clister y con
baja apropiacion para las empresas individuales, como centros tecnoldgicos o de disefio o
la creacion de imagen de marca colectiva, entre otros.

Subproyectos abiertos: Conllevan acciones disponibles para todas las empresas del

claster, cuyas ventajas se relacionan con la participacion efectiva de las empresas, como
certificaciones de calidad o programas de certificacion, entre otros.
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Subproyectos cerrados: Conllevan acciones con beneficios de alta apropiacion para
grupos determinados de empresas, como consorcios de exportacion, la apropiacién de
tecnologia, el montaje de una empresa distribuidora para un conjunto de empresas del
cluster, entre otros. Este tipo de proyecto tienen las caracteristicas de un proyecto de redes.

Subproyectos inter-clisteres: Conllevan acciones de relacionamiento entre dos o mas
cluster, bajo las premisas de atraccion de inversiones, consolidacion de negocios,
integracion vertical u horizontal, relacionamiento con el mercado nacional e internacional,
desarrollo de procesos de internacionalizacion, entre otros.

Subproyectos para el fortalecimiento de la institucionalidad del cluster: Son aquellos
que involucran acciones de mejoramiento de la coordinacion y articulacion entre las
instituciones, conformacién de estructuras de vinculacién entre actores de apoyo al cluster,
incremento de la capacidad de ejecucion de acciones por parte de agencias de apoyo a los
clusteres.

También es conveniente recordar el concepto de:

Proyectos Starter: Se trata de proyectos Unicos en constante crecimiento cuya base esta
construida por la individualidad, el respeto y el compromiso de sus integrantes. En este tipo
de proyectos, desde el punto de vista de los cllsteres, se fomenta la creacion o el
fortalecimiento de cada empresas (muchas veces Pymes) de una zona geografica
determinada. Se supone (0 se espera) que éstas debido a circunstancias histéricas, como
la disponibilidad de materias primas o de conocimientos especificos o necesidades
especificas en determinado momento van decidir convertirse en un clister.

Ciclo de vida de un cluster

Los clusteres y los sistemas productivos locales crecen, se saturan y disminuyen sus
ventajas competitivas, por lo que cambian y se transforman (Vazquez-Barquero, 2006).

En concreto, puede considerarse que, como sistema productivo diferenciado, atraviesan
por un ciclo de vida, como analizan diversos autores.

Para el analisis del ciclo de vida de un clister existen varios puntos de vista académicos,
como de entes profesionales, estos siempre tratan de aportar una vision, lo mas amplia
posible, para facilitar una mejor comprension sobre el tema.

De forma grafica el ciclo de vida descrito para las aglomeraciones empresariales, ya sean
distritos industriales o cluster se aproximan al descrito desde la rama del marketing para el
producto, a modo de sintesis podemos comprobar que las aglomeraciones empresariales
atraviesan cuatro etapas vitales como son: emergencia, crecimiento, madurez y declive,
que son desarrolladas de forma grafica, en el gréfico siguiente:
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Esquema grafico del ciclo de vida de un claster

Fuente: Rangel (2018).

Una breve explicacion de cada fase del ciclo de vida de un clUster observada en el grafico
es:

Fase de emergencia (incipiente): En esta fase las primeras empresas dedicadas a un
mismo producto o rama de actividad de una determinada zona geogréfica se asientan en la
misma. Esta aglomeracion de empresas puede ser causada por determinados recursos
naturales o algun patrimonio del territorio o una empresa denominada “ancla” que ocurre
cuando la aglomeracién se produce “alrededor de las actividades o cadena de valor de la
misma”. En esta fase el numero de empresas que componen la aglomeracion es muy bajo.

Fase de crecimiento: En esta fase se produce un rapido crecimiento de la cantidad de
empresas, se genera mayor cantidad de puestos de trabajo, la venta de los productos del
cluster aumenta a entre otros.

Fase de madurez: En esta fase la aglomeracion llega a su punto maximo, existe una
cantidad suficiente de empresas y organizaciones, el nivel de generacion de empleos llega
a su tope y se registran salidas de importantes volimenes de productos destinado a
mercados ampliados.

Fase de declive: Una vez pasada esta fase de madurez, ya sea por el auge de otras
aglomeraciones o por que se agota la vida del producto o sector, el clister comienza
disminuir su potencial en este punto se observa que el volumen de ventas disminuye por lo
tanto se debe disminuir la cantidad de empleados. Estos comienzan a descender de forma
brusca, propiciandose el cierre de empresas o la deslocalizacion de estas hacia otras zonas
geograficas.
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APLICACION PRACTICA DEL CONCEPTO

Una vez comprendidos, en general, los conceptos revisados en el apartado anterior es
conveniente tener claridad sobre la relacion que existe entre los diferentes tipos de
proyectos en cada etapa del ciclo de vida de un cluster.

Los proyectos en el ciclo de vida de un clister

Los factores que favorecen o dificultan el desarrollo de los clisteres no juegan de la misma
manera a lo largo del tiempo, sino que los analisis de cllsteres ponen de manifiesto que la
evolucion de los mismos atraviesa un ciclo de vida. En cada fase del ciclo de vida de un
cluster, existen proyectos que contribuyen al fortalecimiento de esa fase y a pasar a la
siguiente. De ahi la importancia de los proyectos en un cluster,

Para el andlisis del ciclo de vida de un clister existen varios puntos de vista, tanto
académicos como de entes profesionales, por lo tanto se presenta un panorama general
buscando la mejor comprension posible sobre el mismo.

De acuerdo con esto, se puede encontrar (en la literatura) que las etapas del ciclo de vida
de un cluster, varian algo en cuanto a la cantidad de etapas y en su denominacion, mas no
significativamente en su esencia como tal.

Fases de desarrollo del clister

Es importante destacar que un clister no permanecera estatico en una etapa de vida, sino
gue existen diversos hechos que haran que el mismo evolucione de una etapa a otra, que
guede por momentos estancado o incluso que retroceda.

Todos estos acontecimientos pueden darse tanto por una evolucion natural y espontanea,
dadas ciertas caracteristicas y propiedades del clister en cuestion, como asi también por
induccién ante la implementacion de acciones deliberadas y con una intencionalidad
determinada, por ejemplo a través de proyectos.

Se debe recordar algunas condiciones alrededor del concepto cluster:

e Tenencia de un espacio sectorial y geogréfico determinado y la consecuente
concentracion sectorial.

e Presencia de empresas de distintos tamafios alrededor de la explotacién o uso de
los recursos o patrimonios en torno a los cuales surge algun proceso productivo y/o
comercial.

e Paulatina especializacion productiva.

e Presencia de accion conjunta entre agentes y el aprendizaje que deviene de esa
forma de trabajo.

e Competencia entre los agentes por ganar una mayor participacion en el mercado.
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Es preciso sefialar que para poder llamar claster a un aparato productivo se deben cumplir
como minimo estas caracteristicas. De otro modo, se trataria de otro tipo de fenémeno que
no calza en el concepto.

En este sentido, se puede mencionar los proyectos starter que desarrollan acciones que
fomentan la creacion o el fortalecimiento de cada empresas (muchas veces Pymes) de una
zona geografica determinada, en las cuales se mantiene la individualidad e identidad de
cada una de ellas. Esto se puede considerar como una fase de “pre cluster” o preparacion
para formar parte de un cluster en el futuro.

Bajo estas condiciones iniciales, se presentan las distintas fases de formacion de un clister:
Fase I: Claster incipiente

Esta fase de formacion del clister hace referencia directa a la actividad econdémica que
surge alrededor de un factor inicial (podria tratarse de economias que se desarrollan
inicialmente sobre la base de la explotacion de un recurso natural o el aprovechamiento de
un patrimonio determinado).

En esta primera fase, la estructura de explotacién de este recurso o patrimonio origina la
conformacion de aglomeraciones: el primer determinante en la formacién de un cllster
integro. Esta incipiente aglomeracion articulada (no existe una aglomeracion importante de
unidades) conformada usualmente por pequefios productores o agentes econémicos tiene
una dinamica baja.

En otras palabras, esta fase de cluster posee las siguientes caracteristicas principales:

i.  Escasez de relaciones productivas/comerciales sélidas entre los agentes de la zona.
i. Debilidad tecnolégica (dependencia de tecnologia foranea y forzada adecuacion a
ella).
iii.  Insuficiente demanda que permita un minimo de escala de produccion.
iv.  Desarrollo institucional incipiente que agrava la falta de financiamiento e inversion.

En esta fase, las acciones de los proyectos estructurales, orientados a todas las
empresas del claster (con una baja apropiacion de parte de éstas) son importantes para ir
generando la identidad del mismo

Fase Il: Cluster articulado

La siguiente fase viene dada por la existencia de una aglomeracion productiva en torno a
la explotacion de un recurso o empresa ancla, alrededor de la cual se han generado
mayores relaciones comerciales entre los agente participes, mostrando una mayor
articulacion con actividades econémicas diferente que pueden servir de proveedores de
mayor valor.

