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Introduccion



En Colombia han pasado varias
décadas de agendas productivas
locales y sectores estratégicos
definidos desde el nivel nacional.
Al respecto ya son bien sabidos
los problemas que enfrenta el pais,
relativos a la baja sofisticacion

y diversificacion de nuestro
aparato productivo, asi como una
productividad basicamente estatica
en el tiempo.

Lo anterior se traduce en una canasta exportable con-
centrada en pocos productos, que en gran medida co-
rresponde a bienes primarios sin alguna transformacion
y a productos de mediana o baja tecnologia. Dados los
multiples esfuerzos por desarrollar aglomeraciones de
empresas existentes vale la pena preguntarse si las ini-
ciativas para el desarrollo de cldsters®, en adelante ini-
ciativas cluster (1.C.), logran impactar el desarrollo de las
empresas en Colombia.

Histéricamente, no solo en Colombia sino en el
resto del mundo, las I.C. han carecido de indicadores
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de medida de su desempeno y son pocas las meto-
dologias para la evaluacion de su impacto. Si bien
las I.C. apuntan a establecer didlogos competitivos a
largo plazo entre sectores publico, privado y acadé-
mico a nivel local, su principal reto esta en aportar a
su efectividad. Lo cierto es que se espera que estos
didlogos funcionen y se materialicen en acciones o
proyectos de impacto, que generen valor a las em-
presas participantes y transformen positivamente
el entorno en el que operan.

La medicidn del impacto en cualquier programa de
desarrollo de clusters es una tarea compleja que im-
plica altas dosis de causalidad. Al respecto, un recien-
te documento del BID, “The Impact Evaluation of Clus-
ter Development Programs” (2016], abre la discusidn
sobre si medir el efecto directo sobre las firmas o si,
mas bien, se debe enfocar en cdmo lograr ese efecto.
En ambos casos resulta valido afirmar que “lo que no
se mide no existe”.

El esfuerzo que se presenta a continuacidn corres-
ponde a una metodologia Unica, ajustada a la condi-
cion propia del pais y contrastada con varias fuentes
nacionales e internacionales, entre ellas, la propuesta
por el Secretariado para el Andlisis de Cluster (ESCA]

de la Unidn Europea. Uno de los propdsitos de esta he-
rramienta es abrir la discusion sobre el impacto y rele-
vancia que tienen los programas para el desarrollo de
.C. que se han implementado en el pais.

Los resultados aqui presentados, ademas de in-
cluir una clasificacién de las I.C. identificadas, refle-
Janun proceso de aprendizaje y reaccion, a partir de
los insumos obtenidos. Esperamos que las recomen-
daciones y factores clave de éxito abran el camino
para la transformacion productiva. Finalmente, es
fundamental resaltar la necesidad de continuidad y
permanencia de este ejercicio para permitir que el
aprendizaje se replique y acumule entre los involu-
crados en el tiempo.

1. “Clusters” en este caso se entiende como la aglomeracién de
una actividad econémica sobre un territorio especifico, mien-
tras que “iniciativa cluster” se refiere a la agenda deliberada
capaz de detonar las cualidades intrinsecas de esa aglomera-

cidén econdmica.
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Metodologia
aplicada
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0 El principal objetivo de elaborar y
poner en marcha un Sistema de

Principios fundamentales del modelo planteado Pasos para participar en el SSME

Seguimiento, Medicion y Evaluacion
(en adelante SSME) de las I.C. en

el pais, es evidenciar su grado de
desarrollo mediante la definicion

de un mecanismo de indicadores
estratégicos, capaz de aplicarse

en todas las regiones y entregar
INSUMOS para la mejora sistematica
de sus procesos.

Este mecanismo se alimenta, por un lado, de informa-
cion que entregan los equipos que tienen a cargo las
.C., y por otro, de informacidn proveniente de los em-
presarios y de las entidades participantes en la I.C.
Uno de sus principales beneficios es que se obtiene
una valoracion neutral y objetiva, que tiene en cuenta
distintas perspectivas y que permite dar luces sobre
la evolucion del desempenio de las I.C. en el tiempo.

2. La Red Cluster Colombia (RCC) es un proyecto del Consejo Privado de Competitividad e iNNpulsa Colombia que busca organizar el trabajo adelantado y conectar las experiencias de I.C. en el pais, y que

cuenta con un directorio detallado de aquellas I.C. que operan, asi como con informacién para indagar sobre los resultados de estos esfuerzos en las regiones. Ver mas en www.redclustercolombia.com

® Esflexible y adaptable a la realidad de las re-
giones en las que se ejecuta

® Entiende la diferencia entre clister como
realidad econémica e I.C. como un instrumen-
to de mejora competitiva.

@ Ofrece una valoracién neutral a través de
una metodologia de analisis homogénea

@ Permite la participacién de mdltiples actores
publico-privados, que entregan informacion
para identificar potenciales areas de mejora.

@ Actualizar la informacidn de la iniciativa clds-
ter en la plataforma Red Cluster Colombia?.

