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n los ultimos afios he-

mos sido testigos de

un creciente interés

de parte de mdltiples

actores por el estudio
sobre la formacion de clusters
dados los impactos positivos que
estos generan sobre la producti-
vidad y competitividad empresa-
rial y regional.

Estas concentraciones geo-
graficas de firmas e industrias
interrelacionadas facilitan la coor-
dinacion y cooperacion entre em-
presas e instituciones, favorecen
el aprovechamiento de las econo-
mias de escala y la generacion de
vinculos tecnoldgicos y de inno-
vacion. Ademas, constituyen una
importante via para acelerar la
transformacion industrial y el de-
sarrollo de sectores emergentes.

En virtud de estos potenciales
beneficios, hace mas de veinte
afos Estados Unidos y la Union
Europea han impulsado el de-
sarrollo productivo de su tejido
empresarial a partir de la imple-
mentacion de politicas cluster.
Estas experiencias han crecido
en numero y monto de recursos
invertidos, y recientemente se ha

[’resentacion

avanzado en la creacion de he-
rramientas que permitan hacer
un seguimiento a los avances
y efectos de los programas que
acompanan estas politicas.

Los paises de América Latina,
Colombia en particular, no han
sido ajenos a esta dinamica y en
anos recientes han empezado a
implementar este tipo de inter-
venciones también conocidas
como ‘Iniciativas Cluster’. Un
esfuerzo valioso al que se han
sumado multiples actores, entre
ellos las Camaras de Comercio,
que hoy son las principales pro-
motoras de estas iniciativas en
sus regiones, con el convenci-
miento de que el pais puede im-
pulsar su desarrollo productivo y
crecimiento econémico bajo esta
estrategia.

Por ello, atendiendo la rele-
vancia del desarrollo de clusters
y el rol protagonico de las Cama-
ras como impulsoras de estas
apuestas productivas, Confeca-
maras entrega el estudio ‘Contri-
bucion de las iniciativas cluster
al desarrollo regional’ volumen
No. 15 de su Coleccion de Cua-
dernos de Analisis Econémico.

Con esta investigacion se bus-
ca dar a conocer al sector priva-
do, agencias gubernamentales y
organismos internacionales inte-
resados, un conjunto de buenas
practicas y factores que explican
el buen desempefio de las ini-
ciativas cluster colombianas vy
discutir los principales retos que
tiene el pais para avanzar en su
consolidacion.

Un trabajo de esta indole sirve
como punto de referencia para
identificar acciones o areas de
fortalecimiento en iniciativas
cluster que se encuentren en fa-
ses tempranas de implementa-
cion y que estan buscando con-
solidar una estrategia productiva
solida que guie el desarrollo de
su economia en el largo plazo.
Ademas, es relevante para la
identificacion de oportunidades
de inversion, desarrollo produc-
tivo y focalizacion estratégica de
los recursos publicos.

Esperamos que las cifras y
hallazgos contenidos en esta
investigacion contribuyan a la
toma de decisiones en materia
de politica publica y desarrollo
empresarial.

Julian Dominguez Rivera ‘
Presidente




Resumen ejecutivo

n el actual contexto
de globalizacion cada
vez toma mayor re-
levancia el desarrollo
de clusters como ele-
mento clave para dinamizar los
negocios, la productividad y la
competitividad de las economias.

Es tal su importancia, que el
Foro Econdmico Mundial (FEM)
en su medicion para el pilar de
sofisticacion de los negocios del
indice de Competitividad Global,
hace seguimiento al ‘estado de
desarrollo de los clusters’, factor
donde se mide la calidad de las
redes de negocios generales de
un pais y la calidad de las opera-
ciones y estrategias de las em-
presas individuales.

De acuerdo con el ranking
del FEM 2017-2018, los paises
con mayor grado de desarrollo
de clusters son Estados Unidos,
Taiwan, Emiratos Arabes Unidos,
Alemania, Paises Bajos y Reino
Unido, seguidos de Hong Kong,
Italia, Catar y Singapur.

Por su parte, en América La-
tina las economias con mejor
calificacion en este factor son:
México (38), Brasil (41), Costa
Rica (45), Panama (46), sequidas
de Guatemala (75) y Colombia
(79). En tanto Paraguay (112),
Ecuador (113), Venezuela (136)

presentan menores avances y se
encuentran en las ultimas posi-
ciones entre 137 economias.

Las bajas calificaciones que
obtienen los paises latinoameri-
canos en materia desarrollo de
clusters evidencian la existencia
de un camino largo por recorrer, al
tiempo que constituyen un llama-
do a fortalecer el trabajo que se
viene adelantando recientemente
alrededor de las iniciativas cluster.

Desarrollo cluster
en Colombia

Segun datos de Red Cluster
Colombia, el pais cuenta hoy
con mas de 87 iniciativas en di-
ferentes regiones en las cuales
participan alrededor de 10.000
empresas, 12.505 personas en
gerencia, 600 miembros regis-
trados en la red y mas de 20 Ca-
maras de Comercio que apoyan
el desarrollo de casi el 60% de
las iniciativas cluster.

Camaras como las de Bo-
gotd, Medellin para Antioquia,
Cali, Barranquilla, Bucaramanga
y Cartagena lideran aproxima-
damente el 46% de las iniciati-
vas cluster del pais. Un trabajo
valioso a través del cual la Red
Cameral le esta apostando a la
implementacion de una agenda
cluster que dinamice los sectores

con mayor potencial y capacidad
de expansion, y que evidencia su
compromiso con la promocion del
desarrollo empresarial y regional.

El resultado de estas interven-
ciones se visibiliza en la amplia
contribucion de estas iniciativas
a la consolidacion y expansion
del tejido empresarial, la alta
participacion en las ventas y ac-
tivos en sus regiones, asi como
en la importante participacion de
las exportaciones tanto a nivel
departamental como nacional.

A manera de ejemplo, desta-
camos cifras de algunas inicia-
tivas cluster que fueron aborda-
das en este estudio.

En Bogota-Region, los clus-
ters concentran el 55% del PIB,
el 53% de las ventas registradas,
el 32,2% de las exportaciones y
el 44% del tejido empresarial,
el cual exhibio un crecimiento
promedio anual de 5,1% en los
ultimos cinco aos.

En Cali, las 2.264 empresas
pertenecientes a los clusters
aportan el 50,6% del PIB del Va-
lle del Cauca, 56,6% de los ac-
tivos totales de las sociedades,
el 43,8% de las ventas con un
crecimiento del 7,7% en los ul-
timos cinco afos y el 32,9% de
las ventas al exterior.



En Medellin, explican el 35,8%
del PIB de Antioquia, el 35,9%
del valor agregado manufactu-
rero, 25,9% de las exportaciones
industriales y participan con el
36% de la base empresarial de
Medellin y el Valle de Aburra y el
30% de los activos totales de las
empresas.

Por su parte, las empresas de
los clusters de Barranquilla con-
centran 9,4% del total de socie-
dades, el 11,1% de los activos
totales del departamento, 15,4%
de las ventas totales, 15,9% del
numero total de empleados v,
ademas de ello aportan el 40,8%
del valor total exportado.

Las de Bucaramanga, contri-
buyen con el 39% del PIB depar-
tamental, 42,3% de los activos
totales y el 45,0% de las ventas
de Santander. A su vez, estas ini-
ciativas participan con el 7,8%
del valor de las exportaciones to-
tales, cerca de US $61 millones.

Y, por ultimo, destacamos las
iniciativas de Cartagena que
aportan el 25% del PIB industrial
de Bolivar. Alli, el cluster Petro-
quimico es el responsable del
80% de las exportaciones del
departamento. Asimismo, Bo-
livar ocupa el quinto puesto en
exportaciones metalmecanicas;
el clister Astillero concentra
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el 60% de la actividad de este
negocio en el pais y jalona un
fuerte grupo de servicios com-
plementarios con otros sectores
industriales.

Factores que guian
el buen desemperno
de una iniciativa
clister en Colombia'

En este estudio, luego de
examinar algunos casos exi-
tosos alrededor del mundo y la
experiencia colombiana en las
iniciativas cluster de Software y
Tl de Bogota, Energia Eléctrica
de Antioquia, Macrosnacks de
Cali, Construccion Competitiva
de Bucaramanga, Salud - Farma
de Barranquilla, Mantenimiento
Industrial de Cartagenayy el clus-
ter Metalmecanico de Manizales,
se identificd que el buen desem-
pefo de una iniciativa cluster en
Colombia atiende a los siguien-
tes factores:

1.La inclusion de la vision clis-
ter en una agenda de desarro-
llo productivo integrada.

2.La construccion de un modelo
de gobernanza solido.

3.La consolidacion de una hoja
de ruta y un portafolio de pro-
yectos que responda a las
necesidades especificas del

cluster, previamente identifi-
cadas.

4.El logro de una alta participa-
cion de empresarios y de em-
presas ancla.

5.Hacer énfasis en la internacio-
nalizacion de las empresas.

6.Contar con un sistema de se-
guimiento y monitoreo de los
proyectos ejecutados y sus
resultados, asi como de los
principales indicadores econo-
micos de las empresas — tanto
del cluster como de aquellas
que participan en la iniciativa.

La inclusion de la vision clus-
ter en una agenda de desarrollo
productivo integrada es clave
no solo para abordar especifica-
mente los rezagos en materia de
productividad con rutas de for-
talecimiento especificas a las

1 ks preciso agradecer a los gerentes y
directores de competitividad de las (dma-
ras de Comercio, a los equipos gestores de
las iniciativas clster aqui referidas y a los
jefes de andlisis econdmico que nos com-
partieron sus experiencias y la informacion
econémica relacionada en este estudio, asi
como su visién frente a los principales retos
y desafios que tiene el pais para fortalecery
potenciar el desarrollo de clusters.




necesidades de los territorios,
sino también para garantizar
que sus acciones respondan a
una vision global y de largo pla-
z0, que genere dinamicas favo-
rables para su sostenibilidad en
el tiempo.

También es importante la
creacion de un modelo sdlido
de gobernanza que genere es-
pacios de relacionamiento e in-
terlocucion entre multiples acto-
res para la toma de decisiones,
y que sea dinamizado por un
equipo gestor dedicado a las ac-
ciones de la iniciativa y al segui-
miento de los compromisos, con
una amplia vision empresarial,
para que pueda articular y em-
poderar a los empresarios como
parte activa de la gestion.

Asimismo, consolidar una hoja
de ruta que responda a objetivos
muy concretos, con esfuerzos
focalizados hacia segmentos que
agreguen valor y reten a las em-
presas a avanzar bien sea en so-
fisticacion de su aparato producti-
vo, en la consolidacion de vinculos
comerciales o en la prestacion de
un servicio a la medida de las ne-
cesidades del cliente.

En todos los casos de éxito, el
equipo gestor de las iniciativas
esta conformado por un clister
manager y minimo un profesio-
nal de soporte, sumado al apoyo
parcial de diferentes areas de
las Camaras de Comercio que
consolidan un equipo de trabajo
encargado de la dinamizacion y
construccion de un portafolio de

proyectos que responden a la in-
tervencion de fallas de mercado
pre-identificadas y no a la nece-
sidad puntual de alguna convo-
catoria publica.

En esta materia, vale la pena
destacar como referente la im-
portante labor que viene desem-
pefnando la Camara de Comercio
de Bogota.

Otro factor determinante en
el éxito de las iniciativas clister
es lograr una alta participacion
del empresariado no s6lo como
beneficiario de proyectos sino
como miembro activo en la toma
de decisiones y en la identifica-
cion de las acciones y proyectos
requeridos para remover las fa-
llas de mercado y de coordina-
cion existentes. No se debe olvi-
dar que son ellos quienes tienen
el conocimiento de la industria y
de los cuellos de botella que im-
piden a sus empresas elevar su
productividad y competitividad.

No obstante, la intervencion
empresarial en el cluster debe ir
mas alla de atender necesidades
puntales, pues en muchos casos
se requieren cambios desde la
planeacion estratégica de la firma.

Tal es el caso de la Camara de
Comercio de Barranquilla con el
Cluster de Salud-Farma que ha
gestionado el cambio estratégico
de las empresas locales y actores
clister hacia un nuevo segmento
de negocio denominado ‘cuida-
do continuo’, el cual ha permiti-
do a las empresas del clister

consolidar un modelo que propo-
ne transformar la forma como se
entrega salud a la poblacion a lo
largo de su vida. Este modelo no
se centra en la enfermedad ni en
su cura, sino en el paciente y sus
necesidades adicionales ademas
de las asistenciales, proporcio-
nando un valor agregado clave
para fidelizar clientes.

De igual forma, es importante
la consolidacion de un nimero
importante de empresas ancla
que jalonen el desarrollo del sec-
tor e integren a las empresas de
menor dimension a las nuevas
estrategias de la region. Estas
empresas tractoras se consolidan
a su vez como actores que arti-
culan las dinamicas inter-cluster.

Es el caso de la iniciativa de
Metalmecanica de la Camara de
Comercio de Manizales por Cal-
das y Mantenimiento Industrial
de la Camara de Comercio de
Cartagena que establecieron una
sinergia en pro de la consolida-
cion de procesos de sofisticacion
hacia la industria naval y la ge-
neracion de nuevas capacidades
de proveeduria en la industria en
el que participa Cotecmar como
empresa ancla. Un ejemplo de
articulacion inter-cluster que
debe ser referencia para este
tipo de iniciativas en el pais.

A su vez, resulta fundamental
contar con un portafolio de pro-
yectos concretos que responda
a las necesidades especificas
previamente identificadas, pues
es vital para construir sobre la



base de una vision de largo plazo
y lograr resultados que trascien-
dan de nimeros a mejoras en la
sofisticacion y desarrollo de sus
aparatos productivos.

Una caracteristica comun de
las iniciativas cluster con me-
jor desempefio en Colombia y
en el mundo, es el énfasis en
la internacionalizacion de las
empresas, ya que esto facilita
el intercambio de experiencias y
la adopcion de buenas practicas
que mejoren la productividad
empresarial.

Ejemplo de ello es la iniciativa
de Energia Eléctrica de Antio-
quia que desde su concepcion
ha guiado sus esfuerzos a la
apertura de nuevos mercados
para la industria, logrando nue-
vas oportunidades comerciales
en materia de servicios de in-
genieria en lo que las empresas
han demostrado una importante
acumulacion de conocimiento y
capacidad tecnoldgica.

A su vez, estas iniciativas se
caracterizan por realizar segui-
miento y monitoreo continuo a
sus clusters. En todos los casos
y bajo la adopcion de una me-
todologia propia de la region, se
reporta informacion relevante
para conocer la contribucion de
las mismas al desarrollo de las
regiones en donde operan, lo
que resulta util para la toma de
decisiones al interior del cluster,
identificar areas de mejoramiento
y focalizar recursos de inversion
— tanto privados como publicos.
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Retos de las
iniciativas cluster

Dada su relevancia economi-
ca en las regiones, las iniciativas
cluster se consolidan a nivel na-
cional como el vehiculo para el
desarrollo de la politica de desa-
rrollo productivo del pais.

Por esto, es menester trabajar
conjuntamente para que estas
no respondan a esfuerzos ais-
lados de un conjunto de actores
en las regiones, sino que inte-
gren una politica de desarrollo
productivo con mayor nivel de
ambicion en términos de agen-
day recursos, que trascienda las
fronteras locales y se consolide
como el puente para el desarro-
llo en los tiempos actuales, a la
vanguardia de las tendencias de
intervencion en el mundo.

En estos temas, es muy im-
portante trabajar sobre lo ya
construido, partiendo del conoci-
miento y los avances sectoriales
de las regiones.

A su vez, es necesario propiciar
espacios de articulacion institu-
cional, interregional e inter-clis-
ter con el proposito de generar
nuevas oportunidades de merca-
do a partir de la transferencia de
conocimiento y buenas practicas,
articuladas a las necesidades y
retos de las regiones.

Asimismo, es vital promo-
ver la integracion de la oferta
entre proveedores y comercia-
lizadores, dados los beneficios

en materia de disefo, calidad y
produccion que pueden generar
este tipo de sinergias.

Redireccionar la produccion
hacia segmentos mas sofistica-
dos que aumenten la producti-
vidad del tejido empresarial es
clave a la hora de definir la hoja
de ruta de una iniciativa cluster.

En este sentido, las regiones
que siguen ligando sus esfuer-
z0s hacia sectores tradicionales,
deben avanzar en la priorizacion
de sectores estratégicos para el
desarrollo econoémico de largo
plazo que generen procesos de
diversificacion en la region.

Para el empresariado de es-
tas iniciativas y en general para
todo el sector productivo del
pais es fundamental apoyar
los procesos de formacion e
incorporacion de capital huma-
no que esté a la vanguardia de
las necesidades del sector, que
entienda su rol en la estrategia
de desarrollo productivo y no se
resista al cambio.

También es clave avanzar en
una nueva oferta de programas
para la formacion profesional en
los distintos perfiles ocupaciona-
les que requieren las iniciativas.

En materia de innovacion,
el principal desafio que tene-
mos es aumentar la masa cri-
tica de empresas innovadoras,
mediante programas que no
solo acerquen al empresario
a una primera innovacion en
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procesos y productos, sino que
hagan sostenible la innova-
cion principalmente en las mi-
croempresas.

Ademas de ello, se debe con-
tinuar incorporando empresas
ancla o empresas tractoras que
impulsen la modernizacion de
las pymes y microempresas.

En esta misma via, es propicio
fomentar a través de redes de
negocio nuevos segmentos de
mercado que suplan la necesidad

de insumos importados. Aqui, las
empresas de menor dimension
tienen oportunidad de posicio-
narse como proveedores locales,
aumentando el nivel de produc-
cion y calidad de los eslabones
intermedios.