En esta fase, la mayor actividad comercial alrededor de la aglomeracion inicial fomenta la
organizacion vertical de la produccion, entendiéndose esta Ultima como la agregacion de
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valor a la actividad inicial desde diversos sectores, no necesariamente asociados al aparato
gue surge alrededor de la aglomeracion inicial (Hanson, 1994).

Las principales caracteristicas asociadas a esta fase son las siguientes:

i.  Articulacion comercial entre los agentes.
ii.  Ausencia de mejora tecnoldgica, existencia solo de técnica.
ii.  Paulatina agregacion de valor hasta la obtencion de un producto final. La respuesta
a la demanda hace gque se generen estos eslabonamientos.
iv.  Desarrollo institucional y normativo basico.

En esta fase los denominados proyectos abiertos proporcionan acciones para todas las
empresas del cluster y éstas participan efectivamente de las mismas.

Fase Ill: Cluster interrelacionado

La tercera fase de un clister es aquella asociada a una mayor articulacion e interrelacion
entre los agentes participes. La principal caracteristica es que la aglomeracion inicial y el
aumento de valor a través de una mayor articulacién entre agentes permiten la generaciéon
de un espacio para canales de interrelacion

Las principales caracteristicas asociadas a esta fase son las siguientes:

i.  Fuertes relaciones productivas, comerciales y sociales entre los agentes participes
al interior del cluster.

i. Dependencia tecnoldgica, mejoramiento de técnica.

iii.  Demanda mas sofisticada que requiere un volumen determinado de produccion, por
lo cual, la presencia de canales activos de confianza y asociacion facilitan la
interaccion con la oferta.

iv.  Desarrollo institucional y organizacional formativo, y regulador basico.

En esta fase, las acciones de los proyectos cerrados (redes) benefician a determinados
grupos de empresas que forman parte del cluster y éstas debido a su conveniencia (de
alguna naturaleza) tienen un elevado nivel de apropiacion y participacion en las acciones
mencionadas

Fase IV: Cluster autosuficiente

La cuarta fase del cluster hace referencia a la fuente dindmica presente en un espacio
determinado como respuesta a una demanda sofisticada.

En esta fase, el cluster posee tal madurez — entendida como el funcionamiento eficiente del
aparato productivo — que su éxito seria la consecuencia de la interaccion constante en entre
los distintos agentes (empresas interconectadas, suministradores especializados,
proveedores de servicios, empresas de sectores afines e instituciones conexas).
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Esta interaccién habria llevado a una suerte de paradoja, la que podriamos llamar como
“competencia cooperadora™. El funcionamiento eficiente del clister requerird de la
participacién y colaboracién de todos los agentes pero, a su vez, para poder ganar mercado,
estos agentes tendran que competir entre ellos por ofrecer un producto o servicio mas
adecuado a los nuevos parametros de demanda (Solvel, 2009).

Las principales caracteristicas de esta fase son:

i.  Lainteraccién entre las relacionas productivas y comerciales.

ii. Innovacién tecnoldgica sobra la base de las necesidades que el cluster debe
satisfacer.

ii.  Produccién sofisticada que satisface la demanda local, regional y/o nacional,
pudiendo generar demandas para mas firmas en mercados externos a través de
posicionamiento comercial.

iv.  Desarrollo institucional y organizacional que fomenta y apoya las actividades
asociadas del cluster.

v.  Coexistencia de la competencia y cooperacién (lo que engloba una visién conjunta
sobre los objetivos y necesidades del clister) como motor de constante
interrelacion.

vi.  Atraccion de nuevos agentes, lo que va aumentando su autosuficiencia.

En esta fase, los proyectos inter-clisteres son oportunos ya que desarrollan acciones
que fomentan un elevado nivel de relacionamiento entre los agentes que forman parte de
un claster asi como también con otro cllster para obtener mayores beneficios.

De la misma manera, esta fase también requiere que las agencias que dan apoyo al cluster
desarrollen acciones que mejoren la coordinacion y articulacion de todos los actores que
forman parte del clister. Estas acciones son llevadas adelante en los denominados
proyectos para el fortalecimiento de la institucionalidad del cluster.

Para simplificar y hacer mas graficas las fases del desarrollo de un cluster, a continuacion
se presenta un cuadro resumen de las principales caracteristicas que posee cada fase:

1 Competencia cooperadora es la dinamica al interior de un clister maduro por la cual coexiste la
cooperacion entre empresarios para lograr un objetivo comun; y paralelamente, se da la competencia
entre ellos mismos para ganar una participacion en el mercado.
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Caracterizacion de las fases de un clister

Caracteristicas de la FASE I: FASE II: FASE II1I: FASE IV:
fase CLUSTER CLUSTER CLUSTER INTER CLUSTER
INCIPIENTE ARTICULADO RELACIONADO AUTOSUFICIENTES

Interaccion de

Relaciones Escasa Articulacion relaciones Plena interaccion
Productivas comercial productivas productiva
Ausencia de Innovacion y desarrollo
Tecnologia desarrollo Especializacion Sofisticacion técnica tecnolégico propio
tecnolégico productiva
Demanda Débil Bésica Media Sofisticada
Desarrollo
Institucionalidad Incipiente Bésica institucional y Desarrollo pleno.
y normatividad aplicacion normativa Aplicacion de normas

reguladoras

Alta productividad como
resultado de la constante

Productividad (*) | - | e | e interaccion entre agentes

Aplicacion de la
Competencia | = -ee- | e | e competenciay la

Cooperadora (*) cooperacion en paralelo

Insercién de agentes de

Insercién de agentes | = - | eemmeeem | e actividades paralelas,
™) asociadas y

complementarias.

Fuente: PROMpyme (2003)

Observacion_importante: Si luego de haber terminado de leer este material necesita
precisar, reforzar o profundizar los conceptos sobre el ciclo de vida de un cluster o sus fases
de desarrollo, entonces puede recurrir a los siguientes materiales:

« Ciclo de vida de los clusteres: hacia una conceptualizacién dinamica de la
evolucion de los clusteres
https://www.mincotur.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/Economialndustrial/
RevistaEconomialndustrial/391/JOAN%20CRESPO.pdf

» Andlisis del ciclo de vida y las politicas de desarrollo de los clisteres de empresas
https://www.researchgate.net/publication/262553443 Analisis del ciclo de vida vy
las politicas de desarrollo de los clusters de empresas

Paginas 67 a 72
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CONSIDERACIONES CLAVE

e En cada fase del ciclo de vida de un clister se implementan proyectos que
contribuyen de manera fundamental en el fortalecimiento de una fase y el avance a
la siguiente fase de manera mas consolidada.

¢ Los diferentes tipos de proyectos desarrollan acciones de mejora o fortalecimiento
en cada fase del ciclo de vida o fase de desarrollo del cluster.

e Los proyectos starter fortalecen empresas individuales y las preparan para formar
parte de un aglomerado o cluster
Los proyectos estructurales son desarrollados en la fase incipiente del cluster
Los proyectos abiertos se implementan en la fase en la cual el clister esta mejor
articulado.

e Los proyectos cerrados o de redes, se orienta a un grupo de empresas del cluster
cuando éstas estan estrechamente interrelacionados.

¢ Enlafase en la cual el cluster es autosuficiente, se implementan proyectos inter-
clusteres aprovechando el elevado nivel de relacionamiento existente entre los
diferentes participantes dentro de un cluster y con otro cluster.

En esta fase también se implementan los proyectos para el fortalecimiento de la
institucionalidad del cluster, en los cuales se busca que las agencias que dan
apoyo al cluster desarrollen acciones que mejoren la coordinacion y articulacion de
todos los actores que forman parte del clister

e Un cluster es dinamico por lo cual una forma para analizarlo o saber su situacion
actual es a través de su ciclo de vida. Esto va facilitar determinar las acciones de
mejora o fortalecimiento que son necesarias de realizar en el mismo.
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GUIA TEMATICA N°03
CASOS DE CLUSTERES: DESARROLLO Y CONSOLIDACION DE CLUSTERES

OBJETIVO

Conocer estudios de caso que permitan una aproximacion a las realidades de clusteres en
diferentes fases de su desarrollo y los proyectos que se implementan en las mismas.

CONCEPTOS CLAVE

Los casos sobre clusteres que se revisan en este material han sido tomados de la gran
cantidad de materiales existentes sobre el tema en las diferentes fuentes de bdsqueda de
informacion.

La intencidn es que, a través de la revision de estos casos de clusteres, el participante del
curso conozca y comprenda mejor como se desarrollan las actividades en las diferentes
fases de desarrollo de los mismos; no asi hacer juicio de valor alguno sobre la gestién en
el mismo.