@ Enviar el listado de cddigos ClIU de la cadena
de valor que sera intervenida.

@ Diligenciar el formulario dirigido al equipo res-
ponsable de la I.C.

@ Diligenciar los formularios dirigidos
a empresarios.

@ Diligenciar los formularios dirigidos
a entidades.

@ Enviar la base de datos de los participantes
delal.C.



http://http://www.redclustercolombia.com/
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En su estructura el SSME incluye 3 dimensiones
de anélisis®:

Dimension 1:
Gestiéon de laI.C.

Dimension 2:
Monitoreo al desempeno
de las empresas y del entorno.

Dimension 3:
Cifras del cluster o aglomeracién.

El SSME se probd inicialmente en 5 departamentos
(Bogota-Regidn, Antioquia, Atlantico, Huila y Narifio]
y posteriormente se extendié a 61 de las iniciativas
cluster identificadas en la Red Cluster Colombia. En
este contexto, se contd con la participacion de 308
empresas y 115 entidades.

3. Cada una de las dimensiones seran explicadas en detalle en

la siguiente seccion.

Dimensiones
del analisis

Gestion de laI.C.

®© @

Monitoreo al desempeno de las
empresas y del entorno.

®

Cifras del cluster o aglomeracién
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A continuacion se presenta la informacion de las 61 Iniciativas Cluster que participaron en la OLA-1 del SSME.

8

Grafica 1: Origen de las I.C. evaluadas

Iniciativas cluster apoyadas por
iINNpulsa a través del programa Rutas
competitivas.

Iniciativas cluster apoyadas por
Camaras de Comercio.

Iniciativas cluster apoyadas desde otros
origenes (ej. Comisiones Regionales de
Competitividad, Privado, etc).

Iniciativas cluster apoyadas por apoya-
das por el Ministerio de las Tecnologias
de la Informacion y las Comunicaciones.

Grafica 2: Cadenas de valor presentes en las I.C. evaluadas

1. Agroindustria

2. Industrias 4.0

3. Sistema moda

4. Quimica y ciencias de la vida

5. Metalmecanica

6. Energia

7. Turismo

8. Contenidos

9. Servicios

Numero I.C.

Participacion en el total
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Grafica 3: Departamentos presentes en las I.C. evaluadas

Ndmero I.C. Participacion en el total Nudmero I.C. Participacion en el total
o _— : !
Antioquia ° 13% Huila a 2%
: v ) !
Atlantico o 7% La Guajira a 2%
I
Bogot3 @ 21% Magdalena a 2%
I I
Bolivar 0 2% Meta a 3%
I I
Boyacé Q 2% Narifio Q 2%
I
Caldas e 3% Norte de Santander e 5%
I
Casanare o 2% Quindio e 5%
I 4
Cauca 0 2% Risaralda e 8%
I w
Cesar ° 2% Santander e 8%
J w
Eje Cafetero a 2% Valle del Cauca ° 10%
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Resultados
por dimension
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Dimension 1

Gestion de la
Iniciativa Cluster

Esta dimensidn valora el nivel de madu-
rez de la iniciativa clister en materia de
sus procesos de planificacion del traba-
jo, desarrollo de actividades y ejecucion
de proyectos, asi como el desempefio en
la gestion y su financiacion en el tiempo.
Pregunta clave que apunta a responder
esta dimension: ; Cdmo estd organiza-
da la I.C. para la implementacién de pro-

yectos de impacto?

Indicadores A.

Capacidad de gestionar la I.C.

La implementacion de un modelo de gobernabilidad organizado y
soportado en estructuras de gestion y decision que tenga la capa-
cidad de implementar proyectos de impacto contiene entre otros:
(1) un modelo de toma de decisiones organizado, (2] la partici-
pacion activa de los empresarios y de las entidades del entorno
de la I.C., (3) un equipo de gestidn operativa y (4] un modelo de

financiacion a largo plazo.

Edad y origen de la iniciativa cluster

Fortaleza del modelo de gobernanza de la I.C.

Nivel de participacion

Equipo gestor (tamafo, estabilidad y capacidades]

Estrategia de financiacion

Responde el
equipo

Respondenlas Responden las

empresas

entidades

Indicadores B.

Capacidad de ejecutar

La capacidad de definicién y ejecucién de una agenda de proyec-
tos enmarcados en dmbitos que apunten a la (1) mejora estra-
tégica empresarial y a la (2) mejora del entorno en el que opera
la I.C., siempre ajustados a las necesidades identificadas en los
retos estratégicos de las empresas.

ONONONONONOIMIONONONONC,

Existencia y calidad de |a planeacion estratégica

Calidad y nivel de implementacion del plan de accién

Importancia de la implementacidn de acciones de
mejora estratégica empresarial

Tipos de acciones de mejora estratégica empresarial

Importancia de la implementacion de acciones de mejora
del entorno

Tipos de acciones de mejora del entorno

Indicadores C.

Capacidad de posicionar la I.C.

