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1. Introduccién

El Ministerio de Comercio Industria y Turismo e Innpulsa
Colombia, en aras de potencializar las Iniciativas Cluster
del pais, celebraron en el afio 2013 un convenio de coope-
racion con el Consejo Privado de Competitividad para
crear la Red Cluster Colombia.

Actualmente coordinada por la Confederaciéon Colombia-
na de Cdmaras de Comercio - Confecdmaras, la Red
Cluster Colombia busca articular a los gestores de
Iniciativas Cluster del pais, asi como a aquellos lideres
vinculados al desarrollo y fortalecimiento de los cluster y/o
apuestas productivas, con el propdsito de intercambiar
experiencias, conocimientos y buenas prdcticas con miras
a la creacién de sinergias que apalanquen el proceso de
transformacién productiva desde el nivel local.

La Red Cluster Colombia es un escenario catalizador que
articula e integra a los mdltiples actores que implementan
esfuerzos para potenciar Iniciativas Cluster desde todas
las regiones del pais. La Red busca, a través del desarrollo
de Iniciativas Cluster, que el pais pueda ser mds efectivo
en diversificar y sofisticar su aparato productivo con miras
a lograr una especializacién inteligente y aportar de este
modo al aumento de la competitividad en el territorio
nacional, lo que se espera redunde en un mejor desempe-
o respecto a los indices globales de prosperidad,
competitividad y productividad.

S
/
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Algunas de las estrategias de articulacién lideradas por la
Red Cluster Colombia son:

Mapeo e identificacién de Iniciativas Cluster en
Colombia.

Oferta institucional relevante para el desarrollo,
articulacion y fortalecimiento de los cluster.

Noticias, documentos y enlaces de interés.

Espacios de discusion, aprendizaije e interaccién para
propiciar el intercambio de conocimiento y buenas
prdcticas mediante foros, videos, clasificados y
conferencias en vivo.

Asi las cosas, el objetivo del presente documento es
informar sobre los conceptos bdsicos y aspectos clave
para el disefio y desarrollo de Iniciativas Cluster, de
manera que sirva como herramienta de consulta para
todas las personas interesadas en conocer elementos
bdsicos para la gestién de estos proyectos y conglomera-
dos empresariales en Colombia.

El documento fue elaborado en el marco del contrato de
consultoria No. 960 suscrito entre Confecdmaras y la
Corporacién Prospéritas, organizacion sin dnimo de lucro,
especializada en la gestién de proyectos de innovacion
social, sostenibilidad, competitividad y asociatividad
(www.prosperitascorp.org).

Cartilla “ABC de las iniciativas cluster en Colombia”
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Conceptos basicos

¢Qué es un Cluster?

Para Porter (2003, p. 203), los cluster son “concentraciones
geogrdficas de empresas interconectadas, proveedores
especializados, proveedores de servicios, empresas de
sectores afines e instituciones conexas, como las universi-
dades, que compiten pero que también cooperan”.

En el libro Iniciativas Cluster en Colombia, instrumentos de
desarrollo econémico y competitividad, se menciona que
“el término cluster se emplea de manera general para
referirse a la concentracién geogrdfica de industrias
especificas de un sector, que compiten y cooperan al
mismo fiempo, espacio en el que también convergen
organizaciones publicas y privadas de diversa indole que
pueden crear condiciones favorables para su operacién
(en temas como capital de trabajo, innovacién, talento
humano, marco normativo, entre otros); en otras palabras,
‘cluster’ es una realidad econdémica que existe en una
region concreta” (Garavito et al, 2018, p. 21).

Tomando como referente las anteriores definiciones, los
cluster son grupos de empresas y organizaciones gque
desarrollan actividades vinculadas a una misma cadena
de valor o negocio, las cuales compiten y cooperan para
lograr mayores niveles de competitividad, y ademds crean
o toman ventaja de condiciones productivas favorables
para su operacion en un territorio determinado.

¢Qué es una Iniciativa Cluster?

“Las Iniciativas Cluster son esfuerzos organizados para
incrementar el crecimiento y la competitividad de las
empresas de un cluster en una region, en el que pueden
participar las empresas mismas, el gobierno y la acade-
mia mediante la identificacion y el desarrollo de proyectos
0 acciones estratégicas para el cierre de brechas en
materia de problemdticas que limitan la productividad y
competitividad de las empresas, tales como la provision
de bienes (publicos y privados) especificos para el cluster,
la promocién de capital humano con habilidades particu-
lares y especificas, la formulacién e implementacion de
una agenda de ciencia, tecnologia e innovacion, el
establecimiento de un modelo de gobernanza o la
conqguista y acceso a nuevos mercados” (Garavito et al,
2018, p. 21).

En sintesis, una Iniciativa Cluster es un mecanismo de
articulacion institucional que tiene como propdsito
promover el desarrollo econémico de una regién y el
mejoramiento de la capacidad de las empresas para
competir y cooperar, mediante la participacion activa de
los actores del cluster, la definicién de una hoja de
ruta sostenible en el largo plazo, la priorizacién de una
estfrategia competitiva y la gestién de un plan de accién
estratégico.

Y
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¢Cudles son los objetivos
de una Iniciativa Cluster?

¢Qué no se considera

una Iniciativa Cluster?
Con el fin de dar claridad a la terminologia abordada, es Entre los objetivos de las Iniciativas Cluster se

importante mencionar qué estrategias programas 'y pueden destacar:

organizaciones no constfituyen en si mismas una Iniciativa
Cluster (IC):

® Las IC no son un circulo exclusivo de empresarios: si
bien tienen el propdsito de contar con la participacion
activa del sector empresarial vinculado a un cluster,
también articula a los demds actores que inciden en el
desarrollo de las IC, tales como: proveedores, industria de
soporte, centros de |+D+i, sector académico y sector
publico, entre otros. En este sentido, las IC no son grupos
cerrados donde solamente los empresarios tienen partici-
pacién y/o toma de decisiones.