Al iniciar este apartado es conveniente recordar algunos conceptos generales sobre los
clusteres que seran revisados.

Caso 1 - Cluster de Turismo

Es posible definir el clister turistico como la aglomeracién de empresas que brindan
servicios basicos (actividades caracteristicas del turismo) para el disfrute de los recursos
turisticos de un destino, las empresas relacionadas por efectos indirectos e inducidos, y las
instituciones que integran la superestructura, conjunto que se interrelaciona para formar el
producto turistico global que identifica un determinado territorio (Elias & Tuma, 2009 )

La finalidad del cluster turistico es la productividad en buenos términos del sector; el turista
busca calidad de los productos y servicios ofrecidos, no sélo se trata de belleza o limpieza
del atractivo turistico, sino que es un conjunto de elementos, donde la interdependencia de
los actores de la cadena de valor (establecimientos de alojamiento, alimentos y bebidas,
guias turisticos, centros comerciales, medios de transporte, terminales aéreas, seguridad,
etc.) debe ser sélida, de manera que cada una de las empresas se beneficien de dicha
interdependencia; caso contrario, sus desempefios se veran afectados si s6lo un cierto
grupo hace bien las cosas y los otros no, dificultando asegurar las condiciones econémicas
generales para el beneficio del destino o el territorio.

Caso 2 - Cluster Agroalimentario

Galvez (2010) define a los clusteres de base agricola, como la concentracion de
productores, agroindustria e instituciones soporte que participan en el mismo subsector
agricola o agroindustrial para construir redes de valor y enfrentar desafios comunes. Asi
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mismo, resalta que los gobiernos reconocen a los clusteres de base agricola como
herramientas valiosas para fomentar el crecimiento del sector agricola en un territorio y la
vinculacion de este territorio a las cadenas de valor mundiales.

Reiteradamente, los clusteres se han sefialado como factores de competitividad para la
agricultura del siglo 21. Por ejemplo, Gibbon (2001) sefalé que los cllsteres o
aglomeraciones agroindustriales permiten mejorar los procesos y productos y son un medio
para que los paises en desarrollo puedan insertarse en la globalizacién. En la misma
direccion, el IICA (2003) plante6é que las economias de aglomeracion y consolidacion de
"clusteres productivos" determinan la competitividad y la forma en que los territorios pueden
captar beneficios de la misma. Yelkikalan et al. (2012) afirmaron que los clUsteres agricolas
son impulsores de la productividad en la industria alimentaria y esto, los reviste de un
impacto global.

APLICACION PRACTICA DEL CONCEPTO

Una vez comprendidos, en general, los conceptos revisados en el apartado anterior se
presentan los casos

Caso 1 - Claster turistico: caso Chascomus (Argentina)

Breve descripcion

La localidad de Chascomus tiene una poblacién de 30.670 habitantes. EI municipio se
encuentra en la cuenca del rio Salado, y pertenece a una zona deprimida, con actividad
preponderantemente ganadera y desarrollo industrial limitado. Esta ubicada a 120 km. de
la ciudad de Buenos Aires, unida por la autovia 2. También en este radio se encuentra la
ciudad de La Plata, otro importante centro emisor.

La laguna de Chascomus es el
principal recurso turistico de la
localidad con una superficie de
3.012 has. El surgimiento de la
ciudad se remonta a 1.779, afio en
gue se instala el Fuerte San Juan
Bautista, y comienza el
poblamiento del hombre blanco. EI g ‘
conjunto  arquitecténico  que [EENEEBEEEI ‘ Fuente: Baden; 2019
conforma el casco urbano es el

centro de actividad cultural, y junto a otros atractivos patrimoniales, revela un interesante
potencial para la puesta en valor de nuevos recursos culturales (Amarilla, 2004).
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La actividad turistica comienza en Chascomus a partir de la visita de parientes y amigos
gue tenian su actividad en el campo y acudian al pueblo para abastecerse y también para
pescar en la laguna. Como referencia se puede mencionar que en el afio 2005 recibio
alrededor de 520.000 visitantes. Segun las encuestas realizadas ese mismo afio, el 86%
de la demanda accede a Chascomus en vehiculo particular y proviene del conglomerado
metropolitano (77%) (Varisco, sf.).

Si se agrega La Plata como centro emisor (18%), se observa que el 95% de la demanda
turistica proviene del entorno cercano a la ciudad, situacion que explica el alto porcentaje
de excursionismo, que asciende al 63%. Si bien la cercania respecto de estos importantes
centros emisores es una de las fortalezas principales del destino, desde el punto de vista
econdmico, la estadia promedio de una jornada genera serias restricciones al impacto
econdmico de la actividad en la ciudad (Varisco, sf.).

Chascomus cuenta con mas de 1.500 plazas distribuidas entre hoteles, cabafias y
estancias, y aproximadamente 11.000 plazas en el rubro camping. A esta oferta debe
sumarse 793 viviendas destinadas a vacaciones o fin de semana, por lo que puede
estimarse una oferta de 2.400 plazas adicionales (Varisco, sf.).

Empresas e instituciones que forman parte del claster

La cantidad de empresas vinculadas en forma directa con el turismo se estima en 114. Esto
significa que, a pesar de ser un destino consolidado, desde el punto de vista econémico se
entiende que la aglomeracion de empresas responde a un umbral minimo, con baja
diversificacion al interior de cada rubro. Las empresas con actividad caracteristica se
distribuyen conforme al Cuadro 1.
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Cuadro 1: Chascomns
Empresas de actividades caracteristicas
Rubros Cantidad
Alojamiento
Hoteles 13
Cabafias v Appart Hoteles 23
Estancias
Camping 12
Gastronomia
Restaurantes 16
Pub/bares/confiterias/pizzerias 16
Transporte
Ferrocarril 1
Micros larga distancia 5
Servicios de combis 1
Empresas de turismo vy Agencia de Viajes -+
Servicios culturales 2
Servicios deportivos v esparcimiento 12
Total de empresas 114

A este conjunto de empresas corresponde agregar aproximadamente 60 empresas que se
relacionan de manera indirecta con la actividad, integradas por comercios y servicios varios,
y adheridas a la Asociacién de Colaboracion Empresaria (ACE). Con excepcién del rubro
transporte, todas las empresas son pymes y en su mayoria responden al tipo de
organizacion familiar.

Con respecto a las instituciones vinculadas al turismo, se destaca la Secretaria de
Turismo y Produccion. Brinda el servicio de atencion a turistas a través del centro de
informacion, con el apoyo de folleteria de buena calidad, y entre sus actividades se destaca
la puesta en marcha de actividades recreativas. Dentro del sector publico municipal,
también la Secretaria de Cultura organiza actividades, pero en este caso mas orientadas al
residente. La Secretaria de Planificacion y Desarrollo es la que ha impulsado el Plan
Estratégico, y desde esta actividad se ha vinculado con el turismo.

En el sector privado se destaca la Asociacion de Colaboracion Empresaria (ACE)
institucion que se formo en el fin de promover la actividad turistica y asesorar a los turistas.
Cuenta con un centro propio de informacién y publica una guia de servicios donde figuran
sus asociados. Nuclea aproximadamente 80 prestadores de servicios directos e indirectos,
con una fuerte presencia del rubro cabafas. La relacion con el sector publico es buena y
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ACE participa en algunos proyectos como el de carteleria y el proyecto de concientizacion
turistica.

La Camara de Comercio, Industria, Produccion y Servicios de Chascomus es la otra
institucion del sector privado que nuclea también a prestadores de servicios turisticos. Con
650 asociados, es una institucién fuerte a la hora de representar los intereses del sector
empresarial, aunque sus actividades no se vinculan de manera especifica con el turismo.

La Estacion Hidrobiologica pertenece al ambito publico provincial y tiene una fuerte
presencia en la localidad. Fundada en 1943 es una institucion dedicada al estudio del
ecosistema lacunar y en especial a la piscicultura de pejerrey. Abierta al publico, constituye
un importante atractivo turistico por la posibilidad de realizar visitas guiadas por su personal
y se estima que un promedio de 4.000 alumnos visita anualmente sus instalaciones.

A nivel local trabaja con el municipio y con el Instituto Tecnolégico Chascomus (INTECH),
pero tiene alcance nacional por su vinculacion con la Universidad Nacional de la Plata
(UNLP) y con otros municipios del pais a quienes provee de huevos de pejerrey.

El INTECH, es un importante referente del sistema de investigacién e innovacion
tecnolégica. De jurisdiccion nacional, esta vinculado con el Consejo Nacional de
Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET) y con la Universidad Nacional de
General San Martin (UNSAM). En el sector educativo, se observa la presencia de la
Universidad Nacional de La Plata.