Las actividades internas para el posicionamiento apuntan a (1)
incrementar el nimero de participantes, (2) fortalecer el cono-
cimiento de los participantes, (3] crear capital social o confian-
za, (4) establecer alianzas a nivel interno y a nivel externo, (5)
y generar reconocimiento del cldster en la regién, en el pais y a

nivel internacional.

®@® 6 6 6

Importancia de las actividades de posicionamiento interno

Calidad de las actividades de posicionamiento interno

Disposicion a la colaboracion

Importancia de las actividades de posicionamiento externo

Calidad de las actividades de posicionamiento externo
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Dimension 1 (D1): Indicadores A,By C

D1 Indicadores D1 Indicadores D1 Indicadores
A B c A B c A B c
Aeronautica (CAESCOL) Logistica Musica
Antioquia ‘ ® ® ® Atlantico ‘ ® ® ® Bogota ‘ ® ® ®
Cacao Salud Prendas de vestir
Antioquia ‘ ® o ® Atlantico . ® o ® Bogota ‘ ® ® ®
Café Creatividad y contenido Salud
Antioquia ‘ ® ® ® Bogota . ® o ® Bogota . ® ® ®
Confeccion Comunicacion grafica Software & Tl
Antioquia . o ® ® Bogota ‘ ® ® o Bogota ‘ ® ® ®
Energl'a eléctrica Cosméticos Turismo de negocios
Antioquia . ’ ‘ ’ BOgOté . . . . y eventos . . . '
Bogota

Salud Cuero, calzado y
Antioquia . ® ® ® marroquineria . ® ® ® Mant. Industrial
TIC Bogota Bolivar . ® o o
Antioquia ‘ @ o o Energia eléctrica Lacteos

. . Bogota ’ ® ® ® Boyaca . ® ® ®
Turismo de negocios, . ® ® ®
ferias y convenciones Gastronomia . ® ® ® Industrias creativas ‘ ® ® ®
Antioquia Bogota Caldas
Caribetic Joyeria y bisuteria Metalmecanica
Atlantico ‘ ® ® ® Bogota ‘ ® o ® Caldas . ® ® o
Lacteos Lacteos TIC
Atlantico ‘ ® ® ® Bogota . ® ® o Cauca . ® ® ®

A. Capacidad de gestionar

B. Capacidad de ejecutar . . . .

C. Capacidad de posicionar
0-5 5-7 7-8 8-10

. Los indicadores toman un valor de 0 A 10, en donde 10 indica un mejor desempeiio
INDICADORES DIMENSION 1.

GESTION DE LA INICIATIVA CLUSTER



D1

A
Casanare @ o
Cesar @ o
-IIE-jlg Cafetero . ®
i @ o
Turismo
La Guajira . o
II\a/lzfangadnacl’ena . ®
Veta' ® o
Mets @ o
Narito. @ o
fl?)lrl:: de Santander . ®

INDICADORES DIMENSION 1.
GESTION DE LA INICIATIVA CLUSTER
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Indicadores

Dimension 1 (D1): Indicadores A,By C

Textil
Norte de Santander

TIC
Norte de Santander

Café
Quindio

Cuero
Quindio

Turismo
Quindio

Aerondutica
Risaralda

BPO, KPO, ITO
Risaralda

Mora
Risaralda

Textil
Risaralda

Turismo
Risaralda

A. Capacidad de gestionar

B. Capacidad de ejecutar

C. Capacidad de posicionar

D1

Indicadores
A B Cc
® o o
e O ©
® o o
® o o
® o o
® o o
® o o
e O ©
® o o
® o o

Los indicadores toman un valor de 0 A 10, en donde 10 indica un mejor desempeiio

0-5

Construccion
Santander

Oil&Gas
Santander

Oil&Gas (Barranca)
Santander

Salud
Santander

Turismo
Santander

Belleza
Valle del Cauca

Bioenergia
Valle del Cauca

Energia
Valle del Cauca

Fruta
Valle del Cauca

Macrosnacks
Valle del Cauca

Proteina blanca
Valle del Cauca

5-7

7-8

D1

13

Indicadores
A B Cc
e O ©
e O o
® & o
® o o
e O o
e O ©
® o o
e o o
® o o
® o o
® o o

8-10
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Dimension 2

Monitoreo al
desempeno de
las empresasy
del entorno

Esta dimension valora la percepcion que
tienen las empresas y entidades partici-
pantes sobre el desempefio de la I.C. Se
evalua el impacto de los proyectos rea-
lizados y la percepcion del entorno de
negocios en el que operan. En anexos se
envian las respuestas correspondientes
para aquellas I.C. que obtuvieron mas de
10 respuestas de empresarios. Pregun-
tas clave que apunta a responder: ; Qué
percepcion tienen los participantes de
las acciones o proyectos desarrollados?
¢Cudles son los retos estratégicos su-

perados gracias a la iniciativa?

Indicadores D.

Desempeno de los proyectos de laI.C.

