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3. RESUMEN

Este proyecto tiene como objetivo analizar cientificamente los factores determinantes del
desempefio de las experiencias de desarrollo econémico local promovidas por el ITCR, en particular
la Zona Econdmica Especial de la Zona Norte, la Zona Econdmica Especial en Cartago y la Zona
Econdmica Especial en Osa, todas en Costa Rica y una experiencia de desarrollo econémico local en
Barranquilla Colombia, con el objetivo de identificar los determinantes de desarrollo del mismo, y
poder plantear una serie de recomendaciones que puedan implementar tanto autoridades
gubernamentales como actores claves de diferentes localidades del pais, con el fin de promover el
desarrollo econdmico local, logrando con ello un mayor impacto en el desarrollo econdmico vy social

de sus habitantes.

Adicionalmente, y basados en la investigacion, se generard un manual de buenas practicas que
puede servir de guia para la implementacion y desarrollo de otras zonas econémicas especiales, en
especial para la provincia de Limon, que es la nueva propuesta de apoyo del ITCR para los préximos

afos.
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La investigacidon se convertiria en un aporte valioso tanto a nivel nacional como internacional, que
permita aprovechar mejor este instrumento estratégico para el desarrollo de la innovacion, el

emprendimiento, la generacion de empleo y el desarrollo econémico local.

Objetivo General: Identificar los determinantes para el desarrollo econémico local bajo la
metodologia del clister, con el fin incrementar el conocimiento en la comprension del instrumento
de los clUsteres y proponer un conjunto de buenas practicas que incrementen el desempefio en la

implementacion y desarrollo de iniciativas de desarrollo econémico local.

En cuanto a los objetivos especificos se plantearon los siguientes:

1. Lograr una mayor comprension sobre los determinantes del desarrollo de los clusteres

2. Determinar en qué grado esos factores son determinantes del desempefio de los clusteres

3. Proponer un conjunto de recomendaciones para el desarrollo de los clUsteres

4. Proponer un conjunto de buenas practicas para la implementacién y desarrollo de clister como

medio para promover el desarrollo econémico local.

5. Difusion de los resultados

Para ello se plantearon las siguientes actividades:

Definicion de la muestra, la elaboracién de cuestionario, la aplicacion cuestionario, el tratamiento
de los datos, el analisis de informacion estadistica y la elaboraciéon del conjunto de
recomendaciones, describir los métodos empleados y resumir los resultados y enunciar las

conclusiones principales.

4. PALABRAS CLAVE

Desarrollo econdmico local, alianzas estratégicas, clister, innovacion, emprendimiento



5. INTRODUCCION

Este proyecto tiene como objetivo analizar cientificamente los factores determinantes del
desempefio de las experiencias de desarrollo econdmico local promovidas por el ITCR, en particular
la Zona Econdmica Especial de la Zona Norte, la Zona Econdmica Especial en Cartago y la Zona
Econdmica Especial en Osa, todas en Costa Rica y una experiencia de desarrollo econdmico local en
Barranquilla Colombia, con el objetivo de identificar los determinantes de desarrollo del mismo, y
poder plantear una serie de recomendaciones que puedan implementar tanto autoridades
gubernamentales como actores claves de diferentes localidades del pais, con el fin de promover el
desarrollo econdmico local, logrando con ello un mayor impacto en el desarrollo econdmico y social

de sus habitantes.

Adicionalmente, y basados en la investigacion, se generd un manual de buenas practicas que sirve
de guia para la implementacién y desarrollo de otras zonas econdmicas especiales, en especial para

la provincia de Limdn, que es la nueva propuesta de apoyo del ITCR para los proximos afios.

La investigacidon se convertiria en un aporte valioso tanto a nivel nacional como internacional, que
permita aprovechar mejor este instrumento estratégico para el desarrollo de la innovacion, el

emprendimiento, la generacion de empleo y el desarrollo econdmico local.

Objetivo General: Identificar los determinantes para el desarrollo econémico local bajo la
metodologia clister, con el fin incrementar el conocimiento en la comprension del instrumento de
los clusteres y proponer un conjunto de buenas practicas que incrementen el desempefio en la

implementacion y desarrollo de iniciativas de desarrollo econémico local.