En consonancia con los objeti-
vos de mediano y largo plazo, cada
iniciativa cluster debe trabajar en
la consolidacion de un banco de
proyectos que guien su hoja de
ruta, de modo que sean los dina-
mizadores de las iniciativas los

encargados de proponer pro-
yectos y no las convocatorias las
encargadas de guiar la formula-
cion de los mismos.

Por ultimo, se debe tener en
cuenta que para avanzar en el
estado de desarrollo de los clus-
ters es menester identificar as-
pectos claves en los cuales se
deben enfocar las acciones de
mejoramiento. Aqui el reto del
pais es grande, debido a la es-
casez de estadisticas y estudios
que se ocupen de estos temas.




iguiendo a Porter

(1998:78) los clus-

ters son concen-

traciones  geogra-

ficas de empresas
e instituciones interconectadas
alrededor del desarrollo de una
actividad determinada.

Estos clusters abarcan una
serie de industrias relaciona-
das e instituciones que son im-
portantes para la competencia
como son: proveedores de insu-
mos Yy servicios especializados,
proveedores de infraestructura,
algunas instituciones guberna-
mentales, universidades, cen-
tros de pensamiento, proveedo-
res de entrenamiento vocacional
y/0 asociaciones de educacion y
entrenamiento  especializado,
entre otros.

Los clusters comportan un
conjunto de ventajas a nivel ma-
Cro, meso y microeconomico (He-
gediis, 2008). En el ambito de lo
micro, la proximidad geogréafica y

las interacciones y conexiones
intra y entre industrias generan
ventajas en materia de eficien-
cia y productividad debido a las
economias de escala que resul-
tan de la especializacion, a la re-
duccion de asimetrias de infor-
macion y costos de transaccion
que facilitan la coordinacion y la
cooperacion entre empresas e
instituciones para generar vincu-
los tecnoldgicos y de innovacion,
mejorar el acceso a personal ca-
pacitado y proveedores especia-
lizados, aumentar el tamario de
mercado, ampliar la escala de
productos, entre otros.

A nivel meso, los clusters me-
joran la competitividad regional e
impactan positivamente el desa-
rrollo debido a los efectos derra-
me o spillovers? que se generan
entre las industrias relacionadas
y en general en el territorio don-
de estan localizados.

Ademas de esto representan
una via para acelerar la transfor-

Clusters y Politica cluster:
Factores claves para

elevar la productividad y
compeltitividad empresarial

macion industrial y desarrollar
sectores emergentes.

Y, por dltimo, a nivel macro,
contribuye al crecimiento econo-
mico dados sus efectos sobre el
crecimiento de la productividad
y también favorece la genera-
cion de empleo e inversion.

El reconocimiento de estas
ventajas explica el relativo con-
senso existente entre lideres de
organizaciones publicas y priva-
das e incluso entre investigado-
res frente al papel critico de los
clusters para elevar la competi-
tividad y la productividad de las
firmas y territorios en el actual
contexto de globalizacion y de
intensificacion de la competen-
cia a nivel mundial.

2 Estos efectos ocurren cuando algunos
individuos o empresas se benefician (o
perjudican) indirectamente de ciertas acti-
vidades o acciones realizadas por otros.

1
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> Capitulo 1

Politicas cluaster e
Iniciativas cluster

Desde hace mas de 20 afos
diferentes paises han venido
avanzando en la construccion de
politicas cluster con el objetivo
de impulsar el desarrollo econd-
mico y la competitividad regio-
nal a través del fortalecimiento
de los clusters existentes y/o la
creacion de condiciones que fa-
vorezcan la emergencia de nue-
vos clusters ya que en muchos
casos estas estructuras no sur-
gen de manera espontanea.

Estas politicas se han ma-
terializado mediante una serie
de intervenciones que buscan
potencializar los efectos de las
economias de aglomeracion. Es-
tas intervenciones, también co-
nocidas como Iniciativas Cluster,
son esfuerzos organizados que
cuentan con la participacion de
un conjunto de actores publicos
y privados asociados estratégi-
camente con el fin de facilitar
la coordinacion y colaboracion
entre empresas, industrias e
instituciones relacionadas, para
crear redes de apoyo y apren-
dizaje en innovacion, formacion,
investigacion,  infraestructura,
entre otros, solucionando de
esta manera cuellos de botella y
fallos que dificultan el desarrollo
competitivo de los clusters en las
regiones.

De acuerdo con Solvell, Lind-
quist y Ketels (2003), el rango
de objetivos de las iniciativas

clister varia dependiendo del
grado de desarrollo en el que
se encontraba el cluster en el
momento en que se instituyo la
iniciativa.

Por ejemplo, hay clusters que
se formaron de manera espon-
tanea y cuentan con un grado
solido de asociacion y articula-
cion entre los diferentes actores
— productores, proveedores y
comercializadores e institucio-
nes de apoyo, y que optan por
organizarse mediante la figura
de iniciativa cluster solo con el
propdsito de lograr un mayor
posicionamiento y promocionar
una marca regional. Mientras
que otros buscan preparar a sus
empresas para atender no solo
el mercado nacional sino el mer-
cado internacional y/o formar
talento humano con habilidades
técnicas especificas a las nece-
sidades del mercado.

En este sentido, Solvell et al.,
(2003) luego de una revision de
238 iniciativas alrededor del
mundo sefialan que los objeti-
VoS que persiguen las iniciati-
vas cluster pueden agruparse
en seis grandes categorias: for-
macion de redes y networking,
promocion de la innovacion e
introduccion o uso de nuevas
tecnologias, educacion y en-
trenamiento, cooperacion co-
mercial, expansion del cluster
y, accion politica con el fin de
representar y escalar los inte-
reses de los participantes en el
cluster.

Dada la convergencia de obje-
tivos entre estas politicas y otras
que buscan elevar los niveles de
productividad y competitividad
del sector productivo, las inicia-
tivas cluster desempefan un rol
fundamental en las politicas de
desarrollo productivo y de desa-
rrollo regional.

Por ello, Organizaciones in-
ternacionales como la Comision
Europea, la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Eco-
nomico (OCDE), la Organizacion
de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial (UNIDO), el
Banco Interamericano de Desa-
rrollo (BID), el Banco Mundial y
otros organismos, han propicia-
do y apoyado la implementacion
de politicas cluster en Europa,
Estados Unidos y América Latina.

Es tal la importancia de los
clusters para dinamizar los ne-
gocios y mejorar la eficiencia
productiva, que el Foro Economi-
co Mundial (FEM) en su medicion
para el pilar de sofisticacion de
los negocios del indice de Com-
petitividad Global, hace sequi-
miento al factor ‘estado de de-
sarrollo de los clusters’, el cual
mide la calidad de las redes de
negocios generales de un pais y
la calidad de las operaciones y
estrategias de las empresas indi-
viduales.

Las diez primeras posiciones
en el ranking para este factor son
ocupadas por Estados Unidos,
Taiwan, Emiratos Arabes Unidos,



Alemania, Paises Bajos, y Reino
Unido, seguidos de Hong Kong,
Italia, Catar y Singapur. Y aunque
los paises de América Latina es-
tan adn lejos de las economias
lideres en esta materia, los de
mejor desempefio segun el FEM
son: México (38), Brasil (41),
Costa Rica (45), Panama (46),
Guatemala (75) y Colombia (79).

Rol de los clusters
en Estados Unidos
y la Unién Europea

Estados Unidos  sobresa-
le como lider en el proceso de
clusterizacion en el mundo, alli
las regiones de tecnologia de Si-
llicon Valley, la concentracion de
industrias creativas en Hollywood
y Research Triangle Park en Ca-
rolina del Norte son algunos de
los ejemplos mas conocidos y
estan ligados en gran medida con
avances en innovacion. En este
pais, los clusters tienen una ele-
vada tasa de innovacion, el 91%
de estas firmas hace uso de pa-
tentes (Porter, 2015). Asimismo,
estas empresas exhiben un nivel
de salarios y productividad supe-
rior al promedio de la economia.

Los paises europeos también
destacan en el desarrollo e im-
plementacion de politicas clus-
ters. De acuerdo con el reporte
Panorama Cluster 2016 de la
Comision Europea, todas las re-
giones de Europa tienen clusters
y una de cada cuatro empresas
(uno de cada 20 empleados) tra-
bajaba en un entorno de cluster

(Ketels y Protsiv, 2016). La acti-
vidad econdmica que se desa-
rrolla en los clusters aporta el
39% de los empleos en Europa
y 55% de los salarios (European
Commision, 2016).

En este bloque actualmente
existen mas de 3.000 iniciativas
cluster fuertes®, las cuales gene-
ran mas de 54 millones de em-
pleos (23% del empleo total de
la economia) y 45% de los sala-
rios industriales (Ketels y Protsiv,
2016). Gran parte de estas inicia-
tivas se caracterizan por atender
el mercado internacional, lo cual
ha incidido de forma positiva en
la creacion de empleo.

Desde hace mas de una déca-
da se estima un incremento neto
del orden de 522.000 empleos,
entre los sectores mas dinamicos
destaca la distribucion y comercio
electronico, servicios de negocio,
y alojamiento y turismo que en su
conjunto emplean entre 15,8 y
11,2 millones de empleos.

Estas iniciativas reflejan tam-
bién resultados importantes en
materia de productividad y ca-
pital humano capacitado, lo cual
se traduce en mayores niveles
salariales — los empleos gene-
rados en los clusters fuertes
ganan, en promedio, salarios
11% mas elevados que los re-
ciben personas con las mismas
cualificaciones que se desem-
pefian en las mismas industrias
por fuera de los clusters. Ade-
mas de esto, las empresas que
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pertenecen a estos clusters
fuertes se han mostrado bastan-
te resilientes frente a las crisis,
ya que de 2008 a 2014 registra-
ron un crecimiento de 45% en la
generacion de empleo.

Experiencia en
América Latina

Si bien las iniciativas cluster
son mas frecuentes en economias
desarrolladas, en afos recientes
nuevos paises han empezado
a implementar este tipo de in-
tervenciones. En el caso de La-
tinoamérica, las instituciones
internacionales como el Banco
Interamericano de Desarrollo
(BID), se empezaron a sumar al
trabajo de clustersy cadenas de
valor en las economias emer-
gentes y en desarrollo mediante
la financiacion a intervenciones
cluster principalmente en etapas
tempranas. Se estima que desde
el afo 2000, el BID ha cofinan-
ciado alrededor de 322 clusters
a través de intervenciones loca-
les que suman alrededor de 490
millones de dolares (Maffioli et
al; 2016).

Cada programa fue disefado
para responder a los requisitos
particulares del pais o la region,

3En el andlisis de European Cluster Pa-
norama, un 'clster fuerte' refiere a situa-
ciones en las que una region se especializa
en un conjunto de industrias relacionadas
en comparacion con sus pares.
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por lo tanto, cada intervencion
clister contempla particularida-
des unicas de su territorio (BID,
2016). No obstante, hay algunas
caracteristicas comunes en la
mayoria de paises de la region,
por ejemplo, la mayor parte del
tejido empresarial esta compues-
to por micro y pequefias empre-
sas en sectores econdmicos con
bajas barreras de entrada en
términos de conocimiento y ca-
pital requerido para el ingreso al
mercado, tal es el caso del sector
de moda y calzado, muebles y los
talleres de metalmecanica, los
cuales dada su dimension inicial
se caracterizan por poseer una
gran brecha productiva frente
a las empresas de mayor esca-
la, sumado a la poca formacion
técnica y gerencial, el bajo grado
de especializacion entre las em-
presas, la poca o nula innovacion
tecnoldgica y la dificultad en la
construccion de esquemas de
cooperacion y coordinacion (Al-
tenburg, 2001; Corrales, 2007).

Estas particularidades repre-
sentan retos importantes para el
desarrollo productivo en América
Latina, por ello, en linea con la
experiencia europea, estos pro-
gramas han girado en torno al di-
sefio de una vision y un consenso
para mejorar la productividad y el
conocimiento entre las empresas
pertenecientes a los clusters, el
desarrollo de un conjunto de in-
tervenciones para fortalecer la
innovacion y la construccion de
redes de cooperacion entre em-
presas, instituciones de apoyo y
organismos publicos.

En América Latina, los clusters
han contado con el apoyo de dis-
tintas instituciones, publicas y pri-
vadas que han creado un marco
institucional solido que sustenta
el desarrollo de estas iniciativas
de refuerzo a la competitividad.

El caso del cluster de plastico
de Brasil es considerado uno de
los de mayor fortaleza en Amé-
rica Latina en materia de dise-
fio de politica publica, cobertura
geografica y de recursos, con un
aparato institucional sélido como
facilitador de mayores niveles de
competitividad.

Esta institucionalidad abar-
ca asociaciones dedicadas a la
promocion y facilitacion de ex-
portaciones, agremiaciones que
representan a los productores,
organizaciones multilaterales que
cumplen el papel de coordinado-
res entre empresas, el gobierno
y el sector financiero que da un
soporte importante a las activi-
dades de la iniciativa.

En esta misma via, destaca
el cluster aeroespacial de Que-
rétaro — México, que producto
de la combinacion de mano de
obra calificada y la participacion
del gobierno estatal mediante
un conjunto de incentivos tales
como: compra de maquinaria,
ayuda a proveedores en pro de
la certificacion de calidad e im-
portantes inversiones en infraes-
tructura como el parque aeroes-
pacial y la modernizacion del
aeropuerto, convirtieron el terri-
torio en uno de los estados lide-

res con crecimientos anuales del
orden del 15% y cerca de 4.800
empleos (Lyra et al., 2015).

Por su parte, Costa Rica se con-
solida como uno de los destinos
mas importantes en materia de
salud a través del cluster de tu-
rismo médico que con alrededor
de 300 empresas, la generacion
de 20.000 puestos de trabajo y
una mano de obra altamente ca-
lificada, se consolida como uno
de los destinos mas demandados
en particular por Estados Unidos y
Canada para procedimientos den-
tales y cosméticos. El sdlido des-
empefio de la iniciativa por casi
30 afios tiene lugar en el fuerte
sistema de salud que ha liderado
el Estado, siendo uno de los pai-
ses con mayor gasto de atencion
médica entre los paises de Amé-
rica Latina. Estas condiciones fa-
vorables de entorno han permitido
el crecimiento de empresas en
especial las de menor dimension
lo que ha motivado al liderazgo
empresarial a ser parte activa del
cluster (Bawazeer et al., 2016).

En Perd, con el fin de impul-
sar el desarrollo de la industria
Tl en el pais y contribuir a la
mejora continua de la compe-
titividad y rentabilidad de las
entidades que conforman el
cluster, nace Lima Tech como
una estrategia del Ministerio de
la Produccion para lograr el po-
sicionamiento institucional de la
iniciativa y la participacion del
cluster en el entorno empresa-
rial de Lima. Esta iniciativa tiene
lugar en el Programa de Apoyo



a Cluster (PAC) que destina has-
ta 20 millones de soles para co-
financiar proyectos que apunten
a consolidar las MIPYME que
conforman la cadena de valor
de dichos negocios (Ministerio
de la Produccion, 2017).

Por (ltimo, merece destacar
el cluster de soya de Argentina

que juega un papel clave en
la economia de este pais con
aproximadamente 5% del PIB,
mas de 100.000 empresas y
aproximadamente el 10% de los
ingresos fiscales. Se constituye
como una de las industrias
jalonadoras del aparato
productivo argentino y lider de
los proyectos mas exitosos de
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la industria de la soya alrededor
del mundo, especialmente por la
capacidad del cluster de ser un
exportador neto de conocimiento
con un enfoque profundo hacia
las  semillas  transgénicas
(Alfaro, 2016). Contexto bajo
el cual resalta la intervencion
del gobierno central desde su
consolidacion hasta la fecha.

15







Antecedentes de la
politica cluster en el
pais

olombia no ha sido

ajena a esta ten-

dencia. A partir de

la década de 1990

el pais dio inicio a
la construccion de una politica
publica orientada a mejorar la
competitividad del aparato pro-
ductivo, mediante la promocion
de estrategias de desarrollo
economico, que apuntaran al
fortalecimiento de las apuestas
productivas locales.

En el marco de esta filosofia,
entre 2002 y 2006 atendien-
do a las recomendaciones del
Conpes 3439 se cred el Sis-
tema Administrativo Nacional
de Competitividad (SNC), con
el objetivo de coordinar las
acciones de las instancias pu-
blicas y privadas relacionadas
con la formulacion, ejecucion y

seguimiento necesarias para la
promocion y puesta en marcha
de una politica de productividad
y competitividad.

En este periodo se crearon ins-
tancias como la Alta Consejeria
Presidencial para el Sector Pri-
vado y Competitividad y la Coor-
dinacion Nacional de Comisiones
Regionales de Competitividad
(CRC). Es preciso destacar que
en muchas regiones las Cama-
ras de Comercio son abande-
radas de las CRC y trabajan en
la promocion de iniciativas de
emprendimiento y de desarrollo
productivo de la base empresa-
rial de la region en la que operan
y, por ello, alli se gestaron varias
de las iniciativas cluster que
existen actualmente en el pais.

Esta nueva institucionalidad,
puso de manifiesto la relevancia
del territorio no como un factor
de competitividad en si mismo,
sino como una potencialidad a

Iniciativas Cluster
- en Colombia

ser aprovechada por las decisio-
nes de politica adoptadas.

Desde la fecha, los clusters
comenzaron a ser una herra-
mienta util para las politicas pu-
blicas y las estrategias de desa-
rrollo econdmico del pais. Este
hecho fue potenciado con la
creacion de iNNpulsa Colombia
en 2012, que con su programa
Rutas Competitivas impulso el
surgimiento de un gran nimero
de iniciativas cluster en el pais.

El concepto cluster implica un
giro en el disefio de las politicas
publicas, las cuales deben mirar
hacia un ambito microecondmi-
co y facilitar la transformacion y
diversificacion productiva de las
regiones.