La valoracién y percepcién de los participantes acerca de la capa-
cidad de la I.C. por implementar proyectos de mejora estratégica y
mejora del entorno de negocios son fundamentales para la |.C.

Percepcidn del impacto de la implementacidn de pro-

yectos de mejora estratégica empresarial

Percepcidn del impacto de la implementacidon de pro-

yectos de mejora del entorno

Valoracién de la satisfaccion global de las empresas
y entidades frente ala |.C.

Responde el
equipo

Respondenlas Responden las

empresas

entidades

Indicadores E.

Desempeno de las empresas participantes
Evaluar el desempenfio financiero, comercial y la actitud estratégica
de las empresas es fundamental parala |.C. Asimismo, es importan-
te abrir la discusion sobre la mejora de las capacidades de innova-

cidn, internacionalizacion y comercializacion en las empresas.

Monitoreo al desempenio de las empresas participan-

tes (base de datos de los participantes)

Capacidad de innovacién y sofisticacion™

Capacidad de internacionalizacion y comercializacion™

*Sin informacidn suficiente en la OLA 1 del SMME

Indicadores F.

Desempeno del entorno

La valoracién y percepcién de los participantes acerca del en-
torno de negocios en el que operan las empresas es fundamen-
tal para la I.C. (Educacidn, infraestructuras, inversion, talento
humano, I+D, industrias de soporte, condiciones de la deman-
da, rivalidad y calidad en la estrategia, politicas publicas y es-
trategias de competitividad regional).

@O0 OO 600

Evaluacion de las condiciones de los factores

Evaluacion de la industria de soporte

Evaluacion de las condiciones de la demanda

Evaluacidn de la rivalidad y calidad en la estrategia

Evaluacion de las politicas publicas y estrategias de
competitividad regional

Indicadores G.

Estrategias y factores clave de éxito

Evaluar cdmo se ajustan las estrategias empresariales a partir
de los factores clave de éxito y la posicién competitiva defini-
das con la I.C. es un aspecto fundamental.

®

Estrategias dominantesenlal.C. *

*Sin informacidn suficiente en la OLA 1 del SMME
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Dimension 2 (D2): Indicadores D, Ey F

D2 Indicadores D2 Indicadores D2 Indicadores
D E F D E F D E F
Aeronautica (CAESCOL) Logistica Musica
Antioquia ‘ ® X ® Atlantico ‘ ® v ® Bogota . ® X ®
Cacao Salud Prendas de vestir
Antioquia ‘ ® v ® Atlantico ‘ ® v ® Bogota ‘ ® x ®
Café Creatividad y contenido Salud
Antioquia ‘ ® v ® Bogota . ® x ® Bogota . ® X ®
Confeccion Comunicacion grafica Software & Tl
Antioquia ‘ ® X ® Bogota ‘ ® x ® Bogota ‘ ® v ®
Energl'a eléctrica Cosméticos Turismo de negocios
Antioquia . ’ v ’ BOgOté ‘ . v . y eventos . . X .
Bogota
Salud Cuero, calzado y
Antioquia ‘ ® x ® marroguinerl’a . ® v ® Mant. Industrial . ® % ®
TIC Bogota Bolivar
L X L i
Antioquia . ® ® Energia eléctrica . ® % ® Lacteos ’ ® v ®
Bogota Boyaca
Turismo de negocios, ‘ ® % ®
ferias y convenciones Gastronomia ‘ ® % ® Industrias creativas ‘ ® % P
Antioquia Bogota Caldas
Caribetic Joyeria y bisuteria Metalmecanica
Atlantico . ® x ® Bogota ‘ ® v ® Caldas ‘ o x ®
Lacteos Lacteos TIC
Atlantico ‘ ® x ® Bogota . ® x ® Cauca . ® v ®
INDICADORES DIMENSION 2. D. Desempeiio de los proyectos de laI.C. Los indicadores toman un valor de 0 A 10, en donde 10 indica un mejor desempeiio Nota: Los resultados publicados para la Dimen-
DESEMPENO DE LAS EMPRESAS  E.Desempefio de las empresas participantes . . . ‘ . sién 2 solo flueron tenidos Ijn cuenta pgra las
Iniciativas Cluster que recibieron mas de 10

PARTICIPANTES Y DEL ENTORN fi
S F. Desemperio del entorno 0-5 5-7 7-8 8-10 Menos de 10 respuestas respuestas de sus empresario.
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Dimension 2 (D2): Indicadores D, Ey F