En cuanto a los objetivos especificos se plantearon los siguientes:

1. Lograr una mayor comprension sobre los determinantes del desarrollo de los clusteres

2. Determinar en qué grado esos factores son determinantes del desempefio de los clusteres
3. Proponer un conjunto de recomendaciones para el desarrollo de los clUsteres

4. Proponer un conjunto de buenas practicas para la implementacién y desarrollo de clusteres

como medio para promover el desarrollo econdmico local.



5. Difusion de los resultados

Para ello se plantearon las siguientes actividades: Definicion de la muestra, la elaboracion de
cuestionario, la aplicacién cuestionario, el tratamiento de los datos, el andlisis de informacion
estadistica y la elaboracion del conjunto de recomendaciones, describir los métodos empleados y

resumir los resultados y enunciar las conclusiones principales.
6. MARCO TEORICO

El desarrollo econdmico local local (DEL) nace mediante la necesidad de buscar alternativas que
permitan el crecimiento econdmico y ordenado de las localidades ante diversos factores, como, por
ejemplo, el crecimiento de la poblacién debido a asentamiento de familias en busca de empleo,

crisis econdmicas, el incremento de la competitividad o simplemente mantener un desarrollo.

Al iniciar la aparicién de problematicas como las recién mencionadas, el DEL busca soluciones que
les permitan a las comunidades poder solventarlas no solo de forma temporal sino ademds obtener
una metodologia de desarrollo que guie el accionar de las comunidades al establecer objetivos

comunes que toda localidad puede seguir para lograr un desarrollo éptimo.

Primeramente, Alburquerque (1997) define tres objetivos necesarios para la realizacion del

desarrollo econémico, enfocados todos al sector productivo, los cuales son:

v Transformacion del sistema productivo local, incrementando su eficiencia y competitividad.
v' Fomento de la diversificacién productiva local e incremento del valor agregado en las
actividades econdmicas locales.

v" Sostenibilidad ambiental de las actividades locales.

Sin embargo, en otra publicacién realizada por este mismo autor, este enfoca los objetivos del
desarrollo econémico hacia la regién latinoamericana, si bien estos llevan relacién con los
anteriores, para este caso se crean mas objetivos detallando de mejor manera las funciones que se

deben cumplir. Los objetivos DEL, orientados a Latinoamérica segun Alburquerque (2004) son:

v" Valorizacion mayor de los recursos endégenos de cada ambito local, tratando de impulsar

actividades de diversificacion productiva y promocién de nuevas empresas locales.



v" Organizacién de redes locales entre actores publicos y privados para promover la
innovacion productiva y empresarial en el territorio.

v Establecimiento de consorcios intermunicipales a fin de incrementar la eficacia y eficiencia
de las actividades de desarrollo local.

v' Busqueda de nuevas fuentes de empleo e ingresos a nivel local.

v" Promocidn de actividades de desarrollo cientifico y tecnoldgico a nivel territorial.

v" Creacién de nuevos instrumentos de financiamiento para atender a las microempresas y
pequefias empresas locales.

v" Superacién de las limitaciones del enfoque asistencialista implicito en los fondos de
inversion social y en los programas de lucha contra la pobreza.

v" Incorporacién de politicas de comercializacién de ciudades para promover |la
competitividad sistémica territorial.

v" Busqueda de acuerdos estratégicos en relacién con los bienes ambientales y el desarrollo

sustentable, como la estrategia de desarrollo sustentable

Cabe mencionar que el logro de dichos objetivos va a depender tanto de los recursos propios de la
zona como del desarrollo con el que cuente la misma, por ello es posible que algunos de estos no le
sean alcanzables o por lo menos no en un corto plazo y deba enfocar sus estrategias a unos

objetivos en particular.

Asimismo, suponiendo que una localidad lleve a cabo sus estrategias a cabalidad, se puede
entender dichos objetivos como beneficios para la zona, en otras palabras, el DEL permite crear
alianzas publico privadas, la creacién de nuevas empresas, generacion de empleos, entre otros

beneficios para las localidades que lo implementen correctamente.