A continuacion, se hace re-
cuento de los antecedentes que
se consideran claves en el desa-
rrollo de iniciativas de refuerzo
competitivo en el pais.
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Grafico 1. Desarrollo de las politicas clister en Colombia

Politica Claster

o ¢

La metodologia de desarrollo econémico regional basada en cluster se ha convertido
en parte central de la agenda de competitividad del pais.

ter en 10 departamentos, de los cuales se Medellin para Antioquia, elaboraron un perfil pro-

MINCIT contratd a la Universidad de Los An- ) . .
o des, para llevar acabo el primer estudio clds- / Estudios realizados por la Camara de Comercio de
priorizaron en una primera fase 15 clusters. ductivo regional llamado ‘Huella Regional'.

2005)

Se cred el programa de Asociatividad Empresarial que sumé 9
regiones y nuevos sectores para ser trabajados como clister,
entre ellos, cuero y marroquineria (Santander y Narifio),
confecciones (Norte de Santander) y Software (Cauca).

Publicacion de los informes Monitor
para Medellin, Bogota, Cartagena, y Cali
hicieron énfasis en las ventajes regionales
para generar proyectos exportadores.

Se consolidé en Colombia el programa BID-FOMIN para apoyar la competitividad de los clister mediante
la promocién de un mecanismo institucional pablico-privado con cobertura nacional, el cual beneficié 610
empresas en diferentes sectores.

En una primera etapa, a traves del programa Rutas Competitivas de INNpulsa,
implementado principalmente por las Camaras de Comercio en las regiones se ) .
alcanzaron 22 departamentos y un total de 51 rutas o iniciativas de refuerzo a ¥

la competitividad, las cuales recibieron transferencia de una metodologia que N /
construyd capacidades regionales para el fortalecimiento del cluster. ‘

El Consejo Privado de Competitividad y el Banco de Comercio Exterior (BANCOLDEX) a traves de su unidad
de Desarrollo e Innovacion (INNpulsa) ponen en marcha la Red Cluster Colombia, con el fin de apalancar
el proceso de transformacion productiva del pais desde las regiones a partir de la articulacién de actores
que vienen implementando esta vision.

Red Cluster planted un Sistema de Seguimiento, Medi-

cion y Evaluacion (SSME) para iniciativas clister. El cual

) contempla entre sus principales retos el fomento a una
mayor participacion del sector privado en las agendas
de las iniciativas cluster

Fuente: Elaboracién propia con base en revision de literatura.




Desde su implementacion la
politica cluster ha cobrado cada
vez mayor relevancia nacional,
dada la alta participacion no
solo de actores locales y nacio-
nales publico-privados, sino por
la participacion y percepcion de
beneficios por parte de los em-
presarios.

Por ello, el gobierno nacional
ha destinado importantes recur-
sos para la implementacion y
fortalecimiento de estas iniciati-
vas cluster.

Algunas
generalidades y
cifras destacadas
de las Iniciativas
Claster colombianas

Siguiendo la tendencia clus-
ter en el mundo, los sectores
mas comunes de intervencion
son sectores tradicionales que
concentran un gran numero de
empresas, entre ellos el sector
de moda, construccion, turismo,
tecnologias de la informacion y
la comunicacion y de productos
agricolas y agroindustriales. Ac-
tualmente 21 de los 32 depar-
tamentos del pais cuentan con
iniciativas cluster.

Segun Red Cluster Colombia,
el pais cuenta hoy con mas de 87
iniciativas en diferentes regiones
que integran alrededor de 10.000
empresas, 12.505 personas en
gerencia, 600 miembros regis-
trados en la red y mas de 20 Ca-
maras de Comercio que apoyan
el desarrollo de casi el 60% de
las iniciativas cluster.

De las 87 iniciativas cluster
vigentes actualmente en Co-
lombia, mas de la mitad se en-
cuentran bajo el liderazgo de las
Camaras de Comercio. Asi, por
ejemplo, Camaras como las de
Bogota, Medellin para Antioquia,
Cali, Barranquilla, Bucaramanga
y Cartagena concentran aproxi-
madamente del 46% de las ini-
ciativas cluster del pais.

El liderazgo de las Camaras ha
facilitado la coordinacion entre
los empresarios y el desarrollo de
sinergias con actores publicos y
privados, con el fin de crear entor-
nos institucionales que favorecen
el funcionamiento de las empre-
sas en condiciones de formali-
dad, asi como el fortalecimiento
de las destrezas y habilidades
del talento humano para ampliar
la capacidad de crecimiento. Lo
anterior ha consolidado el rol de
las Camaras como dinamizado-
res y promotores de la agenda de
competitividad en las regiones.

Vale la pena destacar que, en
Colombia se replica un fendme-
no ya observado en otros paises,
donde si bien en principio las
iniciativas cluster responden a la
voluntad publica de incrementar
la competitividad de un segmen-
to econdmico, con el paso del
tiempo este impulso es relevado
por el liderazgo privado.

Contribucion de las
Iniciativas Cluster al
desarrollo regional

Ahora bien, la importancia
de las iniciativas cluster para el

Capliiulo 2~ <

desarrollo regional se ve eviden-
ciada en las cifras reportadas
por las Camaras de Comercio.

Por ejemplo, la Cdmara de Co-
mercio de Bogota, a través del
concepto de Valor Compartido,
esta trabajando en 16 iniciativas
cluster que se alinean de manera
perfecta a las areas de Especia-
lizacion Inteligente. Estas son:
sector lacteo, prendas de vestir,
cuero, calzado y marroquineria,
joyeria y bisuteria, farmacéuti-
co, cosmeéticos, construccion,
energia eléctrica, comunicacion
grafica, industrias creativas y de
contenidos, musica, servicios fi-
nancieros, salud, turismo de ne-
gocios y eventos, gastronomia, y
software & TI.

En 2016, los clusters de Bogo-
td — Region concentraron apro-
ximadamente el 55% del PIB de
la ciudad, el 53% de las ventas
registradas y el 44% del tejido
empresarial, el cual exhibi6 un
crecimiento promedio anual de
5,1% en los ultimos cinco afos.

Con relacion a las exporta-
ciones, se encuentra que mas
del 70% de las iniciativas hacen
parte de la oferta exportable del
departamento y participan con
el 28% de las empresas expor-
tadoras. En total, los clusters de
Bogota-region exportaron bienes
por un valor FOB de US$1.230
millones durante 2016, repre-
sentando el 32,2% de las ventas
al exterior de la region y el 4%
del pais. En materia de sofistica-
cion, sobresale la participacion
de las firmas de la region en las
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exportaciones de manufacturas
basadas en recursos naturales y
baja tecnologia (53,5%) y bienes
de alta y media tecnologia (31%).

Por su parte, la Camara de
Comercio de Barranquilla, bajo
la optica de redes estratégicas
de negocios, esta trabajando en
la construccion de capacidades
locales en cuatro clusters: logis-
tica, agroinsumos, salud-farmay
muebles, en las tres ultimas se
desarrollan actividades indus-
triales y en los ultimos dos anos
han registrado una participacion
promedio de 29,2% sobre el va-
lor agregado del Atlantico.

En 2016, la participacion del
tejido empresarial de los clus-
ters sobre el total de sociedades
del Atlantico ascendid a 9,4%
del total de sociedades del de-
partamento. Estas empresas
aglutinan el 11,1% de los acti-
vos totales del departamento, el
15,4% de las ventas totales y el
15,9% del numero total de em-
pleados. Con relacion al sector
externo, destaca que el 30,6%
de las empresas del cluster ha-
cen parte del tejido empresarial
exportador del departamento y
participan del 40,8% del valor
total exportado. Estas firmas es-
tan concentradas en manufactu-
ras basadas en recursos natura-
les (56,9%) y en los segmentos
de alta y media (24,1%).

De la misma manera, la Ca-
mara de Comercio de Medellin,
a través de Comunidad Cluster,
ha desarrollado una hoja de ruta
para seis iniciativas cluster, las

cuales explican el 35,8% del PIB
de Antioquia y el 35,9% del valor
agregado manufacturero. Estas
iniciativas son: energia eléctri-
ca, textil/confeccion disefio y
moda, construccion, turismo de
negocios, ferias y convenciones,
servicios de medicina y odonto-
logia y tecnologia de informacion
y comunicacion. Estos clusters
participan con el 36% de la base
empresarial de Medellin y el Va-
lle de Aburra, un total de 56.461
unidades productivas y el 30%
de los activos.

Desde su concepcion la Ca-
mara ha impulsado la orienta-
cion de las iniciativas al mercado
externo. De ahi que los clusters
representen el 25,9% de las ex-
portaciones industriales de An-
tioquia (excluyendo oro).

La Camara de Comercio de
Cali prioriz6 seis iniciativas:
Bioenergia, Belleza y Cuidado
Personal, Excelencia Clinica,
Macrosnacks, Proteina Blanca y
Sistema Moda, las cuales parti-
ciparon en 2016 con el 50,6%
del PIB del Valle del Cauca. Es-
fos clusters concentran 2.264
empresas, lo que representa el
2,3% del total de sociedades del
departamento, también agluti-
nan el 56,6% de los activos to-
talesy el 43,8% de las ventas.

En materia de comercio ex-
terior, se destaca que en 2016
los clusters del departamento
sumaron un total de 623 millo-
nes de ddlares en exportaciones
(32,9% de las ventas externas
totales del departamento).

Por su parte, la Camara de
Comercio de Bucaramanga esta
trabajando actualmente en cua-
tro iniciativas cluster, entre ellas:
Construccion, Salud, Energia,
Petroleo y Gas y Agroindustria,
las cuales en 2016 exhibieron
una participacion del 39% sobre
el PIB del departamento.

En 2016, los clusters del de-
partamento aglutinaron el 19,8%
del total de sociedades, es decir,
3.208 unidades productivas, que
participan del 42,3% de los activos
totales y el 45,0% de las ventas
del departamento. A su vez, estas
iniciativas participan con el 7,8%
del valor de las exportaciones to-
tales, acerca de US $61 millones.

Finalmente, la Cdmara de Co-
mercio de Cartagena, reciente-
mente ha enfocado sus esfuer-
zos en la gobernanza de sus 6
iniciativas implementadas, cada
una con sus particularidades,
quienes poseen fuertes estructu-
ras de gerencia (Comité Astillero
y Mantenimiento), asociaciones
consolidadas (ASONAUTICA) vy
enfoque en proyectos (Cacao).

Las iniciativas se encuentran
inmersas en las apuestas pro-
ductivas del departamento, des-
tacando la participacion del 25%
de laindustria en el PIB. El cluster
Petroquimico es el responsable
del 80% de las exportaciones del
departamento, donde una empre-
sa (REFICAR) representa el 48%,
lo que implica retos para el desa-
rrollo de la cadena, por su parte
Bolivar ocupa el quinto puesto en
exportaciones metalmecanicas.



El cluster Astillero concentra el
60% de la actividad de este ne-
gocio en el pais y jalona un fuerte
grupo de servicios complementa-
rios con otros sectores industria-
les. Por su parte, el cluster de Tu-
rismo de Reuniones es el segundo
mas importante del pais aportan-
do la mayor cantidad de empleos
frente al resto de clusters.

Las economias mas sélidas y
dinamicas en materia de creci-

miento a nivel nacional han op-
tado en los Gltimos afios por la
implementacion de una agenda
clister que dinamice los secto-
res con mayor potencial y capa-
cidad de expansion. El resultado
de estas intervenciones se visi-
biliza en la amplia contribucion
de estas iniciativas al crecimien-
to econémico, la consolidacion y
expansion del tejido empresarial,
la alta participacion de las ventas
y activos sobre el total regional,
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asi como en la diversificacion
de los mercados y la importante
participacion de las exportacio-
nes no solo a nivel departamen-
tal sino nacional. En este marco,
como bien se expuso anterior-
mente las Camaras de Comercio
han jugado un rol protagonico,
no solo como participantes sino
como abanderadas en la imple-
mentacion de una agenda clus-
ter en las regiones, que guie la
politica industrial del pais.
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as iniciativas cluster
difieren en funcion
del entorno donde se
desarrollan, de sus
objetivos, forma de
organizacion y etapa de desa-
rrollo en la que se encuentran.
De hecho, las iniciativas tardan
un periodo relativamente largo

@ ©

v

en evolucionar, aspecto que di-
ficulta contar con valoraciones
comparables frente a su desem-
pefo bien sea en el tiempo o en
un momento especifico.

Sin embargo, de acuerdo con
investigaciones realizadas en el
marco de la Comunidad Europea

v v

Planeacion de largo

Un modelo de
gobernanza sélido
[ ———]

En primer lugar, es importan-
te destacar que la construccion
de un modelo de gobernanza

plazo y fijacion de
objetivos concretos

Factores que determinan
el buen desempeno
de una Iniciativa Cluster

y el Banco Interamericano de
Desarrollo se pueden sefalar al-
gunos rasgos comunes de aque-
llas intervenciones cluster que
logran indicadores de desem-
pefo favorables para las firmas
y el territorio en el que operan
(Solvell et al., 2003; 2013; BID,
2016).

v

Sistema de monitoreo
y evaluacion

Fuente: Elaboracion propia

solido que se convierta en un
espacio de toma de decision,
priorizacion y accion, y que a

su vez garantice la coordinacion
entre actores publicos y privados
es clave para la sostenibilidad,




viabilidad y capacidad de imple-
mentar acciones o proyectos de
impacto en las iniciativas cluster.

En etapas tempranas de las
iniciativas, el gobierno juega un
papel importante por su capa-
cidad para convocar a los ac-
tores relevantes del cluster, de
financiar la institucionalidad re-
querida para el funcionamiento
del mismo y de intervenir en la
remocion de fallas de mercado
que impiden el desarrollo de los
clusters, tales como: capacita-
cion de mano de obra especia-
lizada, el desarrollo de infraes-
tructura comun y actividades de
investigacion, asi como el apo-
yo en la transferencia de cono-
cimientos para el desarrollo de
competencias. En este sentido,
el gobierno brinda un soporte
importante a la estructura de la
iniciativa, al punto que se vuel-
ve atractiva para atraer nuevas
firmas, generando una institu-
cionalidad importante para la
sostenibilidad de las iniciativas
en el largo plazo.

No obstante, con el paso del
tiempo los esfuerzos de empre-
sarios Yy, del sector privado en
general, dinamizan el alcance
de estas intervenciones y en
algunos casos relevan el lide-
razgo de las agencias guber-
namentales. En Estados Unidos,
por ejemplo, el Gobierno Fede-
ral desempefia un papel funda-
mental en las etapas tempranas
de formacion de las iniciativas
cluster; sin embargo, en etapas
posteriores el sector privado

se constituye como el principal
catalizador de la mayoria de las
iniciativas del pais.

Tal es el caso de BioSTL, ini-
ciativa cluster de St. Louis que
acredita gran parte su éxito al
hecho de que la mayoria de los
esfuerzos en pro de construir
herramientas para la innova-
cion empresarial, sean impulsa-
dos desde el sector académico
y empresarial, lo que ha facili-
tado la atraccion de inversion y
talento humano al territorio in-
tervenido.

Algo similar sucede en mate-
ria de financiacion; inicialmente
alrededor del 100% de las in-
versiones requeridas para dar
forma a la iniciativa provienen
de recursos publicos, no obs-
tante, a medida que el cluster
se desarrolla la financiacion
privada gana peso dentro del
total sin llegar a constituirse del
todo en la primera fuente de fi-
nanciacion. Diferentes estudios
han encontrado que indistinto
del sector, localizacion, edad y
tamanio, la division de recursos
tiende a estabilizarse en una
relacion 60/40, donde el 60%
corresponde a recursos de ins-
tituciones publicas (Solvell et al.,
2013; Seddon y Usmani, 2016).

Asimismo, la planeacion de
largo plazo y la fijacion de ob-
jetivos concretos en funcion de
las fallas de mercado puntuales
resulta ser otro de los factores
claves que determinan el éxito
de una iniciativa.
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Dado que muchos de estos
esfuerzos responden a iniciati-
vas gubernamentales, es vital
que el modelo de gobernan-
za asegure la construccion de
una hoja de ruta que permita la
gjecucion de programas y pro-
yectos que permitan el cumpli-
miento de objetivos.

Entre los proyectos mas des-
tacados en el marco de ejecu-
cion de una iniciativa destaca: la
innovacion y nuevas tecnologias
(promocion de proyectos en I+D,
incorporacion de nuevas tecno-
logias, transferencia de cono-
cimiento y tecnologia para me-
joras en el proceso productivo),
la formacion de capital humano
especializado (formacion técnica
del personal para el desarrollo
de actividades especificas en re-
lacion con los objetivos del clus-
ter, atraccion de talento humano
de otras regiones), internacio-
nalizacion 'y comercializacion
(diversificacion del negocio, co-
nocimiento del consumidor e in-
teligencia de mercados, redes de
asociatividad para exportacion) y
encadenamientos  productivos
(infraestructura fisica, adecua-
cion de proveedores segun las
necesidades del negocio, atrac-
cion de consumidores sofistica-
dos, construccion y promocion
de marca regional).

Ambos factores antes plas-
mados, pueden evidenciarse
en la experiencia de Estados
Unidos a través de The Natio-
nal Network for Manufacturing
Innovation (NNMI), que conjuga
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la participacion del gobierno de
Estados Unidos y las organiza-
ciones multisectoriales para la
financiacion de clusters indus-
triales, con una serie de objeti-
vos especificos que giran en tor-
no a aumentar la competitividad
de la industria manufacturera de
Estados Unidos, construir la in-
fraestructura necesaria para fa-
cilitar el trabajo entre la industria
estadounidense y la academia
en la resolucion de problemas de
investigacion, desarrollo, capa-
citacion laboral y educacion, asi
como en la transicion a tecnolo-
gias innovadoras que se ajusten
a las capacidades y habilidades
de la industria local, el desarro-
llo de una fuerza de trabajo de
fabricacion avanzada y el apoyo
a firmas que garanticen la sos-
tenibilidad de las intervenciones.