¢ Las IC no son una iniciativa para pactar o fijar
precios: la funcién de una IC tiene un enfoque mdés amplio
y estratégico en el fortalecimiento de la competitividad de
las empresas y regiones. Adicionalmente, de acuerdo con
el articulo 1de la Ley 155 de 1959 y el articulo 47 del Decre-
to 2153 de 1992, se prohibe cualquier acuerdo o convenio
que directa o indirectamente tenga por objeto limitar la
libre competencia econdmica.

® Las IC no son un nuevo gremio o asociacidn: teniendo
en cuenta que el propdsito de las IC es generar un
mecanismo de artficulaciéon institucional para promover
el desarrollo econémico de las empresas y regiones
mediante la participacién activa de los actores del cluster,
no buscan reemplazar las funciones que le corresponden
a los gremios y asociaciones que hacen parte del mismo
cluster; al contrario, integran a estar organizaciones como
actores clave para que apoyen y contribuyan a la creacion
y consolidacién de la IC.

Y
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Facilitar el cambio estratégico en las empresas,
de manera que se puedan adaptar al entorno y
superen los retos que posteriormente dan lugar al
aumento de su competitividad y sostenibilidad en
el largo plazo.

Fomentar la cooperacién comercial, técnica e
institucional.

Ayudar a la gestién de la capacidad innovadora y
tecnoldgica de las empresas.

Contribuir al desarrollo del talento humano para

asegurar una fuerza laboral pertinente y especiali-
zada.

Promover la especializacién productiva de las
regiones.

Incrementar la caopacidad de generar valor
agregado local, mediante la vinculacién de masa

critica empresarial.

Potenciar la inversion local, regional y nacional.

6
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3. Aspectos clave para el diseiio y
desarrollo de una Iniciativa Cluster

De acuerdo con el estudio realizado por Confecdmaras
(2017), el buen desempefio de una Iniciativa Cluster en

Colombia estd correlacionado con los siguientes factores:

La inclusién del enfoque “clusters” en una agenda de
desarrollo productivo integrada para la region.

La consolidacién de un plan de accién estratégico y un
portafolio de proyectos que responda a las necesidades
especificas del cluster y a su estrategia competitiva
priorizada.

La construccion de un modelo de gobernanza sdlido
para la Iniciativa Cluster.

El logro de una alta participacién de empresarios y de
empresas ancla.

La internacionalizacion de las empresas.

El disefio e implementacién de un sistema de segui-
miento y monitoreo de los proyectos ejecutados y
sus resultados, asi como de los principales indicadores
econdémicos de las empresas que parficipan en la
iniciativa.

En linea con lo anterior, para consolidar un cluster es
fundamental tener en cuenta los siguientes aspectos:

Realizar una planeacién de largo plazo y fijar objetivos
concretos en funcién del cierre de brechas que tienen las
empresas para compefir bajo una estrategia que se
proyecte como ideal a futuro. Al respecto, las Iniciafivas
Cluster deben disenar y ejecutar proyectos relacionados
con la promocién de la investigacién, el desarrollo, la
innovacion y la incorporacion de nuevas tecnologias, sin
olvidar la transferencia del conocimiento y la tecnologia
para potenciar todos los eslabones que conforman la
cadena de valor del cluster.

Generar un modelo de gobernanza sélido que garanfice
un encuentro frecuente para la toma de decisiones y la
priorizaciéon de acciones, que paralelamente permita la
coordinacién entre actores publicos y privados para
garantizar la sostenibilidad, la viabilidad y la capacidad
de implementar proyectos de impacto para la Iniciativa
Cluster.

Implementar una estrategia de formacién del capital
humano especializado que contribuya al desarrollo de las
capacidades gerenciales, estratégicas, operativas y/o
técnicas de los trabajadores vinculados a las empresas de
la Iniciativa Cluster.

Establecer encadenamientos productivos para el forta-

lecimiento de la infraestructura, la capacidad instalada y
la productividad de las empresas.

Cartilla “ABC de las iniciativas cluster en Colombia”



Desarrollar estrategias de mercadeo y comercializacién
orientadas a diversificar los mercados, identificar y adqui-
rir conocimiento detallado de las necesidades del cliente y
atraer tanto consumidores sofisticados como redes de
asociatividad para la internacionalizacién.

Implementar un sistema de monitoreo y evaluacién que
permita medir el desempeno del cluster a partir de su
realidad y evolucién en términos econémicos, por ejem-
plo: contribucién al agregado nacional, generacién de

www.redclustercolombia.gov.co

empleo, salarios, productividad, diversificacién de
mercados, nimero de proyectos ejecutados y en marcha,
entre ofras variables con las que sea posible realizar
recomendaciones y hacer seguimiento.

Definir estrategias de financiacién de la iniciativa, ya
sea con recursos publicos de orden nacional, local o
regional, pago de membresias, cooperacion, atraccion de
inversionistas y/o aportes de las cdmaras de comercio u
otras instituciones (Sélvell, 2009).

Cartilla “ABC de las iniciativas cluster en Colombia”
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4. Fases para el diseio
de una Iniciativa Cluster

Conociendo el cluster
y el sector a nivel mundial

Consta de un espacio de articulaciéon y empoderamiento
donde los actores que intervienen en el cluster puedan
participar en la estructuracién e implementacién de una
hoja de ruta adecuada a las necesidades y potencialida-
des de las Iniciativas Cluster, asi como en el proceso para
conocer su dindmica tanto en el territorio como en el
mundo.