6.1. ZONAS ECONOMICAS ESPECIALES

En el afio 2001 nacié la Zona Econdmica Especial de la Region Huetar Norte (ZEEZN), precursora de

la actual Agencia para el Desarrollo Econémico de la Region Huetar Norte (www.adezn.org). Con

base en esta experiencia se motivaron otras similares, iniciando con Cartago y Zona Sur, aunque al

dia de hoy existen varias mas en otras localizaciones.


http://www.adezn.org/

6.1.1. ZEE Cartago

Zona Econdmica Especial Cartago surge a finales del 2008 e inicios del 2009, tomando como
modelo la ZEEZN, su objetivo principal es el de mejorar la competitividad de la provincia con el fin

ultimo de incrementar el empleo de calidad.

La provincia de Cartago presenta algunas potencialidades importantes como el recurso humano
calificado, el parque industrial pionero en Costa Rica, una nueva y moderna Zona Franca, un centro
de emprendimiento de base tecnoldgica, un sector académico significativo y variado, ocupa el

tercer lugar en exportaciones a nivel nacional y tiene un potencial turistico importante.

La ZEE Cartago tiene en su agenda, temas relevantes como la infraestructura vial, el suministro de
agua potable, redundancia de energia eléctrica, las telecomunicaciones, los servicios publicos
municipales, oferta académica, interconexién ferroviaria con el valle central occidente entre otros,

la atraccion de inversidn privada e inversiones publicas, entre otros.

La coordinacion de la estrategia estd a cargo del Centro de Vinculacion del Tecnolégico de Costa
Rica, y en este caso, no ha sido necesario hacer uso de una figura juridica, se cuenta con un comité
ejecutivo con representacion de los tres sectores, academia, gobierno local y empresa. Algunos de
sus principales logros son, la elaboracién de la Guia de inversion segin los pardmetros de CINDE,
contar con una bolsa de empleo consolidada, ha realizado tres ediciones del Encuentro de
Encadenamientos Productivos en el que se han generado mas de $4.000.000 (cuatro millones de
dolares), y el apoyo en la generacién de mas de 3.000 empleos directos en sus principales parques

industriales.

6.1.2. ZEE Zona Sur

La iniciativa de promover el establecimiento de una Zona Econdmica Especial en el Cantdon de Osa
surge de la participacion del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica en el aflo 2010, como parte de la
Iniciativa “Apoyando la sostenibilidad y competitividad de las mipymes y organizaciones de base en
el Pacifico Sur.”, en el marco de los Proyectos de Regionalizacidn Interuniversitaria del Pacifico Sur
del pais, la motivacién especial la origina la participacién exitosa de los beneficiarios de esta

iniciativa en Osa, en particular la Asada de Palmar Sur y la Asociacién de Desarrollo de Palmar Sur,



en las cuales la iniciativa encontr¢ interlocutores y lideres muy comprometidos, que hicieron pensar

a las Universidades la posibilidad de emprender acciones de mayor impacto.

De inmediato la incipiente idea fue apoyada por la CRI Pacifico Sur, constituida por representantes
de las cuatro Universidades Estatales y el Ministerio de Salud, que con una nueva vision integradora
del desarrollo, ha sido una Institucién clave en el apoyo a este proceso, lo mismo que la

Municipalidad de Osay la Direccion de Pymes del Instituto Nacional de Aprendizaje.

Adicionalmente la iniciativa ha dispuesto del apoyo de una nutrida participacion de actores publicos
y privados del Cantén de Osa ante los cuales se lanzé el reto de promover esta idea con el concurso

de actores empresariales, municipales, académicos e institucionales.

En la primera reunién masiva y formal el lunes 4 de Octubre del 2010 la comision ejecutiva del
proceso de la ZEE-OSA, se contd con el beneplacito de los asistentes quienes externaron
expresiones de motivacién y desafio local, una vez conocidos los resultados y estado actual de la
experiencia que apoya el ITCR en la Zona de San Carlos, donde desde hace diez afios la institucién
participa como un actor clave en el proceso denominado “Zona Econdmica Especial de la Regién
Huetar Norte” la cual tiende a convertirse en un modelo de Desarrollo Econdmico Local de
trascendencia y proyeccién nacional, segun lo definié la Ley 8357 que declara a esta iniciativa de

“utilidad publica”.