Funcionamiento del cluster

El estudio minucioso realizado por la Lic. Cristina Varisco, del Centro de Investigaciones
Turisticas de la Universidad Nacional de Mar del Plata, sefiala las condiciones en las que
se encuentra el funcionamiento del cllster:

e El cluster turistico de Chascomus se conforma por un agrupamiento acotado de
empresas pymes, con escasos eslabonamientos productivos. Esta situacion se
vincula con el producto tradicional que ofrece el destino, que, al ser de tipo
recreativo, no genera el efecto multiplicador caracteristico de la actividad turistica.

e Los rubros empresariales de mayor presencia en el clister son los camping y las
cabafias, aunque estas Ultimas, por estar representadas con mayor fuerza en la
Asociacion de Colaboracion Empresaria (ACE), tienen mayor participacion en las
decisiones y mayor poder respecto de la defensa de sus intereses.

e EIl sector privado tiene escasa participacion en acciones globales y no se han
detectado proyectos asociativos, ni entre el sector empresarial, ni entre éste y el
sector publico. Entre las instituciones, aparece también una relaciéon de cooperacion
minima.

¢ N\ - gy
Proyecto - X ‘ o — Cooperacion 2° B PERU | Presidencia
AR ‘o ) alemana. giz Espaniola del Consejo de Ministros
UNON EURGPEA A



Programa de Fortalecimiento

de Capacidades 2022-2023

e El sector publico municipal tiene una apreciacion favorable respecto del interés por
la actividad, aunque se cuestiona su capacidad para concretar proyectos. Las
demandas hacia el municipio se concentran en la necesidad de gestionar una mayor
oferta de actividades recreativas y mejorar el entorno de la laguna con un mejor
mantenimiento de los espacios publicos y equipamiento sanitario.

e La superestructura se completa con la fuerte presencia de instituciones
tecnolégicas, en especial la Estacion Hidrobiolégica, que genera actividades de
interés para el turismo de corto plazo, como las visitas guiadas a la estacion y de
largo plazo como la proteccion del sistema lacunar y la recria de pejerrey.

e La transformacion respecto del producto tradicional de turismo activo en la laguna y
el nuevo producto de turismo de descanso en Chascomus genera una interesante
posibilidad de crecimiento de la actividad y de transformacién de la imagen de marca
del destino. Esta situacién requiere un trabajo conjunto para redefinir el producto
global Chascomdus, y también incorporar los recursos patrimoniales de elevado
potencial turistico, asi como una mirada mas integral de la ciudad.

e El organismo municipal de turismo se ha transformado, ha pasado de un area de
gestion compartida como la Secretaria de Turismo y Deportes a otra area
compartida en la Secretaria de Turismo y Produccion.

¢ Los atributos mas valorados del destino son el entorno natural y la tranquilidad. El
desafio que supone un proceso de crecimiento rapido es justamente mantener y
mejorar estos atributos, incrementando en forma paralela la oferta turistica.

e El cluster presenta una modalidad de desarrollo enddgeno, con la radicacion en la
ciudad de las familias que invierten en emprendimientos turisticos. Si bien puede
considerarse una sociedad tradicional, los nativos muestran un grado de apertura
hacia los nuevos residentes que imprime a la localidad de un interesante dinamismo.

e Con respecto a la calidad de los servicios, aparece claramente la necesidad de
reglamentar el rubro cabafas y mejorar los servicios hoteleros.

e Siendo un cluster poco articulado, pero con un marcado potencial de crecimiento,
se detecta la necesidad de implementar proyectos asociativos que puedan generar
los vinculos de base para un aprendizaje colectivo en esta direccion.

Las caracteristicas mencionadas indican claramente que se trata de un cluster turistico
en fase incipiente ya que Chascomus tiene un nimero acotado de empresas con una baja
diversidad en los servicios y en los productos recreativos.

Proyectos desarrollados en el clister

Ante las condiciones descritas, lo indicado es el desarrollo de Proyectos estructurales
orientados a esta fase del cluster, tales como:
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Promover los encadenamientos
Los proyectos para promover encadenamientos con los siguientes fines:

1- La integracién del comercio al sector turistico, lo cual generalmente no es
considerado como parte del sector.

2- El fomento de productos tipicos, que distingan el destino turistico y motiven la
compra como recuerdo del viaje. Esto también fomentara los
microemprendimientos.

3- Analizar el tipo de insumos que demandan las empresas y que no se encuentran en
la localidad. Promover la creacién de empresas que aporten este elemento de la
cadena por la simple via del asesoramiento, sirve para evitar fugas del circuito
economico.

Promover la calidad

Mejorar la calidad de los servicios turisticos y del entorno es una de las innovaciones mas
valoradas por la demanda. Con respecto a los servicios, el trabajo sobre calidad requiere
de gestion empresarial interna y también de acuerdos externos. La calidad ambiental del
destino turistico requiere inversiones generalmente a cargo del sector publico, pero también
de una conciencia que valore el cuidado del entorno como elemento clave de competitividad
y como parte de la calidad de vida del residente. En relacibn a ambos aspectos, son
determinantes la capacitacion y la disponibilidad de recursos econdmicos para financiar
inversiones.

Promover la integracion

En un nivel general, se debe trabajar con la imagen de marca del destino contribuye a
generar una integracion transversal y también puede reforzar la construccién de una
identidad fundada en aspectos culturales locales. En Chascomus, el mencionado periodo
de crecimiento y transformacion de su producto global genera la oportunidad de un trabajo
respecto de laimagen y la marca local.

Crear un sistema de informacion

Como en la mayoria de los destinos turisticos, existe en Chascomus un sistema de
informacion turistica destinado al visitante. A partir de esta funcién, puede generarse un
sistema completo que ademas de informacion actualizada, precisa y veraz destinada al
turista, concentre y difunda informacion destinada a los empresarios y a instituciones.

Promover la capacitacion

Esta linea de accion es clave por su efecto sinérgico respecto del fomento del cluster.

La capacitacion turistica puede desarrollarse en cualquiera de los niveles educativos
formales, a través de cursos y charlas o por medio de instrumentos de educacion informal.

Promover la asociatividad

La asociatividad puede fomentarse a través de proyectos concretos que involucren diversos
actores. Siendo la capacidad asociativa una aptitud que se aprende, el trabajo sobre
proyectos puntuales como acontecimientos programados, la puesta en valor de un recurso
0 una campafa de promocion, genera una experiencia que en la practica siempre tiene
dificultades pero hace posible el proceso de aprendizaje colectivo.
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Promover la institucionalidad

La institucionalidad puede ser vista como un conjunto de valores y normas que promueven
la confianza y la participacion. Se refiere también a las organizaciones que pueden ejercer
el liderazgo necesario para implementar las acciones propuestas.

Fomentar la institucionalidad es la mas compleja de las acciones propuestas y al mismo
tiempo, el requisito mas relevante para concretar las iniciativas del cluster y el liderazgo,
entre otros.

Caso 2 - Cluster Agroalimentario: ClUster del mango dominicano

Breve descripcion
El cluster del mango fue creado en la ciudad de

) PRO Santo Domingo, Republica Dominicana en el
afio 2004, con la cantidad de integrantes que
MANGO tiene, puede ser un modelo del funcionamiento

y evolucién de este tipo de iniciativa.

Cuenta con una filosofia empresarial definida y
ambiciosa, su vision es “Ser el lider exportador
ClUSter del Mango Dominicano ge| caribe y Centroamérica de mango de alta
calidad para los mercados étnicos, organicos y gourmet de los Estados Unidos y de Europa”
y su misién “Liderar la promocién y desarrollo de la Industria del Mango en la Republica
Dominicana a través del uso de herramientas tecnolégicas que garanticen aumentar la
calidad, la produccion y la productividad y minimizar los costos unitarios para mejorar la
competitividad y la rentabilidad sostenible en el largo plazo, del mango dominicano a nivel
mundial.

Los productos del cluster son mangos de diferentes variedades desarrollado tres nichos:
(1) mango orgénico, (2) mangos criollos, y (3) étnicos y mangos gourmet.

El cluster tiene un grado de internacionalizacion elevada. Los paises a los que exporta son:
Unién Europea (Espafia, Alemania, Inglaterra), Estados Unidos, Canada, y Japon. Exporta
anualmente méas de US$ 9 millones.

Empresas e instituciones que forman parte del claster

El cluster cuenta con 500 empresas y con instituciones colaboradoras tales como USAID,
CNC, CEDAF, IDIAF, SEA, CONIAF, CEI-RD, JAD, lIBI, PUCMM y BID.

Beneficios que reciben los miembros o socios son:
1. Elcluster es el enlace, recibe solicitud de nuevos clientes y tramita dicha informacién
a todos los miembros del cluster.