Es una fase exploratoria que permitird determinar el
estado del arte de los procesos de una Iniciativa Cluster,
sus clientes, actividades principales, programas, poten-
cialidades, limitaciones e instituciones que apoyan la
industria. Esto es fundamental para posteriormente, en la
fase 2, trazar las estrategias que den lugar a la busqueda
de nuevos segmentos atractivos para competir.

Se recomienda realizar las siguientes actividades para
identificar los desafios de la Iniciativa Cluster (The Com-
petitiveness Group, 2010):

Andlisis del sector (industria): estudiar la situacién del
sector a nivel mundial, incluidos aspectos clave como
la definicion y evolucién del sector, las principales
actividades econémicas, las dimensiones y dindmicas del
mercado (oferta y demanda global), las principales
cifras del comercio internacional (exportaciones e impor-
taciones), la dindmica del mercado nacional (oferta y
demanda) y del comercio exterior del pais (exportaciones
e importaciones del pais), las tendencias tecnolégicas y
de mercado globales y locales, las empresas que lideran

el mercado y la cadena de valor del sector a nivel mundial.
Este es un andlisis que se realiza desde el contexto
mundial, nacional y regional con el fin de conocer amplia-
mente la dindmica del sector que se estd interviniendo.

Andlisis del Cluster: en esta actividad se estudian las
caracteristicas propias del cluster que se va a intervenir, se
indaga sobre el origen de sus actividades en la region,
la fipologia y tamafo de las empresas, la participacion
e importancia del cluster en la economia nacional vy
regional, su cadena de valor y la caracterizacién de los
principales actores (fortalezas y debilidades), asi como las
relaciones entre ellos.

Este es un andlisis mds local y focalizado al cluster, por lo
que se recomienda realizar entrevistas con los actores de
la Iniciativa. El acercamiento con las empresas e institu-
ciones es una tarea fundamental desde la primera fase,
puesto que permite acceder a informacién clave sobre la
caracterizacion del cluster, generar expectativa entre los
actores sobre el alcance y propdsito de la implementacién
de la Iniciafiva en la regién y motivar a los empresarios
sobre la importancia de desarrollar nuevas acciones
estratégicas para mejorar la productividad y la competiti-
vidad de sus empresas y del cluster en general.

En este andlisis del sector y del cluster, también se sugiere
acceder a fuentes de informacion secundarias confiables
y objetivas tales como reportes, investigaciones, articulos
en prensa especializada y estudios, asi como a fuentes de
informacién primaria como entrevistas y/o encuestas a los
actores que representan los diferentes eslabones en la
cadena de valor del cluster.

Cartilla “ABC de las iniciativas cluster en Colombia”



Identificando la estrategia
competitiva de la Iniciativa Cluster

La labor se centra en el andlisis del contexto, razén por la
que es importante tener un acercamiento a fondo con los
clientes del sector y explorar las diferentes opciones estra-
tégicas en las que el cluster puede competir. En esta fase
se busca que los actores del Cluster tengan una mirada
diferente de su modelo de negocio, lo que en la mayoria
de los casos implica “salir del estado de confort” frente a
la manera como se gestionan los negocios y la estrategia
de mercado. Es necesario analizar nuevas estrategias
para competir, adecuar acciones en  la cadena de valor
del cluster y tomar decisiones que impliquen diferencia-
cién, lo que al final terminard poniendo a las empresas
del cluster en una posicion de mayor rentabilidad vy
competitividad.

Se recomienda llevar a cabo las siguientes actividades
para la construccién de la estrategia competitiva de la
Iniciativa Cluster:

Elaborar un andlisis que permita identificar, desde la
realidad actual, una estrategia a largo plazo que sea
rentable y sostenible para las empresas del cluster, de
manera que la Iniciativa pueda priorizar las dreas, accio-
nes y proyectos clave para mejorar la competitividad.

En este proceso es necesario tener en cuenta como
referentes conceptuales las cinco fuerzas y el diamante
de Porter'y realizar la socializacion y validacion del andli-
sis estratégico con los actores del cluster, a través de la
conformacién de “grupos o mesas de estrategia” en
donde se presenten y revisen los resultados obtenidos. Es
fundamental organizar una reunién plenaria abierta en la
que puedan participar todas las personas vinculadas con
el cluster.

Realizar un andlisis de referenciacién (benchmarking)
nacional e internacional para identificar aspectos clave
como las mejores prdcticas y los factores tendientes a
fortalecer la competitividad de las empresas que hacen
parte de la cadena de valor del cluster, los criterios de los
compradores sofisticados y las tendencias tecnoldgicas y
de mercado a nivel global.

Para llevar a cabo este andlisis se recomienda consultar
fuentes primarias a través de entrevistas y/o encuestas con
actores que representan los diferentes eslabones de la
cadena de valor del cluster a nivel mundial. Serd necesario
programar un viaje de referencia en forma presencial y/o
virtual.

"Para mayor informacién consultar la seccién
del Glosario de la presente Carfilla.

y
\
/\
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Definiendo el plan de accién de
acuerdo con la estrategia competitiva

En esta fase de trabajo se involucra de manera activa a los
representantes de las empresas de la Iniciativa Cluster con
la orientacién del equipo que se encuentre guiando el
desarrollo de la estrategia. Se deben crear mesas de
trabajo de acuerdo con las dreas de mejora identificadas
para formular acciones que pongan en prdctica tanto el
andlisis estratégico como los conceptos desarrollados
hasta entonces. Esas lineas de accién les permitirdn a los
agentes de la Iniciativa Cluster tener una hoja de ruta a
futuro para migrar efectivamente al segmento atractivo
idenftificado.

En el proceso de construccién del plan de accién estraté-
gico es necesario definir los diferentes mecanismos
de articulacién intferinstitucional y el despliegue de
responsabilidades en el liderazgo de las acciones, lo
que implica vislumbrar un modelo de gobernanza que
garantice su implementacion y el trasegar de los actores
de la Iniciativa Cluster hacia la estrategia atractiva y
ganadora.