La posibilidad de replicar el proceso en Osa motivd la conformacion de una comision integrada por
las personas que se ofrecieron en el acto y quienes han respondido sistematicamente a la
convocatoria coordinada por el Ministerio de Salud y con la asesoria del ITCR. Esta comision tiene
como tarea generar un primer borrador de propuesta que sirva como elemento base de discusion
para que un grupo mas amplio de actores municipales, académicos, institucionales y empresariales

decidan el rumbo a seguir para que esta expectativa se convierta en una realidad.

6.2. CLUSTER

Un instrumento indispensable para la promocion del desarrollo econémico local son las alianzas
estratégicas, y en particular, considerando que el objetivo es promover el desarrollo en un territorio
especifico, la modalidad mas apropiada de alianza estratégica es la que se conoce como los

cltsteres. Un cluster puede definirse como la alianza estratégica de varias entidades préximas entre



si, en un espacio geografico concreto, que compiten en un campo particular (en torno a una
materia prima, un producto o un servicio), trabajando cooperativamente para el beneficio comun
de todas ellas, en donde mantienen su estructura corporativa, legal y fiscal, y se encuentran
vinculadas por sus caracteristicas comunes y complementarias, con el fin de mejorar su eficiencia y
competitividad individual, por lo que se establecen vinculaciones entre las empresas participantes,
instituciones de gobierno, academia, entidades financieras y otras (Anderson, 1994; Porter, 1998;

Altenburg & Meyer-Stamer, 1999; Tambunan, 2005).

Los clusteres han adquirido una gran relevancia por la relacion que estos tienen con el nivel
competitivo de un pais. En este sentido, los clusteres son Utiles porque los procesos de rivalidad,
aprendizaje colectivo y los efectos de sinergia, favorecen la interaccion y el consiguiente
establecimiento de relaciones cooperativas, sobre todo (pero no exclusivamente) entre las pymes
de un mismo sector productivo. Los cllUsteres se basan en la interdependencia y la
complementariedad de sus integrantes: los actores participantes del clister son diferentes y tienen
necesidades también diferentes, pero son competidores entre si, pero, ademas, muchas veces

requieren de la relacién con la competencia para ser competitivos.

Las empresas que mayor motivacion suelen tener para formar parte de un cluster suelen ser las
pymes inmersas en actividades altamente fragmentadas, en las cuales suele haber altos niveles de
ineficiencia en sus cadenas de logistica, produccidon y comercializacién; el cluster puede ayudarles a
mejorar su eficiencia por medio de la cooperacién con otros actores productivos, lo que permite
reducir costos, como consecuencia de la acciéon coordinada en procura de la mejora continua de la
eficiencia y la innovacién (Steinle & Schiele, 2002). Sin embargo, es importante que las acciones que
se lleven a cabo en el clister sean activas, antes que pasivas, porque la mera aglomeracion de

empresas no necesariamente garantiza la eficiencia colectiva (Altenburg & Meyer-Stamer, 1999).

Desde la dptica de la division del trabajo, los clisteres la facilitan y potencian la especializacion
vertical de las empresas individuales que los conforman. En este sentido las instituciones locales
juegan un rol importante en el desarrollo de la competicidn y la co-operacién entre las empresas en
el cluster, y tales clusteres de empresas o “comunidades de empresas pequefias” facilitan el
intercambio de ideas. Por lo anterior, los clUsteres han sido funcionales para realizar transacciones
econdmicas, y en el intercambio y difusién de negocios y conocimiento técnico (Dijk & Sverrisson,

2003).



Por todo lo anterior, parece que el principal valor de los clisteres reside en la contribucion que
estos realizan para el incremento de la competitividad de las empresas que los conforman. En
relacién con el caso italiano, “los distritos industriales caracterizados por la concentracién de Pymes
gue operan solo en algunas de las etapas del proceso de produccién, venden a mas de un cliente,
se mueven en mercados intermedios y finales, y utilizan parcial o totalmente el outsourcing. Asi
articuladas, se comportan como grandes empresas que responden a economias de escala; fuera de

ese sistema, perderian competitividad” (Velasquez Vasquez, 2004).