Otro factor determinante en
el buen desempefio de las ini-
ciativas cluster se relaciona con
la orientacion de su estrategia
a mercados internacionales,
puesto que esta se traduce en
beneficios en materia de pro-
ductividad al contar con niveles
mas elevados que las empresas
de la industria promedio, repre-
sentar cerca del 40% del total
de empleo y presentar avances
importantes en investigacion y
desarrollo, lo que se refleja en
el nimero de patentes que estos
clusters presentan.

Finalmente, dada la natu-
raleza de intervencion de las
iniciativas cluster, resulta vital
medir el impacto positivo de la

especializacion geografica con
el fin de proporcionar datos re-
levantes para los encargados de
adoptar decisiones a nivel re-
gional y ayudar a las empresas
a desarrollar nuevas ventajas
competitivas a industrias a tra-
vés de clusters. En este sentido,
una iniciativa puede ser mas
competitiva en la medida que
cuente con un sistema de mo-
nitoreo y evaluacion que per-
mita medir el desempeiio del
cluster a partir de su realidad y
evolucion en términos economi-
cos, bien sea en su contribucion
al agregado nacional, empleo,
salarios, productividad, diversi-
ficacion de mercados, numero
de proyectos ejecutados y en
marcha, entre otras variables
con las que se busca hacer re-
comendaciones y seguimiento.

Un ejemplo de ello es la ex-
periencia estadounidense con
Cluster Mapping, que se conso-
lido desde 2010 como una pla-
taforma interactiva para la toma
de decisiones de las regiones
a partir de la comprension de
su competitividad actual y las
fuentes de diferenciacion, asi-
mismo de los clusters al desta-
car su posicion competitiva y las
areas de crecimiento potencial
y, por ultimo, de las institucio-
nes pues la herramienta incen-
tiva a la consolidacion de redes
de cooperacion. En los tres ni-
veles mencionados, el portal de
cartografia proporciona toda la
informacion necesaria para al-
canzar sus metas lo que denota
su relevancia.

Como destacan Solvell et al.,
(2013), la evaluacion de las po-
liticas y programas cluster son
de gran importancia no solo
para legitimar las iniciativas
cluster, sino también facilitar el
proceso de aprendizaje en aras
de mejorar el caracter de dichas
intervenciones. No obstante,
pese a la importancia de estas
evaluaciones solo el 60% de las
organizaciones cluster alrede-
dor del mundo estan sujetas a
programas de evaluacion for-
males.

Una dificultad mayor es con-
tar con evaluaciones cuantitati-
vas del impacto de las iniciativas
cluster en el desempefio de las
firmas y en general sobre el de-
sarrollo regional. Esto a falta del
establecimiento de una linea
de base para la medicion y de
la dificultad que representa el
hecho de que los clusters rara
vez se ajustan a los estandares
de los sistemas de clasificacion
industrial, pues sus limites es-
tan definidos por las relaciones
y complementariedades entre
industrias e instituciones que re-
sultan importantes para definir la
competitividad del cluster.

Con el fin de mitigar estas di-
ficultades, Solvell et al., (2013: 7)
proponen un mix de medidas de
los efectos directos e indirectos
de las intervenciones sobre las
dinamicas del cluster permitien-
do capturar informacion de tipo
cualitativo y cuantitativo me-
diante entrevistas a los diferen-
tes actores.
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Medidas directas

(impacto sobre las firmas)

Medidas indirectas

(dinamicas del cluster para superar
brechas de innovacion)

Cooperacion e interaccion con otras empresas Competitividad

Cooperacién e interaccion de empresas con

_ nters Crecimiento del valor agregado
centros de investigacion

- _ Crecimiento de la rentabilidad
Cooperacion e interaccion de las empresas con
la educacion

Incremento en los salarios por trabajador

Cooperacion e interaccion de las empresas con
proveedores de capital
Incremento en las ventas

Cooperacion e interaccion de las empresas con
entidades publicas
Nuevos y mejores productos y servicios

Cooperacion e interaccion de las empresas con

otros clusters Sostenibilidad

QOB ©

Cooperacion e interaccion de las empresas con
los mercados globales y las cadenas de valor

O © 0O 0 0O0e

Si bien el presente estudio no
pretende hacer una evaluacion
de las iniciativas claster, si se
considera de suma importancia
que se profundicen ejercicios

como el del Sistema de Segui-
miento, Medicion y Evaluacion
(SSME) para iniciativas cluster
con el fin de levantar una linea de
base y formar grupos de control

que permitan identificar posibles
cambios en los resultados de las
firmas que sean producto de las
intervenciones realizadas en el
marco de la iniciativa.
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omo se sefialo en
la seccion 1y 2 de
este  documento,
las iniciativas clus-
ter (.C) juegan un
rol fundamental para mejorar la
productividad y competitividad
de las empresas pertenecientes
a las industrias relacionadas en
el cluster y en general de la loca-
lidad donde se encuentren estas
aglomeraciones.

Conscientes de esto, las Cama-
ras de Comercio no solo han apo-
yado el proceso de gestacion de
las I.C en sus regiones, sino que
han asumido su liderazgo, en par-
ticular en las principales econo-
mias del pais donde es la Camara
de Comercio el actor que articula
las relaciones entre actores y di-
namiza la gestion de la hoja de
ruta particular a cada caso.

Metodologia

Esta seccion destaca algunas
de las iniciativas exitosas que se
vienen liderando desde las Ca-
maras de Comercio, resaltando
elementos relacionados con:

e Su relevancia empresarial y
economica, en términos de
contribucion al crecimien-
to del agregado, las ventas y
activos del departamento, la
masa critica de las empresas
del cluster. Asimismo, la parti-
cipacion sobre las ventas ex-
ternas y su evolucion.

¢ Modelo de gobernanzay capa-
cidad de gestion, que visibilice
los niveles de participacion
de actores publico-privados,
asi como la construccion del
equipo gestor encargado de
dinamizar el cumplimiento de
objetivos.

e Resultados y avances, que
buscan dar cuenta de aquellas
acciones que se han venido
ejecutando para la implemen-
tacion de la vision particular
a cada iniciativa cluster, bien
sea proyectos en I+D, mejo-
ras en el proceso producti-
vo, incorporacion de nuevas
tecnologias, transferencia de
tecnologia y conocimiento o
promocion de una marca re-
gional.

Casos de exito
de las iniciativas cluster
en Colombia

Con este ejercicio se busca,
por un lado, visibilizar la contri-
bucion de las iniciativas cluster
al desarrollo regional y, por otro,
identificar buenas practicas y
factores que explican el buen
desempeiio de estas iniciativas.
Todo ello con el proposito de que
sirvan de referencia a otras I.C,
al sector privado, agencias gu-
bernamentales y organismos in-
ternacionales interesados en la
implementacion de acciones en
este marco.

La descripcion de los casos
aqui presentados fue construida
en colaboracion — y en algunos
en co-autoria — con el equipo
gestor de las I.C y las cifras re-
portadas corresponden a calcu-
los de las Camaras de Comercio.

En adicion, los factores de
éxito identificados fueron con-
sensuados con el equipo gestor
dado su conocimiento de las
particularidades regionales, el
funcionamiento de los progra-
mas y de los principales cambios
observados en el tejido empre-
sarial de cada iniciativa.



CLUSTER DE SOFTWARE Y Tl

Capiiulo 4 <

Busca consolidar empresas innovadoras con amplias capacidades para desarrollar y proveer soluciones
integradas de tecnologia principalmente en los segmentos financiero, salud y gobierno.

Afio de creacion: 2012

Intervencion: Estudio de prefactibilidad para la implementacién del parque cientifico y tecnoldgico; construccion del observato-
rio de economia digital para establecer las brechas en tecnologia de sectores productivos; apropiacion de tecnologias disruptivas
por parte de empresas del clister de software y Tl (Proyecto realidad virtual y realidad aumentada); articulacion con entidades
de educacion superior para la formulacion de programas relacionados con el sector; programas de sensibilizacion a colegios en
carreras relacionadas a ingenierfas de sistemas y carreras afines.

Departamento: Bogotd - Region

Tomando como referencia las
capacidades locales con relacion
al conocimiento e innovacion, la
Camara de Comercio de Bogota
(CCB) viene trabajando activa-
mente en laimplementacion de la
Estrategia de Especializacion In-
teligente (RIS3), agenda integra-
da de desarrollo productivo que
combina conocimiento e innova-
cion para el desarrollo en pro de
la transformacion del territorio de
Bogota-Region que serd posible a
través de cinco Areas de Especia-
lizacion: Bogota Region-Creativa,
Bio-Polo, Servicios Empresaria-
les, HUB de conocimiento avan-
zado y Ciudad Region Sostenible.

En el marco de esta estrategia,
Bogota-Region lidera la agenda
de iniciativas cluster mas ambi-
ciosa del pais con un total de 16
iniciativas donde busca identifi-
car y abordar cuellos de botella
que limitan la competitividad de
las aglomeraciones econdmicas,
a partir de la facilitacion de siner-
gias al trabajo colaborativo para
la identificacion de proyectos de
envergadura que atiendan las ne-
cesidades del sector empresarial.

En esta agenda cluster, se
destaca de manera particu-
lar el cluster de Software y TI,
que se ubica en el Area de Es-
pecializacion de Servicios Em-
presariales (grafico 2), sector
que se ha consolidado como

una de las apuestas con ma-
yor representatividad a nivel
nacional al aglutinar el 73% de
la industria de Software y Tl del
pais y ser el principal destino
de inversion extranjera de este
sector en el pais.

Grafico 2. Composicion Cldster

Desarrollo de
software

Aplicaciones
deTI

B:

CLUSTER
Software y Tl

Servicios

conexos

La consolidacion del cluster
como una de las experiencias mas
exitosas del pais se debe en buena
medida al crecimiento economico

de la industria software, que en los
Ultimos seis afos ha exhibido un
crecimiento de 13,4%, alcanzan-
do una participacion del 1,19%.
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Otro aspecto para destacar es
la fortaleza de su tejido empre-
sarial no solo por el nimero de
empresas que la conforman, un
total de 9.965 para el afo 2016,
sino por el grado de consolida-
cion de las mismas, al poseer un
ndmero importante de empresas
medianas y grandes. En materia
de empleo, estas firmas ocupa-
ron en 2016 un total de 65.828
capitalinos, alcanzan ventas cer-
canas a $15 billones y exporta-
ciones por un total de USD$238
millones de dolares. Este desem-
pefio en materia econdmica da
cuenta de la consolidacion del
cluster no solo a nivel local, sino
nacional.

Modelo de gobernanza
Yy gestion

Una de las grandes fortalezas
de la iniciativa ha sido la promo-
cion de una institucionalidad que
asegura la gobernanza del clus-
ter y facilita el logro de resulta-
dos. Este modelo de gobernanza
solido cuenta con varias instan-
cias (consejo ampliado, comité
ejecutivo, secretaria técnica y 4
mesas de trabajo) y se ha con-
vertido en un espacio de gestion
consistente para la toma de deci-
sion, implementacion, ejecucion
y seguimiento, que hace que hoy
en dia esta iniciativa cuente con
una estrategia a largo plazo lo
que garantiza la financiacion de
la misma en el tiempo.

Sumado a lo anterior, es im-
portante destacar que la alta
capacidad de gestion de la ini-
ciativa tiene lugar en la activa

participacion de mas de 500
actores publico y privados, en
especial, la alta participacion
de las empresas del sector en
la planeacion y seguimiento a
proyectos, 458 empresas na-
cionales y 8 internacionales,
han conformado las mesas de
proyectos, espacios claves para
dar a conocer las necesidades
empresariales e identificar los
proyectos pertinentes.

Otro aspecto que caracteri-
za a las iniciativas cluster mas
dinamicas se asocia a la forma
en que se gestionan las fallas
de mercado y de coordinacion
que impiden que los sectores al-
cancen niveles optimos de cre-
cimiento, en este sentido, cobra
especial relevancia la estabilidad
y altas capacidades con las que
cuenta el equipo gestor de 3 per-
sonas en total que se encargan
de dinamizar la hoja de ruta de
la iniciativa.

Algunos programas
solidos

Ahora bien, la propuesta de
valor de la iniciativa gira en tor-
no a que Bogota sea reconocida
como el epicentro de las gran-
des soluciones en tecnologias
de la informacion para América
Latina, dadas las ventajas frente
a sus principales competidores,
en especial la flexibilidad laboral
y la abundante oferta de talento
humano con altos estandares de
calidad con la que cuenta la ca-
pital. En este sentido, las accio-
nes implementadas en el clister
a través de las mesas de trabajo

de la iniciativa responden a los
objetivos y lineas estratégicas
planteadas en una vision de me-
diano plazo. Hoy en dia, la se-
cretaria técnica de la iniciativa
viene trabajando en cuatro me-
sas de trabajo: talento humano,
fortalecimiento ~ empresarial,
mercadeo y comercializacion, y
relacionamiento institucional y
normativa.

En materia de talento humano,
la iniciativa ha venido trabajando
en el cierre de brechas de capi-
tal humano a favor de la cons-
truccion de capacidades locales,
producto de la falta de alineacion
entre la formacion profesional,
las necesidades de la industria y
la poca implementacion de com-
petencias basicas, entre ellas, el
dominio de inglés.

Los resultados de esta mesa
de trabajo responden a los avan-
ces del plan de accion para el
cierre de brechas de capital del
cluster TI, derivado del estu-
dio construido en compaiia del
Programa de Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD), entre
ellos destacan: 800 beneficiarios
en formacion especializada, 220
jovenes formados y vinculados
al sector, ruedas de empleo con
mas de 80 empresas, 2.000 es-
tudiantes y orientadores de cole-
gios sensibilizados en carreras TI.

De otro lado, con el fin de ele-
var los niveles de competitividad
y productividad del sector de sof-
tware y Tl, la iniciativa cluster ha
promovido la implementacion de



acciones para el fortalecimiento
empresarial que, a la fecha, ha
atendido 187 empresas a través
de la ruta de fortalecimiento de
la Camara de Comercio de Bo-
gota. Entre sus principales re-
sultados se encuentra el apoyo
a 100 empresas en la adopcion
de modelos de calidad, 87 em-
presas en el pacto por la inno-
vacion, 60 empresas fortalecidas
bajo la estrategia de internacio-
nalizacion y 50 empresas en la
trayectoria mega del foro de pre-
sidentes.

Entre los resultados de la
mesa de relacionamiento insti-
tucional destaca la implementa-
cion de proyectos con recursos
de cofinanciacion multilateral
por un valor de $10 mil millones,
donde uno de los proyectos mas
ambiciosos en materia de TIC
busca articular la oferta y la de-
manda en este sector, a partir de
la conformacion de portafolios
de servicios para los cluster de
turismo y comunicacion grafica
(lo anterior destaca otra de las
fortalezas del cluster de la inicia-
tiva: la construccion de sinergias
con otros cluster).

Este pilar, tiene también como
objetivo preparar una oferta de
servicios acorde a las necesi-
dades de los mercados inter-
nacionales y la adecuacion de
actividades especializadas en
networking. En este marco, la
iniciativa cluster ha promovido
la participacion de empresarios
en mas de 30 eventos, con mas
de $27 mil millones de expecta-
tivas de negocios y un total de 60
empresas beneficiadas de for-
ma directa. Entre los programas
que ha sido importantes para la
gestion destacan ExpoMipyme
Digital, Andicom, el apoyo a las
actividades del convenio MinTic-
ProColombia y la participacion en
la rueda de negocios de Mision
Empresarial Garter CIO & IT Exe-
cutive- Latin America Summit.

Es importante destacar los
esfuerzos adelantados por el
Observatorio de Economia Di-
gital para identificar brechas
digitales del aparato produc-
tivo colombiano, en particular
de los sectores que tienen re-
lacion como la iniciativa. Asi-
mismo, la iniciativa se postulo
y gan0 la convocatoria Reto
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Claster 2.0 promovida por
iNNpulsa, que pretende conso-
lidar al cluster como pionero en
tecnologia en realidad virtual y
realidad aumentada, mediante
la incorporacion de tecnologias
disruptivas, en donde mas de
50 empresarios han sido bene-
ficiados.

Por ultimo, cabe mencionar
que el conjunto de aspectos fa-
vorables que se han derivado de
la intervencion del cluster han
hecho de la iniciativa cluster de
Software y Tl una de las mas
reconocidas a nivel de gestion
y posicionamiento en el plano
nacional, lo que la ha llevado a
la obtencion del reconocimiento
como la segunda mejor iniciativa
cluster del pais por su nivel de
madurez y dinamismo, de acuer-
do a los resultados del Sistema
de Seguimiento, Medicion y
Evaluacion para Iniciativas Clus-
ter y el reconocimiento a mejor
cluster de Software y Tl 2016,
premio otorgado por la organiza-
cion eWorld y su evento eShow
Bogota por la labor de impulsar
el crecimiento de los negocios
digitales en Colombia.

Algunos resultados de la gestion

millones de pesos.

« Generacion de dos diplomados especializados que han sido incluidos en el portafolio de formacion de la CCB y que han
generado més de 300 profesionales formados.

« 6 cursos de formacion técnica complementaria en convenio con el SENA.

« 3 macrorruedas de talento humano para cruzar las necesidades del sector empresarial y la oferta académica.

« La iniciativa de desarrollo del clister ha gestionado recursos de aliados y recursos propios por un valor cercano a los $800

« Banco de 15 proyectos especializados para el cierre de brechas digitales en los sectores.

29




30

> Capitulo 4

Factores de éxito:
Una agenda de
desarrollo productivo
integrada

La agenda cluster se constru-
ye sobre la base de una vision de
ciudad delimitada a las Areas de
Especializacion de la Estrategia
de Especializacion Inteligente,
que buscan priorizar y promover
areas innovadoras a partir de la
vocacion productiva y capacida-
des cientifico-tecnoldgicas que
guian la construccion de un plan
de trabajo de corto, mediano y
largo plazo para orientar los re-
cursos. De modo que la hoja de
ruta de cada una de la iniciativas
cluster de Bogota-Region no res-
ponde a esfuerzos aislados por
aumentar la productividad, sino

a la construccion de una vision
de ciudad de largo plazo donde
las iniciativas son el vehiculo
para la implementacion de una
politica industrial moderna.