En este punto se recomienda:

Definir las principales dreas de mejora y las lineas de
accién a través del fortalecimiento de los “grupos o mesas
de estrategia”, conformados en la fase anterior, quienes
fienen identificados los factores clave de mejoramiento de
la competitividad del cluster. Los “grupos o mesas de
estrategia” también definen los objetivos especificos, los
proyectos y/o actividades estratégicas para cada una de
las lineas, los indicadores de cumplimiento, las metas y los
resultados esperados.

Elaborar el cronograma de ejecucidn, de presupuesto,
de recursos requeridos y de principales fuentes de finan-
ciacién para implementar cada una de las lineas de
accioén definidas.

Definir las organizaciones responsables de ejecutar las
lineas de accidn, los proyectos y/o actividades estratégi-
cas, involucrar a los actores clave y buscar los ejemplos
de referencia a nivel mundial. También se recomienda que
los “grupos o mesas de estrategia” se involucren en la
estructuracion de los planes de accién, lo que facilitard
que los actores del Cluster participen en la co-creacién
de los proyectos estratégicos y posteriormente en su
implementacién.

Por dltimo, es preciso realizar una presentacion publica
de socializacién de resultados con todos los actores de
la Iniciativa Cluster para vincularlos y hacerlos participes
en el proceso de implementacién del plan de accién
estratégico.

Cartilla “ABC de las iniciativas cluster en Colombia”
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Gobernanza de una
Iniciativa Cluster

La gobernanza hace referencia al funcionamiento de las
esfructuras formales que permiten institucionalizar el
trabajo de las Iniciativas Cluster, facilitando la toma de
decisiones en condiciones de transparencia y la definicion
de estrategias para lograr su sostenibilidad. En general,
las Iniciativas Cluster cuentan con un gestor o gerente y un
Consejo Directivo constituido por los representantes de las
empresas participantes.

Existen 3 grandes pilares que sustentan la gobernanzay la
sostenibilidad de una Iniciativa Cluster a futuro (Papell,
2015):

1. La consolidacion de un liderazgo empresarial claro
que haga referencia no sélo a unos empresarios motiva-
dos por el mismo proceso de la iniciativa, sino a un nucleo
empresarial que lidere la formulacién de proyectos vy
coordine su priorizacion, validacion y seguimiento.

2. El modelo institucional regional define el modelo de
gobernanza a implementar. Las mejores prdcticas en el
mundo combinan tres elementos clave:

e Iniciativas Cluster organizadas en una figura (tipo
asociacion o corporacién) con un liderazgo empresa-
rial definido, en donde tenga cabida la participacion
institucional para que no se conviertan en clubes
privados y pierdan su orientacién hacia el desarrollo
econdémico regional.

® Una organizacién regional que facilite un enfoque
“especializado” hacia las apuestas productivas
departamentales y adapte continuamente los progra-
mas de apoyo a las agendas empresariales con una
vision de futuro.

TA
N
\/>

o Favorecimiento de programas nacionales enfocados
en promover proyectos concrefos, no a financiar
esfructuras.

3. Una agenda empresarial que genere valor extraordi-
nario en fodos los eslabones de la cadena debe ser
“implementable” para contar con un claro impacto en la
cuenta de resultados de las empresas. Dicha agenda debe
adaptarse a la realidad regional y establecer un nuevo
didlogo publico-privado basado en los retos del negocio.
También es necesario definir especificamente los roles y
responsabilidades frente a proyectos y acciones determi-
nadas.

Grdéfica 1. Pilares de la gobernanza y gobernabilidad de
un cluster

( Liderazgo
\ empresarial

" Modelo
. Institucional
Regional

Fuente: Cluster Development (Papell, 2015)

Cartilla “ABC de las iniciativas cluster en Colombia” |
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A contfinuacion, se presentan algunas recomendaciones
para la definicion de la gobernanza al interior de las
Iniciativas Cluster.

Parficipacion de actores relevantes: el liderazgo, el
conocimiento y la experiencia del sector privado son
fundamentales para consolidar el trabajo de las
Iniciativas cluster y desarrollar su institucionalidad.
También es indispensable la participacion de las
principales instituciones publicas del orden local y
regional, asi como de universidades y centros de
investigacion.

Agenda pertinente: que sea capaz de mantener el
interés y el entusiasmo de los actores relevantes, lo
que redundard en un mayor desarrollo de espacios
institucionales para ejecutarla. Todos los participan-

tes deben encontrar beneficios en la agenda definida.

Reglas de juego claras: son clave para la gestion de la
agenda y la gobernanza. Por ejemplo: cémo y cudndo
son las reuniones, quién serd el encargado de mode-
rar, cada cudnto se llevardn a cabo y cémo se hard
seguimiento a la agenda propuesta.

Nivel de compromiso: para el caso del sector privado,
particularmente dependerd de la posibilidad de
establecer arquitecturas institucionales sélidas para
enmarcar las Iniciativas. Se manifiesta en aportes
explicitos de dinero, tiempo y ofros recursos que
apunten a fortalecer la gobernanza.

Cartilla “ABC de las iniciativas cluster en Colombia”
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6. Autodiagnostico para el andlisis
de buenas practicas

Teniendo en cuenta las buenas prdcticas metodoldgicas
para el disefio de Iniciativas Cluster que se han presenta-
do en la presente cartilla, se ha elaborado una herramien-
ta de diagndstico que facilite el andlisis del nivel de
implementacién de las mismas.

Se recomienda que las Iniciativas Cluster interesadas en
vincularse a la Red Cluster Colombia tengan en cuenta el
presente instrumento para autoevaluar su estado de
madurez e identificar las principales fortalezas y oportuni-
dades de mejora para su fortalecimiento.