D2 Indicadores D2 Indicadores D2 Indicadores
E D E F D E F
Oil&Gas Textil Construccion
Casanare ‘ x Norte de Santander ‘ ® v ® Santander ’ ® v ®
< Oil&Gas
Lacteos TIC o X o
Cesar . X Norte de Santander ' ® x ® Santander .
Qil&Gas (Barranca
::-.ICC ot ' x gaféd. ‘ ® x © Santande(r ) ‘ ® x @
je Cafetero uindio
Salud
Piscicola . v Cuero Santander ‘ ® x ®
Huila Quindio O ® x O Turi
urismo
. . Santander ‘ ® X ®
Turismo ‘ % Turismo ‘ ® % ®
La Guajira Quindio Belleza
B Valle del Cauca ‘ ® X ®
anano Aeronautica
Magdalena . x Risaralda ‘ ® x ® Bioenergia . ® % ®
Valle del Cauca
Snacks BPO, KPO, ITO
Meta ‘ v Risaralda . ® v ® Energia ‘ ® v ®
Valle del Cauca
TIC . Mora
X . () X @ Fruta
Meta Risaralda ‘ Valle del Cauca . (] v (]
Lacteos Textil Macrosnacks
Narifio ‘ x Risaralda . ® X ® Valle del Cauca . ® x ®
Salud Turismo Proteina blanca
Norte de Santander . x Risaralda ‘ ® X ® Valle del Cauca . ® x ®

INDICADORES DIMENSION 2.
DESEMPENO DE LAS EMPRESAS  E.Desempefio de las empresas participantes . . . ‘ .
PARTICIPANTES Y DEL ENTORNO  F Desempeiio del entorno

Los indicadores toman un valor de 0 A 10, en donde 10 indica un mejor desempeiio Nota: Los resultados publicados para la DImen-
sioén 2 solo fueron tenidos en cuenta para las
Iniciativas Cluster que recibieron mas de 10

respuestas de sus empresario.

D. Desempeiio de los proyectos de laI.C.

0-5 5-7 7-8 8-10 Menos de 10 respuestas
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Dimension 3

Esta dimensidn tiene como propésito medir desde fuentes oficiales la evolucidn del clister como realidad eco-
nomica existente en la regidn. Para la consulta en fuentes oficiales, los equipos responsables de las |.C. deben
construir el listado de cddigos ClIU que hacen parte de la cadena de valor que sera intervenida. Se validd la
informacidén de cddigos ClIU para las siguientes 12 cadenas de valor: Lacteos, Café, Logistica, Salud, Piscico-
la, Software & Tl, Energia, Snacks, Frutas, Construccidn, Textil-Confeccion y Cuero-Calzado-Marroquineria. La
fuente que se consultd en esta version del SSME fue el DATLAS de Complejidad Econémica de Bancoldex. Las
variables para las cuales se obtuvo informacion de estas son:

Cifras del cluster 1. Numero de empleos 4. Exportaciones
0 aglomeracion 2. Salario promedio 5. Importaciones
3. Numero de empresas 6. Ventaja comparativa revelada*

Preguntas clave que apunta a responder: ; Como
se compara el cluster con otras regiones a nivel na-
cional e internacional? ¢ Qué eslabones de la cade- Para esta dimension resulta importante que los equipos de las |.C. envien con el listado de cdédigos ClIU de
na de valor estan involucrados y cudl es el peso y el la cadena que sera analizada.

potencial que tienen en la economia regional?

4. Ventaja Comparativa Revelada (VCR) de un sector o una exportacion en un lugar mide el tamafio relativo de un sector o un
producto de exportacion en un lugar. Para el empleo se calcula como el cociente entre la participacion del empleo formal de
un sector en el lugar y la participacion del empleo formal total del mismo sector en todo el pais. Para una exportacion es la
relacion entre la participacion que tiene el producto en la canasta de exportacion del lugar y la participaciéon que tiene en el

comercio mundial.
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21

Derivados Lacteos

2008
2009
2010
Bogota 2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
Boyaca 2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
Cesar 2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
Narino 2011
2012
2013
2014

400.000

800.000

1'200.000

1'600.000

Energia

Antioquia

Valle del
Cauca

Frutas

Valle del
Cauca

Piscicola

Huila

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

0

0

0

400.000

200.000

200.000

800.000 1'200.000  1'600.000  2'000.000

400.000 600.000

400.000 600.000

800.000 1'000.000 1'200.000

800.000 1'000.00 1'200.000

Software y Tl

Atlantico

Bogota

Caldas

Cauca

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

0

400.000

800.000

1'200.000

1'600.000

2'000.000




OLA-1 de resultados Sistema de Seguimiento, Medicion y Evaluacion de iniciativas cluster en Colombia / Resultados por dimension / Dimension 3 / Variables

Salario promedio

0 400.000 800.000 1'200.000  1'600.000  2°000.000

2008
2009
2010
Quindio 2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
Risaralda 2011
2012
2013
2014

Textil, confecciéon y moda

0 100.000 200.000 300.000 4.000 500.000 600.000 700.000

2008
2009

2010
Norte de 2011

Santander 2012

2013
2014

2008
2009
2010
Risaralda 2011
2012
2013
2014

Transporte y logistica

2008
2009
2010
Atlantico 2011
2012
2013
2014

Construccion

2008
2009
2010
Antioquia 2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
Santander 2011
2012
2013
2014