La competitividad moderna depende de la productividad, y, por ende, ésta descansa en como las
compafiias compiten. Por lo anterior, los clUsteres, afectan positivamente la competitividad de las

empresas que participan en ellos por medio de tres mecanismos (Porter, 1998):

- Incrementando la productividad de las compafiias asentadas en el drea de influencia del
cluster.

- Orientando la innovacién, apuntalando el crecimiento futuro de la productividad de las
empresas, del cluster y de la zona o localidad.

- Estimulando la aparicién y consolidacion de nuevos negocios, que expanden y fortalecen el

cluster por si mismo.

Estos elementos les permiten a los participantes del clUster obtener los beneficios de la produccion
a gran escala, en vista de que los participantes del clUster son muchos y se produce eficiencia

colectiva, y al mismo tiempo, mantener la flexibilidad de la operacién individual de la empresa.

Primero, los clUsteres proveen un mejor acceso a personal y suplidores. Un cluster reduce el riesgo
de perder personal, porque concentra las oportunidades, y por esto mismo, mds bien se convierte
en un punto de atraccién de personal con talento. Ademads, al pertenecer a un cluster, se reduce la
necesidad de grandes inventarios, se pueden reducir costos en compras e importaciones conjuntas,
y se reducen demoras. Al mismo tiempo, la proximidad geografica mejora la comunicacién, y
permite a los suplidores brindar un soporte técnico mucho mas efectivo y eficiente. La generacion
de economias externas, gracias a la cercania de los suplidores, los servicios de apoyo v los clientes,
posibilita el acceso a costos bajos de transaccion y logistica por medio de la subcontratacién, y la
busqueda conjunta y sostenida de aprendizaje e innovacién (Schmitz & Nadvi, 1999; Boschma,

2004).



En segundo lugar, los clisteres brindan acceso a informacién especializada. La relacion de personas
de diferentes empresas permite establecer “lazos de comunidad” cimentados en la confianza, que
facilitan el flujo de informacion. La creacién de conocimiento en el uso de los recursos disponibles
se deriva de un mayor conocimiento del mercado actual y de las necesidades futuras, que se
traduce en nuevo conocimiento expresado por medio de nuevos productos y servicios y nuevas

innovaciones productivas (Elizalde & Hevia, 2003; Maskell, 2004).

En tercer lugar, un clister promueve la sinergia. De esta manera, una serie de empresas y vinculos
entre ellas resulta en una relacion mads provechosa. También se contribuye a crear una imagen
propia de las empresas del clister, con respecto a la actividad principal que se desarrolla,

facilitando las labores de mercadeo conjunto.

En cuarto lugar, la pertenencia a un clister facilita el acceso a instituciones y bienes publicos.
Cuando varias empresas se organizan, es mas sencillo acceder a beneficios que proveen algunas
organizaciones, tales como la capacitacion, y al mismo tiempo, se potencia la posibilidad de crear

programas con el gobierno y sus agencias.

En este sentido “las instituciones de enseflanza que actUan dentro del clUster producen
trabajadores mas productivos, informados y conectados con las necesidades de los empleadores”
(Minujin, 2005). Adicionalmente, para los gobiernos nacionales, regionales o locales, la existencia
de cluster es beneficiosa porque, primero, ayudan a ver la economia como un sistema, de modo
que es posible anticipar cudles politicas tendrdan mayor impacto; segundo, ofrecen formas
novedosas a los gobiernos para relacionarse con los trabajadores, de manera colectiva en lugar de
individual, y por ultimo, ocasionan que se genere y comparta informacién alrededor de grupos de

empresas, y no solo para organizaciones individuales.