Grdfica 2. Herramienta para el andlisis de buenas prdcticas

Buenas prdcticas para el disefio

y/o desarrollo de Iniciativas Cluster

La Iniciativa Cluster surge de un esfuerzo deliberado

por parte de los actores de la region (empresas,
1 instituciones, gobierno local, academia) por fortale-
cer la competitividad del sector.

Se ha ejecutado
en forma parcial

La Iniciativa Cluster ha realizado el andlisis del
sector a nivel mundial, en el cual se han estudiado
aspectos clave como la definicion y evolucion del
sector, las principales actividades econdmicas, las
dimensiones y dindmicas del mercado (oferta y
demanda global), las principales cifras del comercio
2 internacional (exportaciones e importaciones), la
dindmica del mercado nacional (oferta y demanda)
y del comercio exterior del pais (exportaciones e
importaciones del pais), las tendencias tecnoldgicas
y de mercado globales y locales, las empresas que
lideran el mercado y la cadena de valor del sector a
nivel mundial.

La Iniciativa Cluster ha realizado un andlisis del
cluster en el cual se han estudiado aspectos clave
como los origenes y actividades del cluster, la
fipologia y tamano de las empresas, la participacion
3 e importancia del cluster en la economia nacional y
regional, la cadena de valor del cluster y la caracte-
rizacion de los principales actores del cluster
(fortalezas y debilidades), asi como las relaciones
entre ellos.

La Iniciatfiva Cluster ha realizado un andlisis de
referenciacion (benchmarking) nacional e interna-
cional en el que se han estudiado las mejores

précticas y los factores clave para fortalecer la
4 competitividad de las empresas que hacen parte de
la cadena de valor del cluster, los criterios de los
compradores sofisticados y las tendencias tecnold-
gicas y de mercado a nivel global.

Y
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Buenas prdcticas para el disefio

y/o desarrollo de Iniciativas Cluster

La Iniciativa Cluster cuenta una estrategia competi-
fiva consensuada con los actores de la cadena de
valor.

www.redclustercolombia.gov.co |

No se ha Se ha ejecutado | 1= (R CTe o)
ejecutado en forma parcial | =5l el e

La Iniciativa Cluster cuenta con la definicién de un
plan de accidn estratégico (hoja de ruta) para el
fortalecimiento de la competitividad del cluster, en
la cual se han establecido dreas de mejora, lineas de
accion, objetivos  especificos, proyectos y/o
actividades estfratégicas para cada una de las
lineas, asi como los indicadores de cumplimiento,
metas y resultados esperados, cronograma de
ejecucion, presupuesto y recursos requeridos,
fuentes de financiamiento, organizaciones respon-
sables, actores clave a involucrar y ejemplos de
referencia a nivel mundial.

La Iniciativa Cluster cuenta con la participacién
activa del sector privado y las empresas del cluster
en la implementacion de la estrategia competitiva y
el plan de accion.

La Iniciativa Cluster ha conformado un equipo de
trabajo encargado de realizar las funciones necesa-
rias para la coordinacion, ejecucion y alineacion de
las actividades de su plan de accién, acorde con la
estrategia competitiva de la Iniciativa Cluster.

La Iniciativa Cluster ha conformado grupos de
frabajo compuestos por las principales organiza-
ciones lideres o actores clave de la cadena de valor
del sector, incluyendo productores, empresarios y
representantes del sector publico y académico.

La Iniciativa Cluster realiza un trabajo visible,
abierto, colaborativo y articulado con los actores de
la cadena de valor.

La Iniciativa Cluster ha implementado una estrategia
de gobernanza en la que ha establecido las
reglas de juego para el funcionamiento y la toma
de decisiones sobre las acciones y proyectos
estratégicos.

La Iniciativa Cluster ha establecido un sistema de
seguimiento, medicién y evaluacién de la ejecucion
y cumplimiento de la estrategia competitiva y del
plan de accién de la Iniciativa Cluster.

La Iniciativa Cluster ha definido una estrategia de
sostenibilidad y financiacién para su funcionamien-
toy la implementacion de proyectos estratégicos.

Y
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Entidades que apoyan las
Iniciativas Cluster en Colombia

o Ministerio de Comercio Industria y Turismo?

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo apoya la
actividad empresarial, productora de bienes, servicios
y tecnologia, asi como la gestién turistica de las
regiones del pais, para mejorar su competitividad y su
sostenibilidad, incentivando la generacién de mayor valor
agregado.

El Ministerio ha venido apoyando y liderando una serie
de estrategias, programas e iniciativas en pro del fortale-
cimiento de mecanismos de adopcién para sofisticar
las Iniciativas Cluster del pais. Se destaca el esfuerzo
realizado mediante programas de fortalecimiento con
iNNpulsa Colombia que permitieron intervenciones a
Iniciativas Cluster a nivel nacional basadas en el desarro-
llo de hojas de ruta, dando lugar a la definicién de mas de
51 rutas competitivas y a la transferencia de capacidades
a mds de 50 profesionales, gerentes y/o gestores cluster
de las regiones en materia de desarrollo y estrategias

competitivas. A partir del 2021 es un importante impulsa-
dor de las Iniciativas Cluster a través de Colombia
Productiva.

Entendiendo que casi el ochenta por ciento de las Iniciati-
vas Cluster registradas en la Red Cluster Colombia son
lideradas por cdmaras de comercio del pais, y con el
propdsito de que la Red tuviese un mayor alcance en las
regiones, se solicité a Confecdmaras asumir su liderazgo.
De esta manera, han continuado alianzas y esfuerzos
conjuntos con MinCIT a través de convenios para desarro-
llar no sélo actividades de acompanamiento a las
Iniciativas Cluster en formulacién de proyectos y gestion
de apuestas productivas priorizadas en las Agendas de
Competitividad e Innovacion ADCI de los departamentos
con cardcter intercluster, sino también para replicar
metodologias de trabajo conjunto y mejoramiento de
capacidades técnicas, comercializacién, formulacion
de proyectos, perfeccionamiento de hojas de ruta,
estrategias competitivas y trabajo en red.