0 200.000

0 200.000

600.000

600.000

1°000.000

1°000.000

1'400.000

1'400.000

Café

Antioquia

Quindio

Cuero, calzado y marroquineria

Bogota

Quindio

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

o

0

VCR

1

2

150

250

22

350




Derivados Lacteos

2008
2009
2010
Bogota 2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
Boyaca 2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
Cesar 2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
Narino 2011
2012
2013
2014

OLA-1 de resultados Sistema de Seguimiento, Medicion y Evaluacion de iniciativas cluster en Colombia / Resultados por dimension / Dimension 3 / Variables

Energia

Antioquia

Valle del
Cauca

Frutas

Valle del
Cauca

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

o

0

0,500

VCR

1,000

1,500

2,000

2,500

[oc]

3,000

Bienes y servicios de la salud

Antioquia

Atlantico

Bogota

Santander

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

23




Piscicola

Huila

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

Software y Tl

Atlantico

Bogota

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

o

0

50.000

100.000

150.000 200.000

OLA-1 de resultados Sistema de Seguimiento, Medicion y Evaluacion de iniciativas cluster en Colombia / Resultados por dimension / Dimension 3 / Variables

250.000

300.000

Caldas

Cauca

Quindio

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

0

50.000

VCR

100.000

150.000 200.000 250.000 300.000

Textil, confecciéon y moda

2008
2009

2010
Norte de 2011

Santander 2012

2013
2014

2008
2009
2010
Risaralda 2011
2012
2013
2014

Construccion

2008
2009
2010
Antioquia 2011
2012
2013
2014

2008
2009
2010
Santander 2011
2012
2013
2014

o

o

24

1.2




OLA-1 de resultados Sistema de Seguimiento, Medicion y Evaluacion de iniciativas cluster en Colombia / Resultados por dimension / Dimension 3 / Variables 25

Exportaciones (dolares)
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Exportaciones (dolares)
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Importaciones (ddlares)
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Importaciones (ddlares)
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Nivel de avance

Iniciativas con
puntuacion menor a 5
en la Dimension 1
1/2

Gobernanza

Uno de los aspectos mas visibles de las I.C. que obtuvieron puntajes
menores a 5, es la carencia de espacios minimos en sus esquemas de
gobernanza. Por ejemplo, no hay mesas de trabajo, ni un equipo local
estable y el liderazgo empresarial es escaso. Araiz de esto, la participa-
cion de empresarios y entidades para la toma de decisiones basadas
en reglas de juego claras es baja 0 esta adn por iniciar. En la mayoria de
los casos no existe un director del cluster.

Categoria Recomendaciones

Abrir espacios de participacion y coordinacion de la estrategia del cluster, ta-
les como un grupo de empresarios lideres o una Junta Directiva que se en-
cargue de actualizar la definicion estratégica.

Hacer encuentros de relacionamiento entre empresarios y entidades académi-
cas o publicas para revisar y hacer seguimiento de esa definicion estratégica.

Creacién de Mesas de interés o Mesas de trabajo para actuar frente a temas
prioritarios que apunten a cumplir un plan de accién y la estrategia definida.

Participantes

En cuanto a los participantes, los resultados del SSME muestran
que las microempresas representan cerca del 80% de los parti-
cipantes en la I.C. y su participacion en proyectos es baja. No se
cuenta con un modelo claro de vinculacién de participantes a la ini-

ciativa cluster.

Asegurarse que las principales empresas y las entidades académicas o
publicas de primer nivel conocen y estan invitadas a participar en la ini-
ciativa cluster.

Establecer unas reglas de juego claras entre los participantes.

Equipo a cargo

En cuanto al equipo a cargo de la iniciativa cldster, se presenta un alto
grado de inestabilidad del personal dedicado y en promedio cada I.C.
tiene 0.7 empleados parciales mas que los de tiempo completo.

Asegurar que el equipo cuente como minimo con una persona dedicada de
tiempo completo.

Financiacion

En cuanto a la financiacion, se observa que en un 75% de las I.C.
evaluadas depende de convocatorias y carece de una estrategia a
largo plazo para la consecucion de recursos.

@ Explorar posibilidades de cofinanciar proyectos con los empresarios.

@ Disefiar una estrategia de financiacién a largo plazo que no dependa de

convocatorias y que apunte a cumplir acciones de la estrategia definida.
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Nivel de avance

Iniciativas con
puntuacion menor a 5
en la Dimension 1
2/2

Plan estratégico

Si bien en la mayoria de los casos existe un plan estrategico, éste
es desconocido o0 no ha sido construido junto con los empresarios.
La definicion estratégica no ha conducido a la definicion de unas
reglas de juego claras para la adecuada participacion de empresa-
rios y entidades.

Es importante abrir espacios que permitan redefinir la estrategia entre los empre-
sarios y las entidades académicas o publicas y permitir que los empresarios se
apropien de la estrategia.

La revisién y apropiacion de la estrategia conduce a la definicion de unas reglas
de juego que faciliten la implementacién de proyectos.

Categoria Recomendaciones

Plan de accién

En cuanto al plan de accion, solo un 20% de las I.C. indica que cuenta
con proyectos formulados a largo plazo y se van implementando si-
guiendo un cronograma independiente de las convocatorias.