En este sentido, la agenda
cluster de Bogota busca abordar
en sus intervenciones los reza-
gos de productividad con rutas
de fortalecimiento especificas,
que integren a su vez acciones
en pro de mejorar el entorno de
negocios, el cierre de brechas de
capital humano, el desarrollo de
agendas normativas y regulato-
rias para la disolucion de cuellos
de botella, asi como la atraccion
de inversion extranjera directa,
lo que la hace objeto de referen-
cia para las intervenciones clis-
ter a nivel nacional.

Un sélido modelo de
gobernanza

El solido modelo de gober-
nanza y los altos niveles de
participacion de actores publi-
co-privados gestados al interior
de la iniciativa cluster, han sen-
tado las bases para la construc-
cion de una iniciativa sostenible
en el tiempo, que no depende
de las convocatorias para ope-
rar, sino que a través de la pla-
nificacion estratégica construye
el desarrollo de un plan de ac-
cion de largo plazo. Sumado a
ello, la iniciativa cuenta con un
equipo de trabajo de dedicacion
exclusiva a su operacion donde
cabe destacar la continuidad
del equipo gestor de la iniciativa
desde su constitucion en 2012.
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El cluster de Energia Eléctrica busca la apertura de nuevos mercados a nivel nacional e internacional
para la industria. Ademas de aumentar la competitividad y la consolidacion de negocios mediante
estrategias de integracion, fortalecimiento empresarial e innovacion.

Aiio de creacion: 2006

Intervencion: Enfasis en eficiencia energética, energfas renovables, disposicién y uso adecuados de los residuos y movilidad
sostenible; buscando el desarrollo e internacionalizacion de la industria relacionada con la energia sostenible.

Departamento: Antioquia

Desde hace mas de diez afos,
la Camara de Comercio de Me-
dellin para Antioquia ha venido
impulsando la identificacion y
consolidacion de clusters con
empresarios lideres y entida-
des de la region, como base
de una estrategia de desarrollo
productivo en Antioquia, con el
convencimiento de que, a partir
de las regiones y sus respectivas
empresas, es como el pais puede
soportar su desarrollo econdémico.

La iniciativa alrededor del
cluster de energia eléctrica fue
la primera en formalizarse en
noviembre de 2006, con el firme
proposito de que las empresas
del cluster se internacionalizaran,
es decir, que alcanzaran condi-
ciones competitivas tales que le
permitieran la permanencia o el
posicionamiento en mercados
internacionales. La presencia
de grandes empresas de gene-
racion y distribucion de energia
en la region, la existencia de una
base empresarial significativa
alrededor de toda la cadena de
energia eléctrica, asi como el alto
potencial de agregacion de valor
a través de la incorporacion de
conocimiento y tecnologia, fueron

los principales criterios para la
priorizacion de este cluster.

Relevancia empresarial
Yy economica

El Cluster de Energia Eléctrica
concentra actividades industriales
de alta tecnologia, intensivas en
capital, combinadas con servicios
de alto valor agregado, intensivos
en conocimiento (grafico 3). Lo-
calmente se cuenta con las em-
presas mas importantes de la in-
dustria, las cuales han jalonado el
desarrollo y crecimiento del sector
de energia eléctrica en la region.

En el contexto nacional, Antio-
quia genera cerca de 30% de la
energia eléctrica del pais, y las
empresas mas importantes de la
region -EPM, ISA, Celsia- admi-
nistran aproximadamente 50%
de la generacion de energia. Co-
herente con ello, del valor agre-
gado nacional de Generacion,
captacion y distribucion de ener-
gia eléctrica, Antioquia represen-
ta 20,6%; y del valor agregado de
la industria de “aparatos y equipo
eléctricos”, representa 10,5%.

El Cluster Energia Eléctrica,
tiene un peso importante en la

economia de Antioquia: alrededor
de 1.300 empresas operan en
actividades relacionadas con el
cluster, y estas representan 18%
de los activos de las empresas
de la region; el cluster representa
cerca del 3,5% del PIB regional, y
en la ultima década particip6 con
5,5% -promedio anual- en las
exportaciones manufactureras de
la region -sin considerar expor-
taciones de oro-. A esto se suma
que las actividades relacionadas
con el cluster, tanto industriales
como de servicios, son de alto
valor agregado, con una signifi-
cativa capacidad de jalonar pro-
cesos endogenos de crecimiento
y desarrollo en la region.

Los mercados que mayo-
res ingresos representan a ni-
vel nacional, para las empresas
del Cluster Energia son: Bogota,
Cali, y Barranquilla. Este mer-
cado es particularmente im-
portante para las empresas
generadoras de energia, y para
aquellas dedicadas a la produc-
cion de equipos eléctricos, y a
la presentacion de servicios de
ingenieria. En el panorama in-
ternacional, los principales des-
tinos para las exportaciones del
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Cluster son: Peru, Panama, Ve-
nezuela y Estados Unidos para
las exportaciones de bienes
(transformadores,  aisladores
y aparatos de iluminacion); y
Ecuador en las exportaciones
de energia eléctrica.

A las exportaciones de bienes
y energia eléctrica, se unen las
oportunidades creadas en mate-
ria de exportacion de servicios de
ingenieria, relacionados con el de-
sarrollo de proyectos de infraes-
tructura en generacion, transmi-
sion y distribucion de electricidad;
en lo que las empresas de la
region han demostrado una im-
portante acumulacion de conoci-
miento y capacidad tecnoldgica.

Modelo de gobernanza
Yy gestion

La iniciativa clister Energia
se constituye bajo un modelo de
trabajo asociativo y voluntario,
con una estructura que opera
con recursos tanto publicos -Al-
caldia de Medellin- como priva-
dos: estos ultimos expresados en
aportes -en efectivo o en espe-
cie- de la Camara de Comercio
de Medellin para Antioquia, de
otras instituciones privadas, y de
empresarios. Los recursos, que
actualmente se distribuyen entre
50% publicos y 50% privados,
estan destinados a la implemen-
tacion de proyectos en el marco
de la iniciativa, que buscan re-
solver necesidades puntales de
las empresas del cluster.

El Cluster de Energia de Me-
dellin esta conformado sin per-

Grafico 3. Composicion Cluster
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soneria juridica, independiente,
sin fines de lucro, organizado
estructuralmente y capacitado
para tomar sus propias decisio-
nes. La estructura organizacio-
nal de la iniciativa clister - que
determina la competencia y vias
de comunicacion, responsabili-
dades y alcances entre los dife-
rentes actores y miembros- esta
conformada por:

e Un Consejo Estratégico, que
tiene como funcion orientar
sobre los temas estratégicos
alrededor de la especializa-
cion productiva de la region.
En este participan un repre-
sentante de la Alcaldia de
Medellin, y de la Camara de
Comercio de Medellin para
Antioquia, como promotores
de la estrategia cluster; asi
como un representante de los

empresarios de cada uno de
los seis clusters priorizados.

Un Consejo Asesor: grupo de
empresarios y lideres institu-
cionales, quienes represen-
tan a todos los empresarios
y/o instituciones del claster y
orientan sobre las necesida-
des a las que debe responder
la iniciativa cluster y la defi-
nicion de un plan de accion
coherente con éstas. En este
participan representantes del
el Centro de Desarrollo Tec-
nologico del Sector Eléctrico
— CIDET-, Centro de Ciencia
y Tecnologia de Antioquia
-CTA-, y un grupo de siete
empresas lideres: EPM, GAM-
MA - Aisladores Corona, HMV
Ingenieros, IEB- Ingenieria es-
pecializada, ISA, Metalandes y
Tronex.



¢ Redes de trabajo: equipos es-
pecializados en los que par-
ticipan diferentes empresas
e instituciones, que se han
conformado alrededor de un
tema especifico y trabajan
de manera coordinada con el
director de la iniciativa clis-
ter. Actualmente, el cluster
de Energia Eléctrica cuenta
con cinco redes de trabajo,
en las cuales participan 78
empresas e instituciones de
la region: Red Solar; Interna-
cionalizacion; Eficiencia Ener-
gética; Innovacion; Lineas de
transmision, y Grupo redes.

La orientacion de la implemen-
tacion de los proyectos y acciones
de la iniciativa cluster es lidera-
da por el Director Cluster (cluster
manager), quien estd a su vez
acompanado por un profesional
cluster. El director actia a su
vez como facilitador, tejedor de
redes nacionales e internacio-
nales, integrador de esfuerzos y
generador de sinergias. El profe-
sional cluster apoya al director
en la generacion de contenidos,
investigacion, seguimiento a re-
sultados, y gestion de proyectos
y grupos de trabajo. La gestion
de la Direccion del Cluster esta
acompafada y soportada por el
equipo de la Camara de Comer-
cio de Medellin para Antioquia en
multiples aspectos: administrati-
vo, juridico, comunicacional, fi-
nanciero y contable, y comercial.

Algunos resultados
Inicialmente el objetivo de la
iniciativa cluster alrededor de

Energia Eléctrica fue la interna-
cionalizacion de sus empresas,
es decir, la capacidad de com-
petir en mercados globalizados,
no solo a través de la exporta-
cion de energia y servicios de
ingenieria y productos manufac-
turados, sino también a través
de inversion en otros paises de
América Latina.

Entre 2007 y 2013, las accio-
nes de la iniciativa cluster se en-
focaron en diferentes areas, las
cuales buscaban la generacion
de condiciones favorables -tanto
al interior de la empresa como
en su entorno- para enfrentar
los procesos de internaciona-
lizacion: fortalecimiento y ca-
pacitacion del talento humano,
incremento de la productividad,
acceso a mercados, promocion
de Medellin como ciudad re-
ferente en energia eléctrica, y
asociatividad. Con esta ultima
linea de trabajo se buscaba la
generacion de confianza entre
empresas, y se promovia la eje-
cucion de acciones conjuntas
en problematicas compartidas,
favoreciendo la sostenibilidad
comun frente a la supervivencia
individual.

En 2013, se realiza un ejer-
cicio de profundizacion estra-
tégica, el cual consistio en la
identificacion y el desarrollo de
nuevas oportunidades de nego-
cios alineadas con las tenden-
cias internacionales. A partir de
este proceso, la iniciativa clus-
ter energia enfoca su accion
en estrategias de negocios que

incrementan de manera efecti-
va la competitividad y el creci-
miento de las empresas.

Son mudltiples los proyectos
y acciones que se han liderado
y acompanado desde la inicia-
tiva cluster en estos diez anos,
en diferentes frentes: desarrollo
de proveedores; capacitacion
en comercio exterior y parti-
cipacion en ferias; encuentros
financieros; transferencia de
conocimiento sobre temas de
interés para la industria; posi-
cionamiento de la ciudad/re-
gion alrededor de la luz; plan de
ciencia, tecnologia e innovacion
para el cluster; creacion de re-
des asociativas para el fortale-
cimiento empresarial y la inte-
gracion para acceder a nuevos
mercados; y alianzas universi-
dad-empresa-Alcaldia para im-
pulsar, desarrollar y fortalecer la
pertinencia educativa, estruc-
turar un programa de técnicos
en redes de distribucion, y para
estructurar e institucionalizar la
catedra de energia eléctrica.

El cluster Energia Eléctrica ha
permitido potenciar la capacidad
empresarial e institucional del
sector eléctrico. Luego de diez
afnos desde la formalizacion de la
iniciativa cluster energia eléctri-
ca, multiples hechos sugieren un
efecto positivo del esfuerzo ins-
titucional y empresarial, mate-
rializado en la iniciativa, sobre el
desempeno agregado de las in-
dustrias del cluster en la region:
la base exportadora del cluster
-mas de 160 empresas- paso de
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exportar 123 productos en 2007
a 152 en 2016, y los mercados
de destino pasaron de 39 a 62;
la constitucion de nuevas so-

ciedades crecid a un promedio
anual de 24% en el claster, fren-
te a un 12% registrado en toda la
base empresarial; y la inversion

neta en sociedades crecio a una
tasa de 270% promedio anual,
frente a un 12,4 para el total de
la economia.

¢En qué se ha avanzado?

« Desarrollo de proveedores: con la cooperacion de KOICA Y UNOPS, se han intervenido 120 proveedores de EPM, ISA, Isagen
y HMV Ingenieros, con el propdsito de mejorar su desempefio en la cadena de abastecimiento.

« Promocion y coordinacion de la Feria Internacional del Sector Eléctrico (FISE), esfuerzo comun para visibilizar internacional-
mente la oferta exportable de productos y servicios de la region, sintonizada con la demanda internacional. En su Gltima version
en 2015, la feria contd con 302 empresas expositoras, 25 mil visitas (26 % de ellos internacionales), y negocios planteados
por USD 115 millones.

« Proyecto Linieros, mediante el cual se busco dar respuesta a la escasez de personal para la construccion de 2.500 km de lineas
de transmision proyectadas por la UPME en el periodo 2016-2020. En una primera etapa se capacitaron 192 aprendices, con
un impacto directo en 30 empresas, e indirecto en 120.

« La iniciativa cluster de Energia Eléctrica, ha liderado un trabajo inter-clister mediante el cual se busca a ayudar a resolver
problematicas transversales a otros clusters. Un ejemplo de ello es el programa de Eficiencia energética en el que se han com-
prometido diferentes instituciones de la ciudad y empresarios de los clusters Energia Eléctrica, y Textil/Confeccion, Disefio y
Moda. La iniciativa contd con la participacion de 13 compafifas en 2016 y en su segunda fase -que se desarrolla en 2017- de
15 empresas mds. Gracias a los proyectos formulados y ejecutados en torno a la Eficiencia energética, las compafiias lograron

ahorros en sus consumos de entre 15y 30 %.

Factores de éxito:
Participacion
de empresas
ancla

Antioquia no solo genera cer-
ca del 30% de la energia eléc-
trica del pais, sino que alberga
entre su tejido empresarial las
empresas mas importantes de
la region -EPM, ISA, Celsia- las
cuales administran aproxima-
damente 50% de la generacion
de energia. La participacion de
estas empresas ancla trae be-
neficios importantes para la
iniciativa cluster, entre ellos. la
réplica de buenas practicas y la
inclusion de empresas de me-
nor tamafo como proveedoras
locales.

Enfasis en la
internacionalizacion
de las empresas

La internacionalizacion ha sido
un tema clave en la iniciativa de
cluster: a través de la participacion
de las empresas en ruedas de ne-
gocios, misiones comerciales y fe-
rias sectoriales, se ha avanzado en
la consolidacion de un tejido em-
presarial con orientacion exporta-
dora, y de una oferta exportable
de bienes y servicios mas sofisti-
cados. Estas dinamicas favorables
asociadas a los clusters que satis-
facen mercados internacionales
son un comun denominador a ni-
vel mundial, de ahi la importancia
de esta orientacion para la region.

Un modelo
de gobernanza
solido

La planeacion y la construc-
cion de una hoja de ruta foca-
lizada en temas estratégicos
alrededor de la especializacion
productiva, sumado a las redes
de trabajo especializadas, y a la
articulacion de multiples actores
-publicos, privados, academia
y empresarios-, han permitido
el disefio e implementacion de
programas solidos con resulta-
dos concretos; que hacen de la
iniciativa un modelo a seguir en
materia de sostenibilidad y reso-
lucion de necesidades empre-
sariales puntuales.
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Busca la insercion de las empresas en cadenas de consumo globales a
través del impulso a la internacionalizacion del cluster y el desarrollo de productos
mas sofisticados y con mayor incorporacion de conocimiento para su disefio,
con el fin de prepararse para competir de forma mas rentable y

Afio de creacion: 2014

eficiente en el mediano y largo plazo.

Intervencion: Fortalecimiento de proveedores, desarrollo de negocio internacional, desarrollo de producto y talento humano

especializado.

Departamento: Valle del Cauca

Desde 2014, la Camara de
Comercio de Cali, ha venido tra-
bajando en la identificacion y
priorizacion de industrias claves
para aumentar la competitividad
de las empresas e incrementar
la prosperidad de la region.

Luego de analizar las cade-
nas productivas mas grandes
del Valle del Cauca y toman-
do como referencia un estudio
realizado por la Gobernacion
del Valle y el sector académico
de la region, la Camara identifi-
cO seis Clusters empresariales,
entre ellos: Bioenergia, Exce-
lencia Clinica, Belleza y Cuida-
do Personal, Proteina Blanca,
Sistema Moda y Macrosnacks,
los cuales se destacan por su
desempeiio no solo al interior
del departamento, ya que con
solo 2,3% del tejido empresa-
rial del Departamento, repre-
sentd en 2016 43,9% del total
de ventas de las firmas. Sino a

nivel nacional, dada la alta par-
ticipacion en las ventas exter-
nas y en la produccion nacio-
nal, tal es el caso del cluster de
Macrosnacks que participa con
el 63% de las exportaciones del
pais en ese segmento y el clus-
ter de proteina blanca que se
ha consolidado como lider en
produccion de huevos, pollos
y cerdos (el Valle del Cauca y
Cauca conforman la region con
la mayor produccion de estas 3
proteinas, 21% del total nacio-
nal en 2016).

En particular, atendiendo a el
potencial de crecimiento en la
region y el buen desempefio de
los programas, se destaca la Ini-
ciativa Cluster (1.C) de Macros-
nacks como una de las mas so-
lidas del departamento, con una
participacion equivalente al 10%
en el PIB del Valle del Cauca.
Esta iniciativa comprende todas
las empresas productoras de ali-

mentos empacados y bebidas no
alcohdlicas, de facil acceso para
el consumidor y que no requie-
ren preparacion.