2 Ministerio de Comercio, Industria y Turismo — MinCIT, disponible en: https://www.mincit.gov.co/

Y
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Confederacién Colombiana de
Cdmaras de Comercio - Confecdmaras 3

Confecdmaras es un organismo de cardcter nacional y
privado que coordina y brinda asistencia a las cdmaras de
comercio colombianas en el desarrollo de sus mandatos,
entre otras funciones publicas delegadas por el Estado. Ha
trabajado durante mds de cuatro décadas en funciéon de

los intereses generales del sector empresarial colombiano.

Propicia el desarrollo regional a través del fortalecimiento
de las cdmaras de comercio como instituciones y de la
representacién proactiva de la Red de Cdmaras ante el
Estado para promover la competitividad del pais en temas
de formalizacién, emprendimiento e innovacién empresa-
rial.

Para ello, adelanta acciones que artficulan a los sectores
publico y privado y presenta propuestas y soluciones a los
problemas que afectan a las diferentes regiones, sirviendo
de érgano consultivo y de representacion de las cdmaras
de comercio, las cuales son agencias de desarrollo en
cada una de las regiones.

e Colombia Productiva *

Colombia Productiva fue creada por el Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo en el ano 2008 con el fin
de promover la productividad y la competitividad en la
industria y para cumplir los retos de la Politica Nacional de
Competitividad y Productividad (Conpes 3527 del 23 de
junio de 2008), tarea reforzada con la expedicién de la
Politica de Desarrollo Productivo (Conpes 3866 de 2016).

Colombia Productiva apoya a las empresas del pais a
través de convocatorias y programas orientados a
mejorar los indicadores relacionados con el aumento de la
eficiencia en los procesos productivos, tales como
calidad, capital humano y productividad.

A partir de 2021, Colombia Productiva asume el liderazgo
del sector Comercio, Industria y Turismo para promover la
productividad, la calidad, los encadenamientos y la sofis-

www.redclustercolombia.gov.co

En el afo 2020, Confecdmaras asumid la gestion de la Red
Cluster Colombia para posicionarla como estrategia
fundamental, en busqueda de propiciar la reactivacion
econdémica y lograr que las enfidades que conforman las
Iniciativas Cluster del pais se coordinen con los esfuerzos
realizados por las Comisiones Regionales de Competitivi-
dad e Innovacién.

En ese senfido, no solo en virtud de su naturaleza juridica y
de su objeto, Confecdmaras se configura como un aliado
estratégico en el fortalecimiento de las Iniciativas Cluster
del pais para que estas mismas generen capacidades y
puedan afrontar retos y/o desafios comunes en conjunto,
promoviendo proyectos en favor del desarrollo local,
regional y empresarial, de modo que todos los esfuerzos
se traduzcan en el aumento de la competitividad a través
de programas de alcance nacional.

3 Confecamaras, disponible en: http://www.confecamaras.org.co/

ficacion de los clusteres del pais. Esta estrategia se
conoce ahora como ‘Cluster Mds Pro’ que en su primer
afo contd con recursos por $4.000 millones, los cuales
serdn destinados a promover el fortalecimiento de los
clusteres del pais y para que las empresas que los compo-
nen desarrollen productos y servicios mds diversificados,
con mayor sofisticacion y eleven su competitividad en
el escenario actual de la reactivaciéon segura de la
economia.

Las acciones que desplegard esta estrategia también
aportardn al fortalecimiento del ecosistema de las entida-
des que hacen parte de las Iniciativas Cluster, tales como:
empresas, asociaciones de productores, universidades,
cdmaras de comercio y centros de investigacion, entre
ofros.

4 Colombia Productiva, disponible en:
https://www.colombiaproductiva.com/
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iNNpulsa Colombia ®

iNNpulsa Colombia es la agencia de emprendimiento e
innovacion del Gobierno Nacional que, junto al Ministerio
de Comercio, Industria y Turismo, acompana la acelera-
cion de emprendimientos de alto potencial, asi como
los procesos innovadores y de financiacién, para que
escalen en las empresas del pais y generen mds desarrollo
econdémico, equidad y oportunidades para todos los
colombianos.

En el afno 2012 implementé el programa Rutas Competiti-
vas en conjunto con el Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo. Esta iniciativa fue disenada para que las empre-
sas, a partir de la redefinicion de su estrategia, identifiquen
segmentos de negocios mds atractivos y sofisticados en
los cuales competir.

www.redclustercolombia.gov.co

Adicionalmente, iNNpulsa Colombia ha estructurado la
convocatoria InnovaCluster, dirigida a proyectos que
tengan por objeto el fortalecimiento de los clusteres del
pais, a través de procesos de innovacion que permitan la
sofisticacion y/o diversificacion de sus productos y/o
servicios.

5iNNpulsa Colombia, disponible en:
https://www.innpulsacolombia.com/
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En el 2016, la Red Cluster puso en marcha un Sistema de
Seguimiento, Medicién y Evaluacién (SSME) para calificar y
otorgar un grado de madurez a las Iniciativas Cluster de
Colombia y definir un mecanismo de caracterizaciéon de
las mismas respaldado con indicadores. Inicialmente se
implementé en cinco departamentos piloto (Antioquia,

Atldntico, Bogotd, Huila y Narifo), pero en agosto de 2016
inicié su escalamiento a las mads de 80 Iniciativas Cluster
registradas en la Red Cluster Colombia.