Es fundamental definir un Plan de Accidn a largo plazo ya que esto se convier-
te en un factor determinante para garantizar el cumplimiento de la estrategia
fijada porla I.C.

Generar proyectos que articulen los empresarios y las entidades académicas
0 publicas.

Construir un tablero de control del plan de accion, que incluya responsables y
tiempo esperado de ejecucion, de manera que se pueda hacer un seguimiento
efectivo al plan y se asegure se apropiado y oportuno funcionamiento.

Agenda de proyectos

La agenda de proyectos en marcha es muy baja, lo que demuestra
una escasa capacidad de gestion.

Es necesaria la ejecucion de proyectos de impacto que apunten a la mejora estra-
tégica de las empresas o la mejorar las condiciones del entorno.

Para contribuir a la ejecucion adecuada de proyectos, es fundamental contar con
un equipo relativamente estable.

Posicionamiento interno y externo

En cuanto al posicionamiento interno y externo de la iniciativa
claster, solo un 50% de las I.C. indica que realiz6 actividades que
buscaran la vinculacion de nuevos participantes de la iniciativa
en el dltimo ano y solo el 21% manifiesta haber realizado evalua-
ciones de la satisfaccion de los participantes con el trabajo de la
gestion de la I.C.

Algunas acciones recomendadas son: entrevistas para conocer a profundidad a
los participantes, jornadas de socializacion para vincular nuevos empresarios,
entidades académicas, publicas o agentes de conocimiento especializado.

Se sugiere tener un espacio web que actualice y comunique sobre la iniciativa clister.

Participar en eventos clave a nivel regional y nacional para incrementar el relacio-
namiento hacia otras iniciativas cluster.
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Nivel de avance

Iniciativas con
puntuacion entre 5y 7
en la Dimension 1
1/2

Categoria Recomendaciones

Gobernanza
En cuanto a sus esquemas de gobernanza, los espacios minimos @ Establecer reglas de juego claras para estos espacios de manera que posibili-
que garantizan un buen funcionamiento de la |.C. estan en consolida- ten la implementacién de proyectos de impacto para los participantes.

cion. La mayoria cuenta con Mesas de trabajo o Comités tematicos y
un Grupo de empresarios lider o Consejo directivo.

@ Asegurarse que empresas y entidades académicas o publicas de primer nivel
Participantes conocen y estan invitadas a participar en la iniciativa cluster.
En cuanto a los participantes, las microempresas y pequefas em-
presas son las mas frecuentes y no se cuenta con un modelo claro @ Aumentar la participacion de medianas y grandes empresas.

de vinculacion de los participantes a la I.C.
Establecer unas reglas de juego claras entre los participantes.

Equipo a cargo

En cuanto al equipo a cargo de la iniciativa clister, el /0% de las

@ Elequipo cuenta como minimo con dos personas dedicadas de tiempo completo.

|.C. manifiesta haber tenido un solo director clister en los Ultimos Se trabaja por disminuir los niveles de rotacién y reemplazos de los miem-

36 meses, a pesar de esto sigue evidenciandose altos grados de bros del equipo.

inestabilidad y rotacion.

@ Se considera importante consolidar nuevas fuentes de financiacién como la

Financiacion cofinanciacion de proyectos desde los empresarios, fondos multilaterales o
En cuanto a la financiacion, aunque las I.C. que se ubican en esta recursos de regalias.

categoria registran una alta dependencia de las Cdmaras de Comer-

cio, en el 79% de las I.C. se evidencia el disefio de instrumentos o @ Contar con una estrategia de financiacién como minimo a 3 afios que no
acciones para acercarse a potenciales financiadores. dependa de convocatorias y que apunte a cumplir el plan de accién y la

estrategia definida.
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Nivel de avance

Iniciativas con
puntuacion entre 5y 7
en la Dimension 1
2/2

Plan estratégico

Frente al plan estrategico, un porcentaje superior al 90% de las I.C.
indica que existe un planteamiento estratégico construido junto con
los empresarios y entidades. A pesar de esto, un 59% de las |.C. indica
que las reglas de juego se definen a partir de los términos de referen-
cia de las convocatorias en las que se participa.

@ Generar espacios para discutir la implementacion de la estrategia con

los participantes, en donde también se acuerden las reglas de juego de
su participacion.

Categoria Recomendaciones

Plan de accidén

En cuanto al plan de accion, gran parte cuenta con un cronograma
de acciones que apuntan a cumplir la estrategia, pero los proyectos
se ejecutan a partir de convocatorias y no se realizan metodologias
de generacion de proyectos.

Tener un cronograma de proyectos formulados sobre los cuales se busque
su implementacién independiente de las convocatorias.

Es importante empezar a desarrollar metodologias y herramientas para ha-
cer seguimiento y control a los proyectos ejecutados.