En total, en el Valle del Cau-
ca se han identificado 181
empresas distribuidas en 11
segmentos de negocio (grafico
4). Entre 2012 y 2016 las ven-
tas del cluster registraron un
crecimiento promedio anual de
7,8%, alcanzando en 2016 un
total en ventas de $8.4 billones
de pesos, lo que representa el
8,7% de las ventas totales del
Valle del Cauca. De estas em-
presas, 66 hacen parte activa
de la iniciativa y representan el
67,7% de las ventas del cluster.

Por dltimo, es importante
destacar el potencial exporta-
dor de la iniciativa, alrededor de
22 empresas de bienes finales
exportan el 50% de las ventas
externas asociadas al cluster. Lo
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anterior, pone en manifiesto el
gran potencial del cluster, dadas
las altas ventajas competitivas

existentes, la densidad del tejido
empresarial en la region y el po-

tencial exportador.

Grafico 4. Composicion Cluster
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las actividades priorizadas por
el comité estratégico, que esta
compuesto por 11 empresas de
diferentes segmentos de ne-
gocio del cluster, a su vez tres
mesas de trabajo garantes de
la implementacion de acciones
a partir del foco estratégico que
gira en torno a la consolidacion
de una plataforma de acceso a
nuevos mercados, un ecosis-
tema de desarrollo de produc-
to y el fortalecimiento de una
industria auxiliar competitiva.
Sumado a ello el modelo de go-
bernanza contempla espacios

de plenaria, que tienen como
proposito el seguimiento a los
avances de la iniciativa.

Es importante destacar Ila
multiple participacion de acto-
res publico-privados en la toma
de decisiones, en especial la
alta participacion de empresas
representativas para el tejido
empresarial del pais y de la in-
dustria de alimentos, como lo
son Colombina, Yupi, Incauca y
Harinera del Valle. Estas firmas
son las encargadas no solo de
innovar en el desarrollo de pro-
ductos funcionales y saludables,
acordes con las necesidades del
mercado mundial, sino también
atraer nuevas empresas al clus-
ter, al visibilizar los beneficios
percibidos. Todo ello aporta a la
sostenibilidad y capacidad de
implementar acciones de impac-
to dentro de la iniciativa, sopor-
tadas en estructuras de decision
solidas.

Ademas del alto consenso y
participacion de diferentes ac-
tores en la toma de decisiones,
es menester destacar que el
impulso sostenido de la I.C ha
tenido lugar en su capacidad de
sobrevivir a cambios guberna-
mentales y generar los recursos
suficientes para ello.

Algunos programas
solidos

La consolidacion de progra-
mas sdlidos alrededor de la
I.C de Macrosnacks explica en



buena medida su desempefio.
Estos programas giran en torno
a satisfacer la demanda nacio-
nal e internacional a partir del
desarrollo de nuevos productos
y el conocimiento de nuevos
mercados, la implementacion de
nuevas tecnologias e inversion
en innovacion, asi como el de-
sarrollo de capital humano con
una base solida en habilidades
técnicas.

En 2015, la iniciativa clus-
ter avanzo en un estudio cuyo
propdsito fue la identificacion
y medicion de brechas de ca-
pital humano en términos de
competencias  transversales
y especificas de los perfiles
estratégicos para la competi-
tividad y productividad de las
empresas de Macrosnacks.
Este proyecto estuvo financiado
por el Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo a través de
Confecamaras y ejecutado por
el equipo técnico de la CCC.
Pese a que a que en buena me-
dida los trabajadores vincula-
dos con la I.C de Macrosnacks,
cuentan con niveles educativos
altos, profesional (19,4%) vy
técnico (19,1%), la fuerza labo-
ral con educacion media sigue
siendo alta (60%). Lo anterior
indica la necesidad de seguir
avanzando en la formacion de
habilidades técnicas especifi-
cas para jalonar el desarrollo
y la innovacion en los diferen-
tes segmentos de negocio que
comprende la iniciativa.

Con el objetivo de mejorar
los procesos productivos en
materia de empaques y el for-
talecimiento de conocimientos
en técnicas de analisis senso-
rial y desarrollo de metodolo-
gias para determinar la vida util
de los alimentos empacados la
iniciativa viene trabajando en
seminarios de formacion es-
pecializada.

Ahora bien, con el objeti-
vo de desarrollar productos y
acceder a nuevos mercados,
en 2015 bajo la cofinancia-
cion de iNNpulsa Colombia, se
construy6 un proyecto orienta-
do a la consolidacion de una
plataforma de desarrollo de
producto y acceso a nuevos
mercados en el cual participan
cinco empresas de diferen-
tes segmentos de negocio, las
cuales estan siendo asesora-
das por la Escuela de Ingenie-
ria de Alimentos de la Universi-
dad del Valle para el desarrollo
productos mas sofisticados con
nuevas tecnologias.

Actualmente, la iniciativa esta
trabajando activamente en el
desarrollo de producto, el cual
debe contar con validaciones
comerciales con California, Es-
tados Unidos, destino priorizado
por la iniciativa. Este proyecto es
un ejemplo de la importancia de
avanzar en el desarrollo de nue-
vos productos que incorporen
valor agregado en la produccion
del sector.
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Siguiendo los objetivos de in-
ternacionalizacion, la iniciativa a
través del programa VINT Inteli-
gencia Competitiva viene traba-
jando en la consolidacion de in-
formes de vigilancia tecnolgica
e inteligencia de mercados, cuyo
propdsito es conocer las venta-
jas competitivas de proteger la
propiedad industrial e identificar
las tendencias mundiales para
el desarrollo de snacks. Por ul-
timo, a partir de la necesidad de
contar con proveedores compe-
titivos y que garanticen dptima
calidad en los productos, el plan
estratégico contempla el desa-
rrollo de ferias especializadas en
empaques y graficas, que se de-
nomina: epicentro cluster.

Teniendo como referencia el
marco de desempefio de la I.C,
se puede explicar el crecimiento
superior que han reportado las
ventas de las empresas vincu-
ladas a Macrosnacks en los ul-
timos dos anos, en relacion con
las demas empresas.

A su vez cabe destacar la
variacion positiva en las ventas
externas del Valle del Cauca que
pasaron de representar en 2011
el 10,8% a 16,4% en 2016 (va-
riacion de 5,6 pps), ademas de
presentar una balanza comercial
superavitaria en todas las parti-
das arancelarias que compren-
den la iniciativa, lo que indica
que en las partidas relacionadas
con Macrosnacks Colombia ex-
porta mas de lo que importa.
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¢Cuales son los resultados de la gestion?

« Lasempresas que pertenecena lal.C de Macrosnacks presentaron en 2016 un crecimiento superior en 0,6 puntos porcentuales
a las empresas que no se encuentran vinculadas a los programas y proyectos que brinda |a iniciativa.

« El proyecto 'Plataforma de desarrollo de producto y acceso a nuevos mercados' impulso el desarrollo de cuatro productos y
un nuevo ingrediente, los cuales estan siendo desarrollados por importantes empresas de la regién como Colombina S.A'y
Harinera del Valle.

« Las sinergias entre academia y sector privado y demas actores al interior del clister ha permitido la creacion de nuevas lineas
de negocio como spiroleto (papas fritas en forma de espiral) o Fruss (barra de frutas sin conservantes), que hoy en dia son
muestra de avances importantes en innovacion y generacion de valor agregado.

« En cuanto a calidad, 17 empresas capacitadas en analisis sensorial, lo que permitio a 3 de ellas montar sus propios paneles
sensoriales para la validacion de sus productos.

« Desarrollo de productos a la medida. Cuatro empresas se preparan para la validacion comercial de 4 prototipos disefiados
especialmente para California, Estados Unidos.

« En 2016 la Cdmara de Comercio de Bogotd, otorgd a la 1.C Macrosnacks el premio a la mejor del pais, al reconocer los esfuer-
z0s del sector privado en la generacion de utilidades para las organizaciones, al tiempo que mejoran las condiciones sociales,
ambientales 0 econémicas de su entorno.

Factores de éxito:
Implementacion de un
modelo de gestidon y
sostenibilidad

La metodologia de gestion
de la hoja de ruta de Ia Iniciati-
va Cluster de Macrosnacks ha
permitido que se dinamicen los
focos estratégicos del plan de
accion a través de mesas de
trabajo, las cuales reunen a un
grupo cerrado de solo 20 acto-
res con amplia experiencia y un
cupo elevado de participacion
empresarial. Estos espacios re-
sultan ideales para la toma de
decision y seguimiento a la ruta
de trabajo de la iniciativa.

Asimismo, la facilitacion de
sinergias entre actores de la
[.C como empresas participan-

tes y academia ha logrado el
desarrollo de nuevos productos
y lineas de negocio, lo que ha
sido clave para la expansion de
la iniciativa en ventas y nuevos
mercados.

Empoderamiento de
los empresarios frente
al foco estratégico

La alta participacion del em-
presariado desde la toma de de-
cisiones en el comité estratégico
ha incidido positivamente en el
favorable rendimiento de la ini-
ciativa. En particular, contar con
empresas tractoras como: Co-
lombina, Harinera del Valle, In-
cauca, Productos Calima y Yupi,
entre otras, en la ejecucion y
participacion de proyectos, ge-
nera un efecto positivo entre las

empresas de menor dimension,
pero con potencial de crecimiento.

Desarrollo de
metodologias de
trabajo que permiten
replicarse a otras
empresas

Proyectos como ‘Platafor-
ma de desarrollo de producto y
acceso a nuevos mercados’ son
ejemplo de que los avances en
materia de sofisticacion y desa-
rrollo de nuevos productos em-
pieza con unas cuantas empre-
sas que materializan el avance
propuesto. Y posteriormente, los
aprendizajes se replican al res-
to de las empresas del clister
a través de la mesa de Trabajo
Ecosistema de Desarrollo de
Producto.
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CLUSTER DE CONSTRUCCION COMPETITIVA

Competir en un negocio basado en el conocimiento, la investigacion e innovacion
a todos los niveles de la cadena de valor. Buscando incrementar el nivel de ingresos y
rentabilidad de las empresas de la iniciativa cluster ‘Construccion Competitiva’ de Santander.

Aiio de creacion: 2014

Intervencion: Creacion de capacidades del talento humano; disefio de nuevos productos y servicios, practicas de construccion
sostenible, promocion de region y fortalecimiento empresarial.

Departamento: Santander

Los clusters apoyan la inno-
vacion e impulsan la producti-
vidad, lo que se traduce en mas
empleo, mas recursos para in-
vertir y mejor calidad de vida.
Bajo esta premisa, el departa-
mento de Santander ha avan-
zado en el desarrollo de cuatro
iniciativas cluster, como resul-
tado de la intervencion a tra-
vés de la metodologia de rutas
competitivas de iNNpulsa. Entre
los clusters de la region destaca
0il &Gas, Salud, Agroindustria y
Construccion.

Relevancia empresarial
Yy economica

En particular, la region des-
taca por sus importantes avan-
ces en materia de construccion,
sector que, pese a la desace-
leracion economica de los ulti-
mos cuatro afos, ha mantenido
un comportamiento favorable
en materia de emprendimiento
y ventas en casi todos los esla-
bones de su cadena productiva.
La construccion es la tercera
actividad econdmica con mayor
aporte al PIB de Santander con
17,5% cifra que ha aumentado

3,4% en los ultimos 10 afos.
Ademas, es uno de los sectores
mas dinamicos en materia de
empleo, la construccion genera
cerca de 40 mil puestos de tra-
bajo por aro.

Segun la Camara de Comercio
de Bucaramanga, el clister retne
un total de 10.386 empresas, las
cuales representan el 30,5% de
los activos del universo empre-
sarial, 9 de estas constructoras
santandereanas se ubican entre
las 100 compafias mas gran-
des del pais. Este importante
numero de empresas estimula
la creacion de nuevas iniciati-
vas de negocio, se estima que
en los ultimos dos afos un total
de 361 nuevas firmas aportaron
mas de 542 mil millones de pe-
S0s en activos.

Entre otros aspectos destaca la
economia santandereana como la
segunda region con mayor area
licenciada para vivienda por ha-
bitante y el mayor ingreso per ca-
pita en el PIB de edificaciones del
pais. En los ultimos cuatro afos
se han aprobado 5 millones de

metros cuadrados para vivienda y
52 mil unidades de vivienda.

Modelo de gobernanza
Yy gestion

Desde 2014 se puso en mar-
cha la construccion de una es-
trategia de VALOR TOTAL, con
una vision holistica del edificio
a 60 afios, considerado un mer-
cado de Valor Total que permita
dinamizar el cluster de construc-
cion en la region con una meta
de incorporacion de procesos de
construccion sostenible e indus-
trializada, mediante la utilizacion
de sistemas y procesos de obra
innovadores,  industrializados
y que incorporen tecnologias
limpias, generando un mejora-
miento en la calidad de vida, re-
duciendo el uso de recursos na-
turales en un 15% y un 20% los
tiempos y costos de construccion
y coadyuvando a posicionar a la
ciudad de Bucaramanga como
una ciudad sostenible.

En este marco, el clister cuen-
ta con un comité ejecutivo promo-
tor de la iniciativa, conformado
por 15 empresas representantes
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del sector en los diferentes esla-
bones de la cadena productiva,
cuyo objetivo es orientar, facilitar,
promover y evaluar el plan de ac-
cion y los proyectos de fortaleci-
miento e impacto del cluster; asi
mismo ha conformado 6 mesas

de trabajo especificas donde
participan grupos de trabajo fo-
calizados liderados por el sector
empresarial donde se realizan
actividades y proyectos especifi-
cos con participacion de la aca-
demia y las entidades de apoyo.

Grafico 5. Composicion Cluster
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Lo enunciado anteriormente se
enmarca en cuatro lineas estraté-
gicas que guian la toma de deci-
sion, entre ellas i) el desarrollo de
soluciones con enfoque de valor
total, proyectada a desarrollar y
adoptar conocimientos que inte-
gren elementos de construccion
sostenible, ii) la sofisticacion de la
demanda, que sensibilice al clien-
te para ir en busca de beneficios
adicionales mas alla del precio
como un todo, iii) la creacion de
capacidades técnicas, tecnoldgi-
cas y estratégicas en el recurso

humano con enfoque de valor
total, que busca la consolidacion
de un talento humano a la van-
guardia de las necesidades de la
estrategia de valor total, y iv) el
acceso y/o apertura de nuevos
mercados e internacionalizacion
que busca a través de sinergias
entre diferentes actores el de-
sarrollo y promocion de nuevas
oportunidades de negocio.

Algunos resultados
Con el objetivo de reducir el
60% los costos asociados a la

disposicion final de los residuos
generados en obra, la iniciativa
viene impulsando una clasifica-
cion en la fuente y una genera-
cion de valor para los diferentes
tipos de residuos que se generan;
lo anterior ha permitido avanzar
en el prototipado de elemen-
tos prefabricados para espacio
publico y acabados exteriores;
Inmobiliario Urbano produc-
to interesante para explorar su
produccion a nivel industrial uti-
lizando en el proceso productivo
porcentajes de RDC (Residuo de
construccion y Demolicion) de
acuerdo a la caracterizacion de
dichos residuos.

A su vez con el objetivo de
reducir el consumo de energia*,
por medio del uso eficiente de la
misma, desde la iniciativa clus-
ter se viene trabajando en el mo-
delado virtual de edificaciones,
iniciando con un piloto edificio
Bahrén Condominio, el cual ha
permitido implementar practicas
que permiten ahorro entre el 25-
49% en el consumo de energia
eléctrica al mes.

Otro ejercicio piloto de gran
interés del cluster ha sido so-
bre una nueva linea de negocio
encaminada a la prefabricacion
de muros y fachadas utilizando

# lluminacion mas eficiente, sistemas
HVAC mads eficientes, gestion de buenas
prdcticas, uso de energfas renovables y re-
duccion de consumo de agua por medio de
accesorios y griferfa eficiente.




mezclas de concreto especiales
utilizando fibras sintéticas.

Por ultimo, entre los proyectos
mas destacados de la iniciativa,

se ha promovido la coordinacion
de proyectos bajo ambiente
BIM, con el fin de capacitar a las
empresas de la construccion en
reduccion de costos y atrasos en
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los tiempos de construccion. A
partir de la deteccion de interfe-
rencias entre la arquitectura, es-
tructura y sistemas MEP (meca-
nicos, eléctricos e hidraulicos).

¢En qué se ha avanzado?

L]

« Se impulsaron buenas practicas durante el ciclo de vida de edificaciones a través de un nimero importante de proyectos con
entidades nacionales por un valor cercano a 1.000 millones de pesos.

Estructuracion de emprendimientos y nuevos modelos de servicios.
« Primera publicacion cluster: guia sectorial de buenas practicas de construccion sostenible.
Formacion especializada en herramientas de simulacion y eficiencia energética.
« Construccion de 10 guias empresariales enfocadas a la sostenibilidad.

« Prototipado de nuevos productos y servicios.

Premio a la mejor iniciativa clster de Colombia en 2016.

Factores de éxito:
La consolidacion de
proyectos concretos

La delimitacion de objetivos
concretos en cada uno de los
proyectos a incidido de manera
favorable en el buen ritmo de los
mismos. De alli la importancia
de la planificacion de largo pla-
Z0 que no responda a objetivos
puntuales de convocatorias sino
a la construccion de un porta-
folio de proyectos con base en
las lineas estratégicas definidas
previamente por un conjunto
amplio de actores.

Innovacion y trabajo
colectivo foco principal
de la iniciativa.

Implementar procesos de
innovacion al interior de las
empresas y procesos de Inno-
vacion Colectiva como pilares
fundamentales de las empresas
vinculadas a la iniciativa cluster,
esto hace que se generen cam-
bios en productividad y compe-
titividad de en las unidades pro-
ductivas, bajo la primicia de “no
podemos obtener resultados di-
ferentes si seguimos haciendo
o mismo”.