El objetivo del SSME es brindar informacion oportuna que
permita a las Iniciativas Cluster del pais hacer seguimiento

8. Sistema de seguimiento,
medicion y evaluacion

a través de la ufilizacion de indicadores estratégicos y
contar con informacién estructurada y objetiva como
instrumento base para perfeccionar el proceso de toma
de decisiones.

Lo anterior conllevard a una mejor gestion del plan de
accién y a conocer de primera fuente el nivel de desarrollo
del conglomerado de empresas y su entorno, mediante el
impacto de proyectos realizados y la percepciéon del
contexto donde operan los negocios, brindando cifras
claras y significativas del rol del cluster en la economia
regional.

La informacién recopilada ayuda a la orientacion de estrategias como insumo fundamental para el disefio de politicas y
programas enfocados al fortalecimiento de los clusters. La primera OLA de evaluacién se realizé en 2016 y conté con la
participacién de 61 Iniciativas Cluster; en 2018 se efectud la segunda en donde participaron 56 Iniciativas Cluster; y en el
2020 se llevé a cabo la tercera OLA con un total de 76 Iniciativas participantes, 61 de las cuales reactivaron su vinculacion
a la Red Cluster Colombia. Esta Il Ola del SSME, que emplea la metodologia transferida por la Cadmara de Comercio de

Medellin para Antioquia, considera ocho dreas temdticas:

1. Enfoque: perfil de la Iniciativa Cluster.

2. Estrategia: evaluacién del plan de trabajo y partficipantes.

3. Actores participantes: partficipacion activa de los empresarios en la Iniciativa Cluster.
4. Gobernanza: evaluacién del modelo de toma de decisiones.

5. Proyectos / iniciativas: tipologia de actividades.

6. Colaboracidn y alianzas: estructura de colaboracién entre actores.

7. Estrategia de financiacion: tipologia de financiacion.

8. Impacto empresarial: empresas potenciadas o fortalecidas por la Iniciativa Cluster.

Los resultados de la implementacion de la lll Ola del SSME de Iniciativas Cluster se puede consultar en:

www.redclustercolombia.gov.co
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Glosario

o Cadena de valor: es una herramienta conceptual
disefiada por Michael Porter que permite realizar un andli-
sis interno de una empresa, a tfravés de la desagregacion
de sus principales actividades generadoras de valor,
entendidas justamente como los eslabones de una
cadena (mediante un proceso compuesto por el disefo, la
produccidn, la promocién, la venta y la distribucion), que
van afadiendo valor al producto a medida que pasa por
cada una de estas fases. Las actividades generadoras de
valor de una empresa se dividen en dos: las primarias o de
linea (directamente relacionadas con la produccién y la
comercializacion del producto: logistica interior y exterior,
operaciones, mercadotecnia y ventas, servicios) y las
actividades de apoyo o de soporte (que, a pesar de no
estar directamente relacionadas con las primarias, sirven
de apoyo a las mismas: infraestructura de la empresa,
gestion de recursos humanos, desarrollo de tecnologia,
aprovisionamiento).

En el contexto de las Iniciativas Cluster, el término se
amplia para hablar de empresas que contribuyen en
diferentes etapas o eslabones del proceso hasta llegar al
consumidor final, de tal manera que se configure una
percepcion de un grupo econdmico-productivo que
aglomera y dinamiza un mismo ecosistema empresarial,

en lugar de ser catalogada como una unidad empresarial.

o Cinco (5) fuerzas competitivas de Porter: es una
metodologia para investigar las oportunidades y amena-
zas en una industria determinada. Este modelo analiza el
nivel de rentabilidad que tiene una empresa en un sector
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particular, en funcién con la estructura del mercado. Las
cinco fuerzas competitivas son las siguientes:

1. Intensidad de la competencia actual

2. Competidores potenciales

3. Productos sustitutos

4. Poder de negociacion de los proveedores
5. Poder de negociacién de los clientes

e Creacion de valor compartido: de acuerdo con
Porter y Kramer (2011), este concepto puede ser definido
como las politicas y las prdcticas operacionales que
mejoran la competitividad de una empresa, a la vez que
ayudan a mejorar las condiciones econdmicas y sociales
en las comunidades donde opera. La creacién de valor
compartido se enfoca en identificar y expandir las
conexiones entre el progreso econémico y el social. Las
empresas pueden generar valor econémico a través del
valor social. Existen tres formas diferentes de hacerlo:
reinventando productos y mercados, redefiniendo la
productividad en la cadena de valor y desarrollando
clusters locales.

o Diamante de Porter: esta herramienta permite anali-
zar cuatro factores determinantes de la competitividad de
un cluster en forma interrelacionada:

1. Condiciones de los factores de produccion
2. Condiciones de la demanda

3. Estrategia, estructura y rivalidad

4. Sectores conexos y de apoyo
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El diamante es un sistema en el que el papel de sus
componentes no puede contemplarse por separado,
porque todos se encuentran interrelacionados entre si, y el
desarrollo o actuacion de uno siempre va a beneficiar o a
afectar a los demds (Porter, 1998).

Especializacion inteligente: a nivel territorial, es la
eleccién que se lleva a cabo de ciertas actfividades
econdmicas, dreas cientificas y dominios tecnoldgicos
que son potencialmente competitivos y generadores de
nuevas oportunidades de mercado en un contexto globall
frente a la prioridad que tienen otros territorios (Del Casti-
llo et al, 2012).

El concepto proviene de la reflexion generada en la Comi-
sién Europea en torno a la "brecha" estructural entre
Europa y los EE.UU., que ha dejado como resultado una
menor especializacién econdmica y tecnoldgica, asi
como una menor capacidad para priorizar y enfocar los
esfuerzos a nivel regional (Pontikakis et al, 2009).