2. Participar en ferias nacionales e internacionales.
3. Cursos de formacion y capacitacion.
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4. Estar al dia de las nuevas tecnologias, plagas, sistemas de calidad e innovacion del
area.

5. Orientaciones y guia a los productores (asesoria técnica)

6. Mejor calidad en la produccion.

7. Mejores practicas agricolas para producir frutas de calidad

8. Canalizador de cliente internacional.

9. Gestiona la visita de especialistas internacionales que vienen a dar asesoria a los

miembros.

Funcionamiento del cluster

La situacién competitiva sectorial tiene las siguientes caracteristicas:

* Desarrollo de nichos especificos de mercado (mango organico, el étnico y el
gourmet).

e Sede de la feria anual de mango (nueve afos ininterrumpido)

* Cadena productiva completa forma parte del cluster.

* El sector esta cohesionado

* Desarrollo de la marca "Mango Banilejo” cémo fruta nacional (nombre registrado en
secretaria de estado de industria y comercio).

e Industrializar el mango, ejemplo mango deshidratado, pulpa de mango, entre otras
(en proceso).

* Produccién en época diferente a las de otros paises.

Las ventajas competitivas que tiene el clister en los mercados internacionales son los
siguientes:

* El mango organico (demanda en crecimiento)

* La demanda es mayor que la oferta.

* Variedades de mango que solo se producen en Republica Dominicana.
* Cosecha en época de menor oferta internacional

Algunas fortalezas del cluster son:

Ubicacién geografica (centro del Caribe).

e Clima, apropiado para la produccion
Epoca de cosecha de mango, dado que el pais inicia cuando termina en otros
paises.

e Las certificaciones internacionales que disfrutan algunos de los miembros del
claster: certificacion GLOBAL GAP, ORGANICOS y ECOSER.

e Disponibilidad de mano de obra barata.
Posicionamiento internacional de los productos organicos de la Republica
Dominicana.

e La calidad, textura, sabor y color del Mango producido en suelo dominicano.

Algunas debilidades detectadas son:
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Altos costos de la energia eléctrica
o Elevado nimero de contenedores devueltos, por no cumplir los requerimientos de
la FDA.
Disminucién en el pais de profesionales del area de la agronomia.
La carencia de cultura asociativa de los productores.
e Carencia de planta de tratamiento hidrotérmico (exigencia del gobierno americano)

La mejora del Impulso Emprendedor en el clister se da de la siguiente manera:

* Organizacion del festival de mango en los hoteles para dar a conocer y probar el
sabor del mango dominicano.

e La implementacién de la feria del mango que tiene varios afos celebrandose en la
ciudad de Bani, mejor conocida como la capital del mango.

* El desarrollo de nuevos nichos de mercado.

* Incursionar en la conquista de nuevos mercados

e Participacion en ferias internacionales

* Obtener informacién y compartirla

* Nuevas formas de consumir y de comercializar el producto (industrializacion)

e La posibilidad de darle vida al mango banilejo como fruta nacional, con marca
registrada.

* Dar a conocer las diferentes variedades, color, sabor, olor que existen de mango.

Proyectos desarrollados en el cluster

El clister de Mango Dominicano es un claster
autosuficiente, por las caracteristicas que
presenta, por lo cual son desarrollados en él
proyectos inter-clusteres que desarrollan
acciones que fomentan un elevado nivel de
relacionamiento entre los agentes que forman
parte de un cluster, asi como también con otro
claster para obtener mayores beneficios.

“Bani: Capital del Mango™

De la misma manera, esta fase las agencias que
dan apoyo al cluster desarrollen acciones que
mejoran la coordinacion y articulacion de todos los
actores que forman parte del cluster. Estas
acciones son llevadas adelante en los
denominados proyectos para el fortalecimiento

Del 15 al 19 de junio 2022

"~ Plazoleta del Ayuntamiento de:Bani, Peravia

de lainstitucionalidad del clUster. . Jomadas Técnicas 14 y 17.de juinio 2022

Centro Cultural Perello

Los miembros del clister cooperan entre si, se
definen como aliados, por lo tanto, esta
cooperacion se realiza a través de proyectos en las
areas de:

BB A YN COD L om0 € 2 @S v B ress

http://www.expomango.org.do/
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* Gestion de cursos de formacion y capacitacion técnico, profesional

* Asistencia y participacibn como expositor a ferias, tanto nacionales como
internacionales

e Canalizacion de informacion con oportunidades de negocios recibida desde
instituciones

* Cooperacion en cuanto a la calidad de la gestion

* Busqueda de nuevos mercados

* Creacion de la identidad de una fruta nacional, (mango Banilejo)

e Desarrollo de estrategia de nichos en los que se pueda ser mas competitivos

* Colaboracion en proyectos para buscar maneras diferentes de procesar la fruta

CONSIDERACIONES CLAVE

Caso 1 - Claster turistico: caso Chascomus (Argentina)

* Lafinalidad de un cllster turistico es la mejora de la productividad y la competitividad
de todas las empresas que forman parte del mismo.

* Al identificar que el cluster turistico de Chascompus esta en la fase incipiente, se
debe reconocer que son necesarios los proyectos estructurales, acordes a la
realidad actual encontrada.

* El caso indica que el clster requiere de proyectos que contemplen temas como el
desarrollo de un mejor encadenamiento entre las empresas y actores que forman
parte de este. Esto requiere de una “mayor apertura” para incluir nuevos sectores y
empresas Este es un factor fundamental para el desarrollo de cluster.

» Esta fase requiere que se desarrollen proyectos que fortalezcan la calidad de los
servicios y el sistema de informacion para presentar mejores opciones para el
turista.

* Se requiere da una imagen de “trabajo en conjunto” entre las empresas del cluster,
de ese modo se va a trasmitir una mayor seguridad a clientes, proveedores y hasta
a las mismas empresas que forman parte del mismo.

* El trabajo asociativo y articulado entre las empresas del clister va a facilitar que en
conjunto puedan alcanzar objetivos que no podrian lograr por si solas.

* El nivel de confianza que existe entre las empresas (y demas actores) va a facilitar
participacion e involucramiento de estas en las actividades del cluster.

Caso 2 - Cluster Agroalimentario: caso Cluster del Mango dominicano

* El cluster del mango dominicano cuenta con la participacion de 500 empresas y un
namero importante de instituciones que la apoyan y participa con sus productos a
un nivel importante en el mercado internacional.

* Debido a las caracteristicas que presenta, es un clister autosuficiente

* Tiene claro el recorrido que pretende en el largo plazo, debido a las declaraciones
de la vision y la mision del cluster. Esto, con certeza, proporciona una mayor
motivacion para las empresas que forman parte de este.
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Contar con la definicibn de una filosofia empresarial permite al clister mayor
claridad y una mejor orientacion para el logro de sus objetivos, incluso en el largo
plazo.

* El cluster tiene definidas claramente cudles son sus fortalezas y sus debilidades.
Esto facilita que los integrantes del cluster cuales son los factores sobre los cuales
deben trabajar tanto para mantener las fortalezas y mejorar los aspectos en los
cuales consideran que estan débiles.

La claridad sobre estos aspectos hace que las acciones de mejora que se realizan
sean mas precisas y oportunas.

* Los proyectos que se desarrollan en este clister son del tipo inter-clUsteres, atreves
de los cuales obtiene mas beneficios y también los proyectos en los cuales las
instituciones de apoyo y las agencias contribuyen activamente en la busqueda del
crecimiento, las relaciones y ampliacion de mercado para el mismo.
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GUIA TEMATICA N°04
CASOS DE CLUSTERES: DESARROLLO Y CONSOLIDACION DE CLUSTERES

OBIJETIVO

Conocer casuistica que permita una aproximacién a las realidades de cllsteres en
diferentes fases de su desarrollo y los proyectos que se implementan en las mismas.

CONCEPTOS CLAVE

Los casos sobre clusteres que se revisan en este material han sido tomados de la gran
cantidad de materiales existentes sobre el tema en las diferentes fuentes de bdsqueda de
informacion.

La intencidn es que a través de la revision de estos casos de clisteres, el participante del
curso conozca y comprenda mejor como se desarrollan las actividades en las diferentes
fases de desarrollo de los mismos; no asi hacer juicio de valor alguno sobre la gestién en
el mismo.

Al iniciar este apartado es conveniente recordar algunos conceptos generales sobre los
clusteres que seran revisados.

Caso 1 - Cluster de Lacteos

El Claster Lacteo es un conjunto de empresas interrelacionadas que trabajan en el mismo
sector comercial e industrial, las cuales colaboran para obtener resultados que beneficien,
sin distingos, a las empresas patrticipantes en dicho proyecto.

Este proyecto tiene como objetivo principal llevar la competitividad de las empresas que
conforman el cllster y asi sobresalir en los mercados en los que se hace presencia con
todos los productos elaborados.