Sostenibilidad y
gobernanza de la
iniciativa

La fijacion de proyectos de lar-
go plazo y la sinergia entre el lide-
razgo empresarial e institucional,
ha hecho de la iniciativa una de las
mas reconocidas a nivel nacional.
Es importante destacar la partici-
pacion activa de los empresarios,
los cuales han asumido roles y
responsabilidades al interior de
la iniciativa, hecho que ha acer-
cado la realidad empresarial a la
planeacion y ejecucion de proyec-
tos y del mismo modo ha logrado
motivar al tejido empresarial a
asumir nuevos desafios en pro de
la sofisticacion en la produccion
y prestacion de servicios, clave
para la consolidacion de un tejido
empresarial a la vanguardia de las
necesidades de la industria actual.
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CLUSTER SALUD-FARMA

Impulsar la competitividad por medio de la identificacion y dinamizacion de negocios mas atractivos a
futuro, mediante los cuales las principales actividades productivas de la region podran detonar procesos
de innovacion y emprendimientos de alto impacto sostenibles en el tiempo.

Afio de creacion: 2011

Intervencion: Gestionar el cambio estratégico de las empresas locales y actores del clister, adecuar la oferta de formacion y
desarrollar nuevos productos y servicios para mejorar la posicion competitiva de las empresas

Departamento: Atléntico

Desde la Camara de Comercio
de Barranquilla se ha venido im-
pulsando el desarrollo de clus-
ters estratégicos dentro de un
proceso de apoyo a los segmen-
tos que jalonan el crecimiento de
la region, no solo para la gene-
racion de sinergias y economias
de escala sino también para dar-
le un mejor aprovechamiento al
talento humano, estableciendo
alianzas y cooperacion entre los
eslabones de las cadenas de va-
lor y las instituciones de apoyo a
favor del crecimiento, la forma-
cion especializada, la generacion
de empleos de calidad y el bien-
estar poblacional.

Bajo esta estrategia la Camara
de Comercio de Barranquilla ha
venido trabajando en cuatro clus-
ters: servicios logisticos, salud
competitiva, muebles y agro insu-
mos. En total, las empresas aso-
ciadas a estos clusters son 2.353
(16,3% del total de empresas
del Atlantico) y han registrado un
crecimiento promedio anual de
9,1% en los Ultimos cinco afos,
superior al total de empresas del
Atlantico que crecieron a una tasa

del 3,2%. De estas firmas, 116
son exportadoras y suman un to-
tal de exportaciones de USD$617
millones, lo cual representa el
46,0% del total de exportaciones
del departamento.

Entre estos clusters destaca
por su grado de sofisticacion
Salud Competitiva (grafico 3) al
participar con el 4,3% del PIB

de la region, un total de 1.428
firmas y un valor de exportacio-
nes de 161 millones (10,7% del
valor de las exportaciones del
departamento), principalmente
en el segmento de alta y me-
dia tecnologia. A su vez, estas
firmas representan el 48,4% de
las ventas y el 30,6% de los ac-
tivos totales de los clusters del
departamento.

Grafico 6. Composicion Cluster

Prestacion de servicios
de salud

CLUSTER
Salud - Farma

Fabricacion de
medicamentos




Las firmas que participan re-
gularmente en los programas
pertenecen al eslabon de servi-
cios de salud y pese a que en su
mayoria las empresas asociadas
a las actividades del sector son
microempresas, un numero im-
portante de empresas que parti-
cipan activamente en los progra-
mas del clister son pyme.

El cluster Salud Competitiva
participa con el 4,2% del empleo
del departamento del Atlantico
y destaca porque el 94% de los
empleos que genera son forma-
les y se caracterizan por alber-
gar una masa importante de pro-
fesionales con formacion técnica
laboral o educacion superior, lo
que da cuenta de la alta califica-
cion de los trabajadores, hecho
que incide en la generacion de
valor agregado en cada uno de
los eslabones.

Modelo de gobernanza
Yy gestion

El proceso de gobernanza de
la iniciativa cluster ha ido evolu-
cionando desde el inicio y pues-
ta en marcha del proyecto. En un
principio, el rol de liderazgo era
asumido por las entidades de
entorno que han promovido la
iniciativa, destacandose el papel
de la Camara de Comercio de Ba-
rranquilla, la Alcaldia Distrital de
Barranquilla, de la Gobernacion,
entre otros actores. No obstante,
en el proceso de consolidacion
las empresas se han empodera-
do cada vez mas en el desarrollo
de las tareas pertinentes para el
cierre de brechas competitivas y,

su participacion en los proyectos
es muestra de ello.

En particular, la participacion
de empresas tractoras como
Procaps que destaca a nivel na-
cional por su participacion en
las ventas de alta tecnologia,
genera al interior de la iniciativa
una dinamica favorable de par-
ticipacion por su conocimiento y
experiencia en el mercado que
permite a las empresas que se
vinculen a los procesos de in-
tervencion, la obtencion de be-
neficios y buenas practicas que
resultan en volumenes impor-
tantes de ventas y avances en
productividad.

En el marco de lo antes ex-
puesto, el rol del gobierno local
a través de la Gobernacion del
Atlantico y la Alcaldia Distrital
es clave para el desarrollo de la
politica clister como estrategia
de competitividad de la region
no solo por su aporte economi-
€0 sino por la participacion en la
gestion de fallos de mercado.

Por ultimo, atendiendo a la
necesidad de perfiles ocupacio-
nales especificos, el papel de
las instituciones de formacion
en educacion cobra especial re-
levancia. Entre las instituciones
que hacen parte de esta dinami-
ca destaca la Universidad Simoén
Bolivar, Universidad de la Costa
y Universidad del Atlantico, el
Servicio Nacional de Aprendiza-
je - Sena, entre otras, las cuales
cumplen la funcion de cerrar las
brechas de capital humano, asi

Capiiulo 4 <

como de acercar el conocimien-
to a los empresarios.

La suma de las instancias
antes mencionadas propicia un
espacio para la construccion de
un modelo de gobernanza que
busca mediante la articulacion
estratégica impactar el tejido
empresarial de la region y jalo-
nar el desarrollo economico y
social del territorio.

Ahora bien, en cuanto a eje-
cucion, la iniciativa cuenta con
una hoja de ruta que permite
la estructuracion de proyectos
de gran impacto a partir de las
necesidades identificadas y el
estado actual de las iniciativas
alrededor de los focos estraté-
gicos priorizados en el territo-
rio. Esta hoja de ruta sumada a
la construccion de un banco de
proyectos da cuenta del alto ni-
vel de planificacion e identifica-
cion de brechas de la iniciativa,
factor clave para el buen desem-
pefo de la misma.

En este contexto, la Cama-
ra de Comercio de Barranquilla
cumple el papel de institucion
facilitadora del proceso y lider de
la iniciativa, encargada de moni-
torear las actividades y derro-
teros establecidos a través del
area de Desarrollo Estratégico
Corporativo, que cumple el rol de
la gerencia de cluster.

Algunos programas
solidos

El Cluster Farma ha conso-
lidado un modelo que propone
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un cambio de enfoque en la for-
ma como se entrega salud a la
poblacion a lo largo de su vida.
Este modelo no se centra en la
enfermedad ni en su cura sino
en el paciente y sus necesidades
adicionales ademas de las asis-
tenciales, buscando asegurar el
establecimiento de relaciones
duraderas y no puntuales en el
tiempo. Por tanto, a través de la
incorporacion de tecnologias de
informacion y comunicacion se
encarga de la prevencion, detec-
cion temprana de enfermedades
y monitoreo especializado a la
salud de sus clientes, lo que se
denomina ‘cuidado continuo’.

Bajo este objetivo estratégico,
la iniciativa Cluster Farma viene
trabajando en cinco lineas mi-
sionales que giran en torno a: la
gestion del cambio estratégico
de las empresas locales y ac-
tores del cluster hacia el cuida-
do continuo, la creacion de una

masa critica que jalone el proce-
so estratégico, la adecuacion de
la oferta académica que implica
la formacion de perfiles especia-
lizados, la articulacion empre-
sarial y la mejora a la posicion
competitiva de las empresas del
departamento.

A partir de estas lineas de
trabajo, el cluster de salud ha
implementado varios proyectos,
un 83% de estos enfocados a
la sensibilizacion empresarial y
al entorno, asi como también al
desarrollo de [+D+iy un 17% a
tendencias de mercado.

Entre los proyectos mas des-
tacados se encuentra el desarro-
llo del proyecto lanzadera [+D+i
que obtuvo como resultado la
identificacion de 30 perfiles de
proyectos. Sobresale también el
programa capacitacion en Cui-
dado Contintio con énfasis en la
utilizacion de tecnologias de ges-

tion e informacion, el cual desta-
O por la amplia participacion de
actores como el Sena, expertos
internacionales y mas de 100
empresas.

Asimismo, el proyecto Al In-
vest cofinanciado por la Union
Europea, el cual logré beneficiar
a 74 empresas de la cadena de
valor de salud a través de pro-
cesos de desarrollo empresa-
rial. Sumado a ello, actores del
orden nacional como Colcien-
cias, iNNpulsa, el Programa de
Transformacion Productiva-PTP
y el Ministerio de las TIC, se han
sumado a cerrar los cuellos de
botella identificados en el sec-
tor a partir del apalancamiento
a proyectos como: Reto Cluster,
Mejoramiento Productivo en Py-
mes, Telerehabilitacion en Salud
y el proyecto de Red Telematica
de Cooperacion y Formacion en
asocio con la Universidad Rey
Juan Carlos de Espana.

¢Qué ha pasado en la salud de Barranquilla?

» Programa de formacion de ITIL
» Estudio de perfiles ocupacionales

« Entre 2011 y 2016 las ventas del cltster exhibieron un crecimiento de 48% al pasar de 2.116 a 4.369 millones de pesos. Asi-
mismo, la utilidad del cldster se duplicd alcanzando en 2016 un total de 190 millones de pesos.

« Lacreacion de un nuevo modelo de negocio a la vanguardia de las necesidades del mercado nacional e internacional.

« Fortalecimiento y adecuacion de programas formativos:
» Preparacion para adecuar de la oferta para el perfil de enfermero de Home Care

« Acceso a nuevos modelos de negocios a través de la mision de cooperacion binacional hacia Alemania.
« Apoyo al desarrollo de nuevas lineas de negocio: Proyecto Diabetrics.
« Desarrollo de nuevos productos y servicios de emprendimiento en telerehabilitacion.




Factores de éxito:
La construccion
de un modelo de
gobernanza sélido

La interlocucion y consolida-
cion en el tiempo de lazos de
confianza entre actores locales y
nacionales ha sentado las bases
de un espacio dinamico orientado
a la remocion de fallas de mer-
cado que impiden el buen funcio-
namiento del cluster en materia
de capacitacion a mano de obra
especializada, transferencia de
conocimientos para el desarrollo
de competencias, entre otros.

A este modelo de gobernan-
za se suma la participacion del

empresariado como uno de los
pilares fundamentales que hace
sostenible la iniciativa. En la me-
dida que la catarsis empresarial
sirve para alimentar el proceso
de toma de decision y accion
donde la mayoria de empresas
ancla logran atraer otras empre-
sas a partir de sus resultados y
buenas practicas.

La relevancia
del entorno
competitivo

El soporte institucional del en-
torno en la facilitacion de proce-
sos que apalanquen el desarrollo
empresarial ha sido una de las
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caracteristicas que ha permitido
la consolidacion de nucleos base
que visibilizan al territorio como
un gran epicentro de salud, con
propuestas innovadoras y focos
estratégicos definidos tanto en
el ambito publico como privado.
El soporte de entidades como la
Alcaldia de Barranquilla, la Go-
bernacion del Atlantico, entre
otras, representa una variable
significativa para los procesos
de clusterizacion. Por ello, el
involucramiento cada vez mas
de las entidades de entorno en
estos procesos representa un
factor significativo para el forta-
lecimiento estratégico del tejido
empresarial.
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CLUSTER DE MANTENIMIENTO INDUSTRIAL

El Cluster de Mantenimiento Industrial busca que las empresas de su eje
central especialicen sus servicios bajo conceptos de confiabilidad y disponibilidad, a
corde a las necesidades de los clientes actuales y futuros
en Colombia, Latinoamérica y Centroamérica.

Aiio de creacion: 2014

Intervencidn: alistamiento financiero, transferencia tecnoldgica, desarrollo de proyectos conjuntos entre clientes y oferentes, e
implementacion de formaciones especializadas.

Departamento: Bolivar

La capacidad de un territorio
para crear ventajas competiti-
vas dinamicas, esta asociada
a la creacion de un ambiente
orientado al mejoramiento de la
productividad, el cambio e in-
novacion tecnoldgica. En este
orden de ideas, cabe destacar
la consolidacion de Cartagena
de Indias como la cuarta ciu-
dad industrial pais y al analizar
su estructura productiva se en-
cuentra que las cadenas que la
componen estan orientadas a
la produccion de bienes y servi-
cios con un importante grado de
transformacion y valor agregado.

Las actividades economicas
mas dinamicas de la ciudad,
entre ellas la cadena petroqui-
mica, plastico y el turismo, han
sido parte importante en la ali-
neacion de politicas de desa-
rrollo entre el departamento de
Bolivar, la ciudad de Cartagena
y actores locales, bajo el reto
comun de apoyar el desarrollo
de estos sectores jalonadores

para el crecimiento econdmico
de la region.

En el marco de lo anterior, se
construyé desde 2012 una agen-
da para potenciar el desarrollo
de la region a partir de la cons-
truccion de una hoja de ruta que
sentara las bases de un trabajo en
iniciativas  cluster. Actualmente,
la Camara de Comercio de Car-
tagena viene trabajando activa-
mente en los clusters nautico,
astillero, mantenimiento indus-
trial y petroquimico plastico.

Relevancia
empresarial y
economica

En particular, se destaca el
cluster de mantenimiento in-
dustrial por su estrategia fo-
calizada en la especializacion
de servicios a partir de las ne-
cesidades y tendencias de los
grandes clientes industriales.
La transferencia tecnoldgica y
el desarrollo de capacidades
especializadas han hecho de la

estrategia de este cluster una
de sus fortalezas desde 2014,
donde bajo la metodologia de
‘Rutas Competitivas’ apoya-
da por iNNpulsa y gracias a la
sinergia con Ecopetrol, se dio
inicio a un programa de trans-
ferencia de conocimiento que
ha sido vital en el proceso de
instalar capacidades dentro del
territorio y cerrar las brechas
entre empresas proveedoras
y empresas clientes del sector
industrial, a fin de garantizar la
sostenibilidad a largo plazo.

La iniciativa ha cobrado re-
levancia a nivel regional, por la
consolidacion de un tejido em-
presarial sdlido: en total 320 ac-
tores de las cuales 60 empresas
componen su eje central, ofre-
ciendo servicios relacionados
con el mantenimiento industrial,
proveeduria de bienes y equipos,
ingenieria y desarrollo. En su
conjunto, el tejido empresarial de
mantenimiento industrial genera
alrededor de 1.700 empleos for-



males (directos e indirectos) y a
cierre de 2016 estas empresas
reportaron ventas por 180 mil
millones de pesos®.

Del total de empresas apro-
ximadamente 20 se denominan
ancla (grandes clientes) y cons-
tituyen un pilar importante en la
iniciativa por su capacidad de
atraccion de nuevas firmas y fo-

mento al desarrollo de la prove-
eduria local. Se estima que 59%
de estas empresas clientes rea-
liza mantenimiento con personal
propio, 24% subcontrata par-
cialmente y el 16% totalmente.
Finalmente, cabe destacar que
el gasto promedio anual de las
grandes empresas jalonadoras
(32%), representa alrededor del
26,1% del PIB de Bolivar.

Grafico 7. Composicion Cluster
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llo del cluster, la articulacion de
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Npulsa, las universidades y sus
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grupos de investigacion a través
del comité universidad-empre-
sa-estado en el desarrollo de
proyectos y asistencia técnica,
y la agencia de atraccion de
inversion Invest In Cartagena
en procesos de alianzas inter-
nacionales para crecimiento y
expansion, quienes han dado la
pauta para la implementacion
de la estrategia de la iniciativa
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la cual gira entorno a la conso-
lidacion de un amplio portafolio
de servicios especializados que
permita la obtencion de mayo-
res margenes de rentabilidad y
participacion en la contratacion
de clientes.

La gestion del cluster se so-
porta bajo una estructura de
gobernanza compuesta por un
comité asesor que incluye la
participacion de 8 empresas y
una universidad, lideradas por
la Direccion de Competitividad
de la Camara de Comercio y
gerente del cluster. La estruc-
tura mantiene una dinamica de
reuniones periddicas y el di-
sefio y ejecucion de planes de
accion anuales basados en la
estrategia y lineas de accion.
Actualmente es financiada a
través de la Camara de Comer-
cio y proyectos de cooperacion
como CLU RED financiado por
la UE en el marco de su progra-
ma Al Invest 5.0, enfocado en
aumento de la productividad,
y Reto Cluster 2.0 financiado
por iNNpulsa enfocado en apo-
yar procesos de transferencia
de tecnologia para el acceso a
nuevos mercados.

El plan de accion anual se
construye a partir de tres pilares,
el fortalecimiento de la gestion
del cluster (reuniones del comité

5Proyecto de caracterizacion de empre-
sas, medicién con cierre a 2016 de 53 em-
presas que se encuentran en linea base. Fi-
nanciado por Al Invest de la Unién Europea.
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técnico y mesas de trabajo), la
comunicacion y comercializa-
cion (plan de comercializacion,
sitio web, estudios de mercado
y acompafiamiento a procesos
de exportacion) y transferen-
cia de tecnologia (formaciones
especializadas,  productividad
y acompanamiento en adquisi-
cion de nuevas tecnologias) que
guian el desarrollo de las capa-
cidades necesarias para atender
la demanda futura.