Al respecto, Marco A. Llinds Vargas en su reciente publica-
cién, Iniciativas Cluster: una forma concreta y efectiva de
“mover la aguja” de la productividad, menciona que:

“Desde el punto de vista conceptual, el concepto de
especializacién inteligente estd precedido de toda la
literatura y evidencia empirica en materia de politicas
industriales modernas que se venia acumulando a finales
del siglo XX y comienzos del XXI, revisadas en el capitulo
2. En otras palabras, se basa en la premisa de que no se
puede ser bueno en todos los sectores y todas las tecno-
logias al mismo tiempo y, por tanto, las regiones deben
priorizar, de acuerdo con sus actuales fortalezas. Estas
estrategias se basan adicionalmente en el concepto de
«descubrimiento emprendedor», segun el cual las regio-
nes deben buscar la sofisticacion y diversificacion de sus
aparatos productivos a partir de las adyacencias a sus

Y
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actuales capacidades. En otras palabras, deberian apos-
tarles a actividades econdmicas que podrian estar cerca-
nas, en términos de las capacidades que se requieren
para su produccidn, a las actividades econdmicas ya
existentes en las regiones. Asi pues, el concepto de espe-
cializacién inteligente es en realidad uno de «diversifica-
cidn inteligente», que apunta a que las regiones, y en
especial los empresarios, puedan «saltar» hacia activida-
des econdmicas que estdn cerca de sus actuales capaci-
dades a partir de una inversidn inteligente de sus recursos
en materia de CTel”. (Llings, 2021. Pag. 238).

Gobernanza: Whittinghan (2010) define el término
desde la perspectiva policéntrica como el relacionamien-
to politico entre diversos actores (instituciones formales e
informales) involucrados en el proceso de decidir, ejecutar
y evaluar los asuntos de interés publico, lo que puede
caracterizarse como un juego de poder, en el que la
competencia y la cooperacion coexisten como reglas
posibles. La forma e interaccion entre los diversos actores
refleja la calidad del sistema y afecta a cada uno de sus
componentes, asi como al sistema en su totalidad.

Segmentos estratégicos: representan negocios
diferentes desde un punto de vista estratégico, lo que
implica tener diversas formas de competir. Ademds, tienen
cadenas de valor y desafios particulares. Las fuerzas
competitivas impactan a los segmentos estratégicos de
forma distinta ya que los productos de cada uno de dichos
segmentos también lo son. Las empresas que estdn en un
mismo segmento estratégico comparten un entorno com-
petitivo y, aunque son rivales, fienen desafios comunes y
pueden buscar soluciones estratégicas a los problemas.
Un segmento estratégico no se debe confundir con un
segmento de mercado o de producto (The Competitive-
ness Group, 2010).

Cartilla “ABC de las iniciativas cluster en Colombia”

20



www.redclustercolombia.gov.co

10. Bibliografia

Del Castillo, Barroeta y Paton. (2012): "Las estrategias de especializacién inteligente RIS3: Guia rdpida". INFYDE,
Documentos de Trabajo, Ano 2 (1).

European Cluster Observatory (2016). Internal Market, Industry, Entrepreneurship and SMEs. En European Cluster
Panorama 2016. Bruselas Bélgica.

Garay, L. (1998). Programa de Estudio “La Industria de América Latina ante la Globalizacién Econémica”. Departa-
mento Nacional de Planeacién, Colciencias. Bogotd Colombia.

Lindqvist, Ketels y Solvell (2013). The Cluster Initiative Greenbook 2.0. Stockholm, Denmark.

Garavito et al (2018). Iniciativas Cluster en Colombia, instrumentos de desarrollo econémico y competitividad.
Colombia, Bogotd.

Llings, Caicedo y Gémez (2016). Iniciativas clusters en Colombia: elemento central dentro de la agenda de politica
industrial moderna del pais. Coyuntura Pyme, 27-33.

Llings, M. Iniciativas Cluster: una forma concreta y efectiva de “mover la aguja” de la productividad”. Primera
edicidn, julio 2021. ISBN: 978-958-5461-98-7.

Papell, M. (2015). Gobernanza: Un elemento clave para la sostenibilidad de una iniciativa Cluster — El caso de la
Ruta Competitiva de Café en Anfioquia. Articulo Red Cluster Colombia. Bogotd.

Ponftikakis, Kyriokou y Van Bavel (2009): "La cuestién de la |+D Especializacion: perspectivas e implicaciones
politicas". Luxemburgo, Oficina para las Publicaciones Oficiales de las Comunidades Europeas.

Porter, M. (1998). Clusters and Competition: New Agendas for Companies, Governments, and Institutions, On
Competition. Harvard Business School Press.

Porter, M. (2003). Ser Competitivos: nuevas aportaciones y conclusiones. Bilbao: Ediciones Deusto.
Porter y Kramer (2011). Creating Shared Value. Harvard Business Review. January — February.
Solvell, Lindqvist y Ketels (2003). The Cluster Initiative Greenbook. Estocolmo: Bromma tryck AB.

Solvell, . (2009). Cluster: Equilibrando Fuerzas Evolutivas y Constructivas. Traduccidn al espariol por el Consejo
Nacional de Competitividad (CNC) de la Republica Dominicana. Stockholm: Ivory Tower Publishers

The Competitiveness Group (2010). Manual de Metodologia de Competitiveness para la realizacién de Iniciativas de
Refuerzo de la Competitividad. Washington, DC.

Whittingham Munévar, M. 2010. (Qué es la gobernanza y para qué sirve?. RAI Revista Andlisis Internacional. Nimero
2 ano 2010. Universidad de Bogotd Jorge Tadeo Lozano, Bogotd, Colombia.

\//\ Cartilla “ABC de las iniciativas cluster en Colombia” 21






Z>. RED CLUSTER

7/ C oLOMGB.I A