Es necesario entender que existe un proceso de capacitacion y tecnificacion el cual deben
asumir, para que el resultado final sea un producto de calidad, con precios asequibles y de
esta manera, poder competir y entrar a la cadena de distribucién en los mercados de
grandes superficies para ganar espacios en el mercado nacional e internacional.

Caso 2 - Cluster cultural

Los clusteres culturales son areas mayormente urbanas caracterizadas por la
concentracion territorial de personas, espacios e industrias dedicadas a actividades
creativas y culturales de diverso tipo.

Las estrategias de clusterizacion cultural han desempefiado un papel relevante como

instrumento de la revitalizacion urbana, dando lugar a la proliferacion de clisteres culturales
de diverso tipo.
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La aglomeracién de recursos en determinados espacios urbanos juega un papel clave para
explicar los procesos de creatividad e innovacion. Asi, la concentracion de trabajadores
especializados, empresas y emprendimientos de un mismo rubro, favorece conexiones
entre actores y organizaciones y el uso de servicios privados y publicos comunes, que
resultan claves para explicar procesos de innovacion (Musterd y Murie, 2010).

APLICACION PRACTICA DEL CONCEPTO

Una vez comprendidos, en general, los conceptos revisados en el apartado anterior se
presentan los casos

Caso 1 - Cluster de lacteos: caso CLACBOY (Colombia)

Breve descripcion

El cluster de derivados lacteos en el Departamento de Boyaca, denominado CLACBOY
estd ubicado en el departamento mencionado en Colombia.

El altiplano boyacense siempre se ha caracterizado por tener razas de ganado
especializadas en la produccion de leche debido a su alta capacidad de adaptacion a climas
frios. Ademas, por muchas décadas la cercania del departamento a los grandes centros de
consumo cuando las deficiencias en infraestructura vial impedian el transporte de leche
entre regiones distantes gener6 una dindmica de produccion que también estimulé la
produccion de derivados lacteos en la region. Este sistema de produccion ha proporcionado
por afios cierto nivel de vida a los ganaderos, generacion de empleos directos e indirectos
y el cubrimiento de gran parte del consumo local de productos lacteos.

Las explotaciones de ganaderia de leche especializada se concentran en su gran mayoria
en el altiplano de Tunja, el valle de Sogamoso y el Valle del Alto Chicamocha. Esta region
lechera es conocida como “el corddn lechero boyacense” o “la zona lechera central de
Boyaca”. Esta zona central en donde se ubican estas concentraciones de ganado
especializado también contiene los principales centros de consumo que son Tunja, Duitama
y Sogamoso y en donde también esta el cinturdn industrial del departamento

El 25 de mayo del 2015 se conformo la junta directiva de este complejo productivo, cuyo
propésito es la generacion de valor agregado, fomento de autoconsumo a nivel
departamental, crecimiento del mercado nacional, oportunidades exportadoras, entre otros
beneficios para los empresarios que conforman el cluster.

Desde ese mismo afio, se han establecido esquemas de asociatividad y colaboracion entre
los centros de Acopio y procesamiento de leche que permitan la participacién en programas
de formacién, participacion en la formulacién y desarrollo de proyectos que fortalezcan la
productividad empresarial; y se consoliden relaciones de cooperacion al momento de
compartir recursos necesarios para el desarrollo de su actividad econdmica y demas
actividades que puedan mejorar la competitividad del sector.
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Empresas e instituciones que forman parte del claster

El cluster de derivados lacteos de Boyacd cuenta con un total de 54 empresas
pertenecientes al codigo ClIU 1440 “Elaboracion de Productos Lacteos” encontrandose
distribuidas en el territorio como lo muestra la Figura de abajo.

Se detalla alli la concentracion de la mayoria de las empresas en las zonas ya descritas,
ademas de produccion de empresas en zonas colindantes a municipios de Ventaquemada,
Paipa, Duitama, Belén y Chiquinquira. Asimismo, las convenciones que se encuentran en
la figura, muestran la especializacion de dichas empresas en la produccion de su razén
econdmica. Es decir, las empresas en color verde “hacen de todo”, son las que se dedican
a ofertar variedades de productos y derivados lacteos, en tanto, las empresas de
“‘campesino”, son aquellas que estan especializadas especificamente en ofrecer un alto
porcentaje de quesos campesinos.

Localizaciéon de empresas productoras de lacto derivados en el departamento de
Bovyaca

. A Hacen de todo

A campesino -
@ 4 Doble crema ‘ &‘*
@ A yogurt .

A-D Cuzjada ‘ ’
@ B Doble Crema
@ CPaipa ‘
@ CNuevas Recetas
@ CDoble Crema /
@ CYogurt

C campesino
C Cuajada

=1

Fuente: Cluster Development, 2014‘
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Uno de los actores que interviene dentro de esta red de empresas y entidades es la
Gobernacion de Boyaca (a través de su Secretaria de Desarrollo Empresarial) que aporta
el conocimiento y dinamismo del personal que alli se ve involucrado.

El cluster de derivados lacteos de Boyaca cuenta con el acompafamiento de la Secretaria
de Desarrollo Empresarial, la CaAmara de Comercio de Duitama y con la asesoria de Cluster
Development, organizacién especializada en Competitividad Regional.

En cuanto a universidades, cuenta con el apoyo de centros de educacion superior, como
son la UPTC- Universidad Pedagdgica y Techoldgica de Colombia, la cual cuenta con oferta
en el programa de Ingenieria de Alimentos, Quimica de alimentos, ademas cuenta con el
apoyo del Grupo de Investigacion del Trépico Alto: C3itas. Y, el CREPIB — Centro Regional
para la Productividad y la Innovacién de Boyaca.

Adicionalmente, existen agentes del sistema como distribuidores mayoristas, ferias, sector
hogar, no hogar y HORECA, pertenecientes a los sectores de canales, retail y food service

Con el fin de poder realizar el proceso de identificacién, mapeo y segmentacion del clister
de los Derivados Lacteos, un equipo local identificd a los diferentes actores presentes en
la Cadena del Sector Lacteo de la siguiente manera:

e Eslabdn de apoyo: Alcaldias, Gobernacion, Universidades, Centros de
Investigacién, Camaras de Comercio, CREPIB, Asociaciones

e Proveedores: empresas que suministran insumos, maquinaria y empaques para
los derivados lacteos
Transformadores: las empresas que producen derivados lacteos

e Comercializadores: empresas y personas naturales que se encargan de
intermediar la comercializacion de los productos

o Entes reguladores: normas, leyes, resoluciones y decretos. Invima, ICA,
Gobierno Departamental y local

e Clientes: consumidores, empresas, instituciones, tiendas especializadas, grandes
superficies, supermercados regionales

e Servicios de apoyo: transporte, laboratorios y canales de distribucion

Funcionamiento del cluster

CLACBOY, como cluster de derivados lacteos de Boyaca, ofrece la integracion entre
proveedores, industriales, canales de distribucién y clientes, con el acompafiamiento de
instituciones, la academia, consultoras, asociaciones vy ferias, a fin de ofrecer una mejor
experiencia al consumidor final, los mejores productos, mejores precios, mayor tiempo de
respuesta, mayor rotacion, entre otros factores para pasar de la fabricacién artesanal
(comun del arraigo del boyacense por utilizar métodos ancestrales) y dar paso a una mayor
capacidad de produccion, por medio de la industrializacion y el aprovechamiento de las
nuevas tecnologias, sumado al hecho de apalancarse en el conocimiento de sus
competidores, desarrollar nuevos productos en comun acuerdo, permitirse realizar
integraciones verticales y horizontales, a la vez que se fundamente y se soporta dicha
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iniciativa desde los aportes que pueda hacer la academia en estos nuevos procesos y
transiciones.