Como parte de los pilares an-
tes mencionados, se destaca las
actividades relacionadas con la
consolidacion de ‘Oportunida-
des de Colaboracion’ las cuales
buscan construir relaciones es-
tructuradas con clientes (gran-
des empresas ancla) a partir de
la identificacion de necesidades
actuales y futuras que puedan
ser atendidas con portafolio de
servicios especializados de las
empresas del cluster y gene-
rar capacidades para atender
aquellas que actualmente no se
logran ofertar.

El punto anterior se desarrolla
a través de ruedas de relaciona-
miento y/o espacios de trabajo en
las que participan las diferentes
areas técnicas relacionadas con
las solicitudes de servicios, para
definir un acuerdo de trabajo con-
junto entre la empresa cliente, la
empresa proveedora y la Camara
de Comercio de Cartagena, que
se consolida como la entidad li-
der de la iniciativa encargada de
la articulacion entre actores, se-

guimiento y monitoreo a la hoja
de ruta mencionada.

Algunos resultados

Uno de los programas que
sento las bases de la orienta-
cion estratégica del cluster, se
llevd a cabo en 2015 con el
financiamiento de Ecopetrol y
consistio en la ejecucion de un
diagndstico de lineas de accion,
caracterizacion de servicios y
necesidades del sector. A ello
se sumo en 2016 con el finan-
ciamiento de iNNpulsa un nuevo
programa de transferencia de
conocimiento para el disefio de
una estructura de gobernanza.
Ambos ejercicios aportaron en
el fortalecimiento de una inicia-
tiva sostenible y cada vez mas
industrializada para responder
a los requerimientos mundiales
de demanda.

Partiendo de unos cimientos
solidos, en 2017 se estan eje-
cutando dos programas lideres
en transferencia de tecnologia,
acceso a nuevos mercados y
asistencia técnica para el au-
mento de la productividad.
Uno de ellos denominado ‘Reto
Cluster 2.0’ que, a través de la
mejora de la oferta de valor, la
gestion de actividades de go-
bernanza y la ampliacion de
mercados busca impactar a 10
empresas en el mejoramiento
de su oferta de valor y en in-
dicadores de rendimiento como
ventas, las cuales se espera
que crezcan un 15%. Estos be-
neficios no solo se traducen a

las firmas, sino que permiten el
fortalecimiento de la iniciativa,
el mejoramiento de la estruc-
tura de gobernanza y el creci-
miento de la masa critica.

En esta misma linea, el pro-
grama AL-Invest 5.0 que busca
fortalecer el desarrollo de las ca-
pacidades productivas, gerencia-
les y asociativas de la MiPymes,
tiene por objetivo que 30 MiPy-
mes aumenten su productividad
a través de la asistencia de 10
consultores pertenecientes a dos
universidades y la Camara de
Comercio, quienes se formaron
como asesores en productividad
bajo la metodologia del Instituto
Nacional de Tecnologia Indus-
trial (INTI). Se espera desarrollar
un nuevo servicio empresarial
permanente en la Camara de
Comercio de Cartagena, lo que
facilitara la réplica del ejercicio a
otras unidades productivas.

Cabe destacar que este pro-
yecto tiene como co ejecutante
a la Camara de Comercio de
Bucaramanga con el mismo
set de indicadores, fomentando
el trabajo inter cluster. En esta
linea, la Camara de Comercio
de Cartagena recientemente
presentd un proyecto de forma
conjunta con COTECMAR como
empresa ancla y el Cluster Me-
talmecanico de Manizales, en el
que se espera que 10 empresas
disefien nuevos servicios y pro-
ductos acordes a necesidades
futuras de esta empresa lider en
el cluster Astillero.
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Impactos de la gestion

productividad.

der a nuevos mercados.

« Mas de $2.000 mil millones gestionados en dos proyectos de cooperacion para la transferencia tecnoldgica y aumento de la

« Realizacion de mesas de trabajo conjuntas durante el afio 2015 en las cuales fue posible identificar las capacidades de los
proveedores y la demanda de servicios especializados de las empresas ancla.

« Realizacion de un plan de desarrollo cldster con vision prospectiva a 2025.
« 10 empresas beneficiadas en su proceso productivo a través del acceso a nuevas tecnologias y el acompafiamiento para acce-

« Reconocimiento a la Cdmara de Cartagena y a uno de los empresarios que pertenecen a la iniciativa cldster de Mantenimiento
Industrial en el marco de la premiacion de la convocatoria Reto Cluster 2.0.

Factores de éxito:
Consolidacion de
un nuevo modelo de
servicio

La creacion de un modelo
de servicio orientado a generar
nuevo conocimiento especializa-
do de clase mundial a partir de la
transferencia en tecnologias in-
fluye favorablemente en el ren-
dimiento del tejido empresarial
del cluster metalmecanico.

Construccion de
lazos de confianza
de largo plazo

La construccion de relacio-
nes de confianza con clientes
entendidas por la calidad y con-
fiabilidad en la prestacion de
servicios es uno de los objetivos
estratégicos del cluster, que ha
propiciado la fidelizacion en las
relaciones comerciales.

Capacidad financiera y
de gestidn

Una de las fortalezas de la
iniciativa radica en la capaci-
dad financiera de los actores
del cluster en la adquisicion

de nuevas especialidades y la
gestion adecuada de la oferta
de servicios y recursos asocia-
dos. Este hecho se explica en
buena medida por la sinergia
entre pymes y empresas ancla
que logran niveles de ventas
atractivos lo que ha jalonado el
crecimiento del sector industrial
en el departamento. En cuanto
a gestion, cabe destacar que
la viabilidad de proyectos pre-
sentados en las convocatorias
explica un nimero considerable
de recursos con los que cuenta
la iniciativa.
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CLUSTER METALMECANICO

Liderar mercados nacionales e internacionales de bienes y servicios
metalmecanicos, generando sinergias entre los actores regionales y
nacionales y siendo sostenibles social y econdmicamente.

Aiio de creacion: 2013

Intervencidn: Identificacion de actores que apalancan la competitividad desde la mesa sectorial, desarrollando acciones en torno
al fortalecimiento en productividad y sofisticacion, desarrollo de competencias técnicas, transversales y normativas e identificacion
de nuevos mercados, investigacion y desarrollo.

Departamento: Caldas

La Camara de Comercio de
Manizales por Caldas en arti-
culacion con la Alcaldia de Ma-
nizales vienen trabajando en el
fortalecimiento de 9 sectores
vocacionales de la ciudad con
miras a la implementacion de
iniciativas cluster en la region.
Estos 9 sectores son relevantes
para el departamento dado que
generan alrededor de 16.184
empleos directos y participan
con el 88,48% del total de las
exportaciones, un total de USD
606,4 millones en 2016.

Uno de los sectores mas des-
tacados es el metalmecanico
que se ha consolidado en los
Gltimos afios como uno de los
sectores potenciales y de mayor
interés para el desarrollo econo-
mico y empresarial de la ciudad,
por su capacidad de contribuir al
avance industrial en la region, no
solo mediante el fortalecimiento
y sofisticacion de las unidades
productivas, sino la formacion
de capacidades y habilidades de

los trabajadores, lo que ha lleva-
do a avances importantes en la
productividad y absorcion de im-
portantes flujos de inversion. Se
estima que en los ultimos afios
la inversion en el cluster se ha
duplicado 3,9 veces, producto
de la contribucion de distintos
actores, entre ellos, la Alcaldia
de Manizales, la Camara de Co-
mercio de Manizales por Caldas,
el Programa de Transformacion
Productiva - PTP y los mismos
empresarios.

Relevancia
empresarial y
economica del cluster
En los ultimos afios, el sector
metalmecanico se ha constituido
como uno de los sectores mas
dinamicos del pais. Entre 2012y
2016 el sector alcanzo6 un creci-
miento superior al total de la in-
dustria. Esta dinamica favorable
ha incidido positivamente en la
consolidacion de un tejido em-
presarial solido a nivel nacional,
lo cual ha resultado favorable

para algunos de los departa-
mentos del pais, tal es el caso
de Caldas que destaca al ser uno
de los departamentos con ma-
yor produccion a nivel nacional
y aportar el 2,6% del valor del
sector, por sus altos niveles de
calidad y la fuerte vocacion del
sector a la fabricacion de bienes
y productos de alto valor agre-
gado, adicionalmente, destaca al
ser el tercero en las exportacio-
nes del sector.

El 51% del tejido empresarial
del sector metalmecanico de
Caldas se encuentra en Mani-
zales, un total de 437 empre-
sas las cuales se concentran en
un 50% aproximadamente a la
provision de productos interme-
dios seguidos de comercializa-
cion. Estas empresas generan
mas de 5.300 empleos directos
dentro de los diferentes eslabo-
nes de la cadena de valor del
sector, a su vez el 63% de las
empresas emplean entre 1y
10 trabajadores y reportan una



facturacion anual promedio que
oscila entre 30 y 300 millones
de pesos.

Estas ventas responden en
un 73% a los flujos comercia-
les regionales, un 21% a los
clientes nacionales y un 6% a
los socios comerciales interna-
cionales, que poco a poco han
venido ganando participacion
sobre las ventas totales produc-
to del reconocimiento interna-
cional en la produccion de mer-
cancias a baja escala, que le ha
permitido a la region alcanzar
un volumen de exportaciones
cercano a los 180 millones de
dolares. El 49,7% de las ventas
externas son en productos de
intensidad tecnoldgica media,
lo que evidencia el fuerte po-

tencial del sector en materia de
productividad y sofisticacion de
mercados.

Dicha diversificacion de mer-
cados sumada a la importante
antigedad de las empresas del
sector (94 de las 160 empresas
tienen mas de 10 afios de fun-
cionamiento), pone en relieve la
destacada consolidacion de la
industria y sugiere que en pro-
medio las empresas del sector
se caracterizan por lograr un ni-
vel de maduracion importante y
un conjunto de habilidades para
adaptarse a las condiciones de
mercado.

Bajo este contexto y con el
fin de potenciar las ventajas de
aglomeracion, la intervencion en

Grafico 8. Composicion Cluster
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el cluster de la region ha busca-
do fomentar el crecimiento de
segmentos de negocio industria-
les (grafico 5), que, integrados a
las diferentes cadenas de valor,
entre ellas: astilleros, construc-
cion, agroindustria, autopartes y
aeroespacial, buscan fortalecer
las capacidades locales a partir
de la productividad, sofisticacion
e innovacion. Actualmente, 210
de las empresas del sector parti-
cipan activamente dentro de las
diferentes actividades de la ini-
ciativa cluster.

Modelo de gobernanza
Yy gestion

Bajo la vision de liderar mer-
cados nacionales e internaciona-
les de bienes y servicios metal-
mecanicos, generando sinergias
entre los actores regionales y
nacionales. El cluster metalme-
canico a partir de la mesa sec-
torial ha consolidado su gestion
con la participacion del gobierno
nacional y local, gremios, acade-
mia, empresarios de la cadena
de valor y la Camara de Comer-
cio de Manizales por Caldas, que
actualmente ejerce la direccion
del cluster.

En total para la toma de deci-
siones se contempla un total de
12 instituciones participantes y
una cuota de 12 empresarios
para efectos de reuniones men-
suales y ampliadas, al menos
un empresario debe tener una
participacion permanente en la
toma de decision por eje estra-
tégico.
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La gobernabilidad del clister
gira en torno a la ejecucion de
cinco lineas estratégicas, entre
ellas: capital humano, fortale-
cimiento, normatividad, comer-
cializacion y nuevos mercados
e investigacion, desarrollo e in-
novacion que conlleva a la con-
formacion de equipos gestores
de estas tacticas. Estas lineas
estratégicas han permitido la
consolidacion de las cadenas
de valor del cluster, que han
sido claves para la construccion
de la hoja de ruta de actividades
de corto y mediano plazo, la es
gestionada por un total de cua-
tro personas.

En materia de financiacion, a
la fecha los aportes gestiona-
dos para esta estrategia alcan-
zan los $1.200 millones de los
cuales la Camara de Comer-
cio de Manizales por Caldas
(CCMPC) y la Alcaldia de Mani-
zales, en cabeza de la Secreta-
ria Tic y Competitividad, apor-
tan el 69%, mientras que los
empresarios contribuyen con el
25% y otras entidades 6%, lo
que denota el compromiso del
sector privado no solo en el se-
guimiento a la gestion, sino en
la contribucion monetaria para
el funcionamiento de las lineas
estratégicas.

Algunos resultados

En los cuatro afnos de conso-
lidacion de la iniciativa cluster,
la base ha sido la formacion
y aprovechamiento de cono-

cimientos y capacidades em-
presariales e institucionales, lo
que ha permitido generar siner-
gias, innovar en los procesos
actuales a partir de las nuevas
tecnologias de punta, la explo-
racion de nuevos mercados a
nivel nacional e internacional y
el desarrollo de programas de
proveedores.

Desde el 2013, se consoli-
do el Plan Estratégico Sectorial,
identificando el norte estratégico
del sector y definiendo acciones
concretas para el mismo, es asi
como en el 2014, se caracteri-
zaron 160 empresas y se identi-
ficaron las capacidades empre-
sariales para establecer la oferta
productiva del sector.

El analizar oferta y demanda
a través de encuentros empre-
sariales y ruedas de negocios,
permitid estructurar formacio-
nes y consultorias en temas de
mejoramiento de productividad
y mercados. La integracion de
actores del orden local, regional,
nacional e internacional permi-
tieron consolidar el tejido empre-
sarial y llevarlo a la vanguardia
de los procesos de proveeduria
nacional con miras al mercado
internacional.

Desde la mesa de competitivi-
dad se han formulado iniciativas
y proyectos enmarcados en el
mejoramiento técnico, tecnoldgi-
co y de conocimiento de los em-
presarios no solo del programa

de sofisticacion astillera, sino de
todo el sector en general. Es asi
como se ha avanzado en la fase
de factibilidad para la creacion
de un centro de innovacion y de-
sarrollo tecnoldgico para los fo-
cos priorizados con énfasis en el
disefo, prototipado y validacion
de mercado.

Para 2015, después de la va-
lidacion de capacidades y oferta
nacional, se consolido el progra-
ma de sofisticacion del sector
metalmecanico hacia la indus-
tria astillera, donde 12 empre-
sarios iniciaron su formacion y
sensibilizacion en temas navales
y arquitectura de buques, para
identificar productos, piezas y
componentes que estan en ca-
pacidad de fabricacion nacional.
Se articulé a la iniciativa PES
Fragata del orden nacional e ini-
ciaron las alianzas estratégicas
para transformar un sector voca-
cional y tradicional de la region a
un sector sofisticado.

Ya en el 2016, en alianza con el
Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo y el Programa de Trans-
formacion Productiva, se realizd
la implementacion del programa
Acelerador de productividad, con
el fin de mejorar la productividad
de 11 empresas de la region y
apalancar la competitividad en
las mismas, ademas se trabajo
la estructura y gobernanza del
cluster, donde se cuenta con una
planeacion articulada para los si-
guientes 4 anos.
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¢Gomo ha evolucionado la industria metalmecanica?

y sistemas de habitabilidad.

de Buenaventura.

canico de Manizales y Caldas.

« 150 empresas fortalecidas in situ'y con consultoria especializada.
« 380 personas formadas en Manufactura Lean.
« 210 empresas atendidas con programas del Clister.

« Adecuaciones de 2 traileres para Guardacostas en Bogotd.

« Mejoramiento integral a 40 empresas a través de la implementacion de acciones de fortalecimiento a las capacidades empre-
sariales y la caracterizacion a 160 empresas del sector metalmecanico de la ciudad de Manizales.

« 12 empresas del sector metalmecdnico trabajando en el disefio y desarrollo de partes para la industria naval, en el marco del
programa de sofisticacion del sector hacia la industria astillera.
« |dentificacion de potencialidad en 4 de los 9 grupos constructivos, con potencialidad de 12 productos entre casco, estructura

« 10 innovaciones en materiales, disefio y producto que mejoraron la funcionalidad y autonomia de |a lancha langostera del ARC

« Articulacion inter-cltster entre el clister Mantenimiento Industrial de la Cdmara de Comercio de Cartagena y cldster Metalme-

« 3ruedas de negocios, muestras empresariales y ofertas comerciales aproximadamente por $5.164.420.000.

Factores de éxito:
Consolidacion
de un tejido
empresarial con
lineas claras hacia
la sofisticaciéony la
innovacion

Tener la caracterizacion y
conocimiento claro y conciso
de las empresas del sector, ha
permitido implementar acciones
puntuales, dirigidas a cerrar las
brechas especificas priorizadas
con cada empresario. La arti-
culacion entre instituciones y el
sector productivo, han sido la
clave para sofisticar el sector y
desarrollar nuevas lineas de ne-
gocio empresariales.

Promocion de
mercados nacionales
e internacionales

La consolidacion y promocion
de relaciones comerciales con
astilleros nacionales a internacio-
nales a través de ruedas de ne-
gocio y misiones comerciales han
permitido el intercambio de expe-
riencias, asi como la adopcion de
buenas practicas de lideres de la
industria mundial como Holanda,
que llevan al sector a ponerse a
la vanguardia en las tendencias
mundiales, haciendo de las em-
presas locales pilares de com-
petitividad, no solo por la mejora
en el proceso productivo sino el
incremento en los ingresos.

Gobernanza

La metodologia de planeacion
se ha trabajado de la mano de los
empresarios y las instituciones
aliadas. Es importante mencio-
nar que la metodologia permite
priorizar las acciones a las que
se deben focalizar los esfuerzos
para cada ano, ademas que par-
te de la vision del sector.

La consolidacion de una pla-
neacion y gobernanza se ha es-
tructurado de manera articulada y
participativa, a partir de la consoli-
dacion de la Mesa de Competitivi-
dad la cual ejerce como el Comité
Ejecutivo del Cluster en funcion de
los ejes estratégicos priorizados.
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