Agenda de proyectos

La agenda de proyectos en marcha empieza a tener relevancia, en
su mayoria sobre temas de [+D+i, talento humano, productividad, in-
fraestructura disponible y adecuacién de politicas publicas locales.

Aumentar la participacion de empresas en los proyectos.

Incrementar el nimero de los tipos de proyectos implementados tanto en me-
jora estratégica de las empresas o mejora de las condiciones del entorno.

Posicionamiento interno y externo

En cuanto al posicionamiento interno y externo de la iniciativa clds-
ter, solo un 53% de las I.C. indica que realiza jornadas o charlas de
difusion de la estrategia entre las empresas y solo el 35% manifies-
ta haber realizado evaluaciones de la satisfaccién de los partici-
pantes con el trabajo de la gestion de la I.C.

@ Algunas acciones recomendadas son: jornadas de difusién de la estrategia,

jornadas de negocios o cruce de ofertas, asi como seminarios, talleres de tipo
académico o técnico abiertos o cerrados a grupos de empresarios especificos.

@ Participar en eventos o que incrementen el relacionamiento hacia otras ini-

ciativas cluster a nivel nacional e internacional.

@ Se sugiere tener un espacio web actualizado en donde se comunique sobre

la iniciativa cluster.

@ Fortalecer el vinculo con la Comisién Regional de Competitividad.
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Categoria Recomendaciones

Gobernanza
En cuanto a sus esquemas de gobernanza, las iniciativas en esta ca- @ Serecomienda fortalecer un grupo lider de empresarios que a manera de Junta
tegoria cuentan con los espacios minimos que permiten desarrollar Directiva acompane al director de la I.C.

proyectos de impacto. Sin embargo, siempre habra oportunidad para
aumentar la participacion y diversidad de los actores.

Participantes @ Serecomienda aumentar la participacién de medianas y grandes empresas.

En cuanto a los participantes las microempresas y pequenas em-

oresas son las mas frecuentes @ Asegurar que aumente la participacion y diversidad de los participantes en

proyectos y en espacios de decision.

Equipo a cargo

En cuanto al equipo a cargo de la iniciativa clister, predominan cargos @ Esimportante contar con dos 0 mas personas dedicadas de tiempo completo.
de tiempo completo con experiencia demostrada y se registra un ma-

yor nivel de estabilidad en su permanencia en el tiempo. @ Serecomienda disminuir los niveles de rotacion en especial del Director de la I.C.
Financiacion @ Mantener las estrategias de financiacién actualizadas como minimo cada

Encuanto alafinanciacion, el 5% de las |.C. cuenta con una estra- tres anos.

tegia de financiacion para los préximos 3 afnos con financiadores

potenciales identificados y un banco de proyectos estructurado @ Consolidar el aporte de los empresarios en la financiacién de proyectos y eva-
para su presentacion. luar nuevos mecanismos como regalias o fondos multilaterales.
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Plan estratégico

Frente al plan estrategico, en la mayoria de los casos existe un
planteamiento estratégico construido junto con los empresa-
rios y entidades.

Generar espacios para actualizar y discutir la implementacion de la estra-
tegia con los participantes.

Se recomienda también acordar un documento con los empresarios que defina
las reglas de participacion enlal.Cy en los proyectos identificados a partir de la
estrategia (estos pueden tomar la forma de Estatutos o Reglamento].

Categoria Recomendaciones

Plan de accion

En cuanto al plan de accién, las |.C en esta categoria no dependen ex-
clusivamente de las convocatorias y cuentan con mecanismos para
el control y seguimiento de los proyectos que se ejecutan.

Se recomienda consolidar metodologias de generacion de proyectos que se
repliquen en el tiempo y conduzcan a nuevos espacios de negocio para los
empresarios a partir de la estrategia definida.

Agenda de proyectos

La agenda de proyectos en marcha demuestra una participacion media,
en donde el 53% de las empresas y entidades respecto del total partici-
pan en los proyectos. En especial se desarrollan proyectos sobre temas
de talento humano, productividad y atraccion de inversiones.

Se recomienda aumentar la vinculacién de empresas en los proyec-
tos implementados.

Posicionamiento interno y externo

En cuanto al posicionamiento interno y externo de la iniciativa clus-
ter, solo el 50% de las I.C. indica realizar actividades de relacionamien-
to externo con representantes de otras I.C. y solo el 63% manifiesta
realizar actividades de relacionamiento para tratar tematicas especi-
ficas que aporten al despliegue de la estrategia.

Algunas acciones recomendadas son la realizacién de eventos propios para
dar a conocer y promocionar la I.C o la aplicacion de herramientas de comu-
nicacién para posicionarse [ej. boletines electronicos, visibilidad en prensa,
campafias de promocidn, entre otros].

Participar en eventos que incrementen el relacionamiento hacia otras inicia-
tivas cldster a nivel internacional.

Se sugiere tener un espacio web actualizado en donde se comunique sobre
la iniciativa cluster.

Fortalecer el vinculo con la Comision Regional de Competitividad.

Evaluar la satisfaccion de los participantes de forma periddica.
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