El cluster y la iniciativa del mismo estan trabajando para que los mismos sean lideradas
conjuntamente por empresas y gobiernos locales, y fomentar la participacion de:

° Empresas privadas (pequefias, medianas y grandes empresas);
instituciones financieras, incluyendo bancos tradicionales, bancos comerciales,
sociedades de capital, capital privado y angeles inversionistas;

° Autoridades relacionadas con politicas de desarrollo industrial y econdémico,
politicas regionales de apoyo a clusteres o politicas de ciencia y tecnologia;

° Academia, incluidas universidades y colegios, instituciones de investigacion,
oficinas de transferencia de tecnologia y parques tecnoldgicos;

° Promocién y Organizaciones cooperativas, representadas por organizaciones no

gubernamentales (ONG), cAmaras de comercio, redes oficiales, organizaciones de
clusteres y agencias gubernamentales, cuyo objetivo es promover iniciativas de
clusteres; y

° Canales de comunicacion para promover las iniciativas o crear marcas que las
representen

Un estudio realizado al entorno del cluster (Diamante de Porter) arrojo los siguientes
resultados.
Condiciones de los Factores

-Ausencia de expertos queseros que apoyen el mejoramiento del producto y su innovacion
-Empresas con infraestructura poco desarrollada

Estrategia, estructuray rivalidad

Competencia por precios

+ Empresas enfocadas en market pull en vez de product push

+Innovacién de producto teniendo en cuenta las tendencias del mercado y necesidades del
consumidor

Industrias Conexas y de Apoyo

-Fabricantes de maquinaria no identificados en la region
-Escasez de centros tecnoldgicos y de innovacion de producto

Condiciones de la Demanda

- Demanda local relativamente poco sofisticada - Canal organizado aumenta su
participacion en el sector retail y el canal tradicional reduce su cuota de mercado

- El canal organizado adquiere mayor poder de negociacion + Los criterios de compra
cambian
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- Los margenes se reducen y se concentran en el canal

Aunque hay varios factores que aun deben ser mejorados segun lo expone este Ultimo
estudio (el caso en si) CLACBOY tiene caracteristicas de un cllster articulado (en
crecimiento) principalmente por sus perspectivas de ingreso al mercado internacional con
sus productos.

Proyectos desarrollados en el cluster

En esta fase en la cual se encuentra el cliuster CLACBOY, los denominados proyectos
abiertos proporcionan acciones para todas las empresas del clister y éstas participan
efectivamente de las mismas

Por esta razoén, los proyectos que se llevan a cabo en el clister estan orientados hacia las
siguientes &reas:

Innovacion productos y procesos: logistica de suministro y mejoramiento de la calidad de
los productos

*Conocimiento del mercado, el canal y el consumidor: conocer sus necesidades en cuanto
a producto en el sector

*Desarrollo de negocio e internacionalizacién: planteamiento de modelos de negocio
especificos para los distribuidores food service o fabricantes especializados

+Eficiencia operativa: logistica de suministro y altos estdndares de produccion

*Mejora de proveedores: alta calidad en insumos como la leche

*Formacion especializada: perfiles de formacion preparados para atender este segmento
especifico de negocio

*Financiacion: fondos de dinero que apoyen esta gestion

Caso 2 - Claster Cultural: caso Cluster cultural Buenos Aires (Argentina)
Breve descripcion

A'inicios de los 90, y en el marco de la reestructuracion econémica mundial, Argentina pone
en marcha un plan de ajuste estructural y de desregulacion econémica que facilita la llegada
de inversiones extranjeras. Muchas de estas inversiones se orientaron a la modernizacion
del sector industrial, a la ampliaciéon y extension de vias rapidas y autopistas, a la
construccion de hoteleria internacional y de sedes corporativas. Se podria afirmar entonces
que en los 90 se produce un proceso de modernizacién selectiva que tiende a agudizar las
desigualdades socioeconomicas y socio territoriales historicas.

Desde el punto de vista de su estructura urbana, la ciudad de Buenos Aires se ha ido
expandiendo desde su nucleo central, sede de los edificios gubernamentales,
administrativos y bancarios en direccion de sus principales ejes de circulacién vehicular
rapida y ferroviaria. Su trazado en damero ha permitido una expansion y densificacion
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compacta y relativamente homogénea tanto desde el punto de vista edilicio como social.
Como algunas ciudades europeas,

Buenos Aires tiene diversas aglomeraciones comerciales, cuyos alineamientos se dan
preferentemente sobre avenidas y calles principales, muchas de las cuales poseen
especializacion por rubros (telas, muebles, joyeria, anticuarios, repuestos, indumentaria,
cuero, entre otras). A estas se suman los subcentros barriales, que dan a la ciudad un
atractivo dinamismo comercial y de paseos

Esta cuidad posee una base productiva caracterizada por un tejido productivo, compuesto
mayoritariamente por Pequefias y Medianas empresas (Pymes) con tendencias a
aglomerarse territorialmente por especializacion. Una de estas formaciones puede
observarse en algunas areas del barrio de Palermo y barrios adyacentes como Colegiales,
Chacarita y Villa Crespo.

Precisamente en esta area de la especializacion emergente, en particular desde fines de
los noventa y con fuerte impulso a partir del afio 2002, est4 ligada a diversas actividades
que pueden agruparse dentro de las diversas definiciones de industrias culturales o
economias creativas.

Desde el afio 2002, estas aglomeraciones estan teniendo un comportamiento expansivo en
parte basado en un tipo de cambio favorable a un proceso de sustitucién de importaciones
y ventajosas condiciones de comercio internacional

Empresas e instituciones que forman parte del claster

A partir del afio 2000, las industrias culturales fueron objeto de politicas activas y explicitas
por parte del Gobierno Central de Buenos Aires (GCBA), que entre otros rubros, propicio el
fortalecimiento de los clisteres creativos que ya se estaban formando en el barrio de
Palermo. Dentro de la Secretaria de Cultura, se crea la Subsecretaria de Gestion e
Industrias Culturales. Esta area tiene entre sus objetivos, acompafiar, promover y
optimizar los procesos existentes vinculados a las actividades de disefio, moda, medios
audiovisuales, editoriales, y otros que componen esta rama de actividad.

En el afio 2002 se constituye un Foro para la Defensa de las Industrias Culturales de
Buenos Aires, con el objeto de proponer politicas para la preservacion y enriquecimiento
del patrimonio cultural y la defensa de la creacion y el trabajo de artistas, periodistas,
técnicos y productores; asi como el desarrollo y crecimiento de las empresas nacionales
productoras de bienes culturales e informativos.

El Observatorio de Industrias Culturales del GCBA es una unidad de estudios
conformado por un equipo interdisciplinario dedicado a la obtencién, procesamiento y
elaboracion de informacién vinculada a las industrias culturales (IC) y la actividad cultural
en general, para el conocimiento y el desarrollo del sector. Analiza la incidencia econémica
y social de las IC en la Ciudad, las demandas y consumos de los bienes y servicios
culturales, las experiencias y potencialidad de las IC en los ambitos locales e
internacionales, y las probleméticas de cada sector. Los sectores considerados son:
fonograma, cine, television, libros, publicaciones periddicas, video, radio, publicidad,
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actividades de disefio y sectores relacionados a las IC (Turismo Cultural, Artesanias, Artes
Escénicas, Artes visuales, etc.), Industrias Auxiliares (Maquinas e insumos para las IC) y
las Industrias Conexas (NTIC; Informatica y Telecomunicaciones).

El Programa Cultura Exporta perteneciente a la misma area del gobierno de la Ciudad de
Buenos Aires, tiene por objeto el desarrollo de una estrategia exportadora para las PYMES
culturales de la Ciudad, hoy orientado especificamente a 3 sectores de las IC: editorial,
industria discogréfica y de disefio. Para ello se trabaja de manera conjunta con el Area de
Comercio Exterior de la Subsecretaria de Produccién del GCBA, la Cancilleria y la
Fundacion Exportar, con organizacion de ferias y misiones comerciales y talleres de
capacitacion.

El Programa de Fomento Metropolitano de la Cultura, las Artes y las Ciencias de la
Ciudad de Buenos Aires, es otro instrumento publico destinado a contribuir econémica y
financieramente mediante el otorgamiento de subsidios para la concrecion y sostenimiento
de proyectos, programas o actividades vinculadas a: musica, artes visuales, audiovisuales
y otras disciplinas artisticas y cientificas, manifestaciones culturales tradicionales y
especificas de la jurisdiccién local, conservacion, recuperacion y difusibn de bienes
patrimoniales culturales intangibles y tangibles, muebles e inmuebles, construccion,
reparacion, adecuacion y equipamiento de infraestructura cultural y cientifica, y a la
creacion, mantenimiento y desarrollo de industrias culturales. En el marco de las acciones
de gobierno, la Subsecretaria de Industrias Culturales concreté un emprendimiento muy
importante, la Incubadora de Empresas en la que convergen la produccion, la creatividad y
el disefio.

El desarrollo mas reciente de las actividades vinculadas al disefio y la moda, también
pueden explicarse por el activo rol de la Facultad de Arquitectura, Disefio y Urbanismo,
gue desde fines de los afios ochenta, ha ido incorporando nuevas carreras de grado
especializadas en el disefio: Disefio Gréfico, Disefio Industrial, Disefio Textil y de
Indumentaria, Disefio de Imagen y Sonido.

Tanto los profesores asi como los primeros egresados de esta carreras, empezaron a
formar parte del tejido socio productivo de este sector barrial.

Funcionamiento del cluster

Las trasformaciones econdmico — territoriales producidas en dos sectores de Palermo
denominados Palermo Soho y Palermo Hollywood en la segunda mitad de los 90,
expresadas en el dinamismo y aumento del nimero de locales especializados en la venta
de objetos de disefio y decoracion, moda e indumentaria y productoras de TV y cine, pueden
explicarse en distintas circunstancias y factores. Desde una perspectiva sociocultural,
responden a los cambios en las pautas de consumo y de valores culturales propios del fin
de siglo y de una economia mundializada.

En este sentido, la busqueda de novedad y experiencia de cambios por parte de las elites
urbanas de alto nivel de consumo actiian como disparadores de estas transformaciones.
Esta busqueda, llega ademas a las necesidades de satisfacer su propio espacio residencial
gue ya no alcanza sélo con una buena vivienda. Asi, el ambiente cultural y de
esparcimiento, los equipamientos educativos y de salud existente, asi como la busqueda
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de una oferta de bienes y servicios mas sofisticados, configuran el escenario de atraccion
para estos grupos.

Pero estas transformaciones también se explican por factores locales. A inicios de los 90,
un conjunto de acciones promovidas por arquitectos, artistas y desarrolladores
inmobiliarios, que identificaron algunos sectores de Palermo como “areas de oportunidad
urbanistica” impulsaron la compra, conservacion y reciclaje de un conjunto de viviendas y
edificios industriales de alto valor patrimonial para uso residencial. Estas operaciones,
semejantes a los proyectos de reconversion y reciclaje desarrollados en el Soho de New
York en los ‘80, dieron origen al cambio de denominacion de este sector conocido hasta
entonces como Palermo Viegjo.

Estas transformaciones no fueron el resultado de una politica de planificacién urbana, sino
de un conjunto de acciones privadas que dieron origen a acciones publicas, entre las mas
importantes las dos actualizaciones y cambios realizados al Cédigo de Planeamiento de la
ciudad (1990 y 2000). De esta manera, se generaron condiciones urbanisticas y
econdmicas favorables para la promocién de distintos productos inmobiliarios (casas
recicladas, lofts, countries en altura, entre otros) y para la transformacién econémico —
territorial de algunas ramas del comercio y los servicios. También merece mencionarse, el
protagonismo del bar “El Taller’ y el Restaurant “La Placita” el primero, como lugar de
encuentro y discusion de las ideas que impulsarian la renovaciéon del barrio y el otro como
cita obligada de los almuerzos y cenas de los vecinos del barrio. Ambos estan ubicados en
torno a la Plaza Cortazar, se constituyeron en un lugar de referencia y encuentro, que mas
tarde se incorporara a los circuitos turisticos y gastronomicos de la ciudad.

En cuanto al surgimiento del sector barrial denominado Palermo Hollywood, esta vinculado
a la localizacion de un conjunto de productoras de Cine y Television en el afio 2000. Mas
tarde otras productoras, propiedad de conocidos actores o locutores locales, se localizaron
en Palermo SOHO y en barrios adyacentes como Colegiales, Chacarita y Belgrano,
atrayendo hacia este sector de la ciudad un conjunto de empresas y servicios vinculadas a
esta actividad, generandose clusteres, cadenas productivas y cadenas de valor, en torno a
las actividades de produccion y posproduccion de contendidos de TV.

También se generd en torno a ellas un circuito gastronémico con restaurantes, bares y
pubs, donde muchos de los artistas locales pueden ser encontrados, generandose asi un
factor de atraccion especifico.

Palermo SOHO y Palermo Hollywood, conjuntamente, concentran alrededor de un 27% de
las actividades vinculadas a contenidos de TV, respecto del total de la CBA. Si se
consideran los barrios adyacentes (Belgtrano, Colegiales, Chacarita y Villa Crespo, la
concentracion de la actividad llega al 50%, en términos de establecimientos.

Palermo SOHO, este sector, delimitado por las calles Scalabrini Ortiz, Juan B. Justo,
Paraguay y Av. Cordoba, comprende alrededor de 95 hectéreas. La principal caracteristica
de este sector esta vinculada a la localizacion de locales de venta de objetos de disefio,
artesanias, indumentaria y accesorios, asi como muebles y objetos para el hogar y disefio
en artefactos de iluminacion.
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Ademas del impacto econdémico territorial, las transformaciones antes descriptas, han
generado procesos de valorizacion inmobiliaria selectivos, impulsando a muchos de los
antiguos propietarios a vender sus casas a nuevos grupos sociales y etarios que deciden
fijar alli su residencia, o bien, desarrollar actividades comerciales o de servicios. Esta
transformacioén del tejido residencial preexistente no sélo induce procesos de gentrification
sino también un cambio en la vida barrial.

Palermo
Soho
Buenos
Aires

Palermo HOLLYWOOD, es un sector, delimitado por la Av. Juan B. Justo, Av. Cérdoba,
Dorrego y Paraguay, comprende un area aproximada de 70 has. La localizacion del Canal
América, entre otras productoras televisivas en el afio 2000 comenzé a caracterizar este
sector de Palermo.

Las cifras difundidas oficialmente dan cuenta del crecimiento y el peso econémico que
aporta este sector al producto interno bruto (PIB) de la ciudad de Buenos Aires.

Como sintesis, se podria afirmar que las trasformaciones econémico — territoriales de estos
dos sectores del barrio de Palermo, muestran que ha habido un cambio en la distribucion
territorial de los locales de servicios y comerciales: los locales ya no se localizan sélo sobre
avenidas o ejes comerciales tradicionales, sino que se distribuyen hacia el interior de ambos
sectores. Esta distribucion tiene un patron de localizacion bastante homogéneo dando
cuenta de la dindmica urbana del lugar. En cuanto a la rama de actividad, el sector servicios
tiene la primacia con el rubro gastronémico, seguido por los rubros comerciales vinculadas
al disefio y a moda que otorgan al barrio identidad y un atractivo particular tanto para los
habitantes de la ciudad como para los visitantes extranjeros.

Proyectos desarrollados en el cluster
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Este cluster presenta las caracteristicas de un cluster interrelacionado (3°fase de
desarrollo)

Dado que existen fuertes comerciales y sociales entre el sector publico, el sector privado y
las personas que habitan en el barrio Palermo, esto genera confianza y en consecuencia
crecimiento de las actividades que se desarrollan en dicha zona. Ademas cuentan con
normativas que surgen principalmente en el sector publico.

Entonces las acciones, en esta fase, se implementan a través de los proyectos cerrados
0 en redes, los cuales benefician al grupo de empresas de varios sectores que forman
parte del cluster y éstas debido a su conveniencia tienen un elevado nivel de apropiacion y
participaciéon en las mismas.

CONSIDERACIONES CLAVE

Caso 1 - Cluster de lacteos: caso CLACBOY (Colombia)

e Cuando los actores del cluster se organizan, en favor de las acciones desarrolladas
en él, permite fortalecer la confianza de los empresarios y con ello asumen retos de
mayor envergadura

* Es importante, la existencia de un ente que sirva como agente economico de
desarrollo e impulse el crecimiento de la regién y la creacion de los clisteres.

* Es fundamental el apoyo en la busqueda de recursos de financiamiento y
acompafamiento en cada una de las etapas del cluster.

* Es necesario contar con apoyo en el proceso de la conversion tecnolégica para
aumentar eficiencia en los diferentes procesos del claster.

* El acompafamiento y formacion debe realizarse desde el eslabon primario para
hacer mas eficiente el producto final.

* Es muy importante la fabricacion de tecnologia especifica para el sector ya que
disminuye los tiempos de produccion y hace mas eficientes los procesos

* La tecnificacion de la mano de obra permite afinar costos y tener mayores
volumenes de produccion

* Es importante tener una actitud de asociatividad para aumentar ventas en conjunto

* La participacion de instituciones que forme o fortalezca a la mano de obra
especializada en el sector lacteo es fundamental

* Mediante la especializacion de los trabajadores y tecnificacion de los procesos, se
permite ampliar gama de productos ofertados
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Caso 2 - Claster Cultural: caso Cluster cultural Buenos Aires (Argentina)

* Aunque el punto de partida de este tipo de cliuster es similar a un cluster
agroalimentario por ejemplo, su naturaleza es distinta ya que parte de determinadas
actividades culturales de diferente indole en determinado territorio.

¢ Determinados “momentos econémicos” favorables facilitan o hacen propicias las
condiciones para potenciar determinados sectores, por ello es importante que los
empresarios (principalmente) se mantengan informados sobre la marcha de los
acontecimientos.

* La base principal de un cluster cultural son las Pequefias y Medianas empresas.

* La existencia de politicas activas y explicitas por parte del Gobierno es fundamental,
para la creacion y el fortalecimiento de los clUsteres creativos.

* La participacion y la sinergia que se genera entre las empresas y las diferentes
instituciones (programas especificos, observatorio, universidad) es fundamental
para el desarrollo del cluster.
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