Dijk & Sverrisson (2003) consideran que un cluster, para ser considerado como tal, debe reunir

algunas caracteristicas basicas, que presentamos a continuacion:

Tabla 1. Caracteristicas definitorias de los clUsteres

Caracteristicas generales

1. Relativa proximidad espacial de las empresas (cercania)
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CARACTERISTICAS DIRECTAMENTE OBSERVABLES

2. Una alta densidad de actividades econdmicas

3. Presencia de numerosas empresas haciendo lo mismo, algo similar o actividades subsidiarias

Caracteristicas universales

4. Vinculos inter —empresas como resultado de la subcontratacion (relacion vertical)

5. Vinculos inter — empresas en formas especificas de cooperacion (relacion horizontal)

6. Algin grado de especializacion

Caracteristicas construidas tedricamente

7. Una historia compartida (por ejemplo, fenémenos de migracién)

8. Procesos de aprendizaje mutuo y colectivo

9. Redes sociales que no estan empotradas en las transacciones entre productores o el comercio

10. Externalizacion econdmica resultado de los vinculos y redes

11. Roles para instituciones locales y tradicionales

12. Roles para los gobiernos regionales y locales

13. Cultura compartida

14. Ambiente institucional favorable de soporte

15. Circunstancias favorables para la generacion confianza entre las partes

16. Atmdsfera generalizada de confianza y ausencia o limitacién del oportunismo

17. Niveles similares de sofisticacion técnica

18. Extendida imitacion local de productos

19. Mercado laboral comudn

20. Competencias técnicas comunes y compartidas

Fuente: Adaptado de Dijk & Sverrisson (2003).

Dijk & Sverrisson (2003) clasifican los clisteres de acuerdo con la evolucién que los mismos

muestran, de modo que existen etapas o tipos de estado del cluster, desde uno menos deseable

hasta otros mas deseables y avanzados. En el menos deseable, denominado de localizacién, la

clasificacién se fundamenta basicamente en la ubicacion geogréfica de las empresas, mientras que,

en el tipo mas deseable, o distrito industrial, los aspectos distintivos son la competicion e

innovacion colectivas, por encima de la simple cercania geografica. Esta clasificacién, con sus

caracteristicas mas relevantes, se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 2. Tipologia dindmica de los clisteres segln su nivel de evolucién

BENEFICIO PRINCIPAL

OBSERVADO DINAMICA TECNICA

TIPO DE ESTADO INDICADOR OBSERVABLE

Localizacion Proximidad de empresas Intercambio de informacion Imitacién

Mercado local Muchas actividades similares Facil acceso / competicion Desarrollo de producto

Red local

Divisién de labores

Especializacién

Complementariedad

Innovativo

Novedades locales

Adaptacion

Reingenieria de
productos

Distrito industrial

Cooperacién formal
incremental

Competicidn colectiva

Innovacién colectiva

Fuente: Dijk & Sverrisson (2003).

Con base en la investigacion de Altenburg & Meyer-Stamer (1999), se puede hacer un resumen de

los aspectos mas relevantes de los tres tipos de clister que identificaron en América Latina. Dichos

hallazgos se presentan en la Tabla 3.

Tabla 3. Caracteristicas de los tipos de clisteres existentes en América Latina

ASPECTO

TIPO DE CLUSTER

De supervivencia de Pymes

De productores masivos mas avanzados
y diferenciados

De corporaciones transnacionales

Conformacién

Consisten exclusivamente de
Pymes en actividades con pocas
barreras de entrada, tales como
confeccién de ropa, zapatos,
muebles y talleres automotrices.

Varios grupos o escalones ordenados de
Pymes hasta medianas y grandes
empresas con buenas capacidades
gerenciales y técnicas.

Existen en actividades
tecnoldgicamente mas complejas,
como la electrénica y la industria
automotriz.

En areas pobres, con alto
desempleo, en pueblos

En las ciudades principales o cerca de

En las ciudades principales o cerca
de ellas, donde pueden acceder a

Ubicacién N . ellas, donde pueden acceder a mano de | mano de obra abundantey

pequefios o en la periferia de las e . L

; obra abundante y calificada. calificada y buenas condiciones de
grandes ciudades. .
infraestructura.
La especializacion y la cooperacién son

Los clusteres estan lejos de ser menores que en clisteres homdlogos de

centros de creacion de paises desarrollados Los insumos comprados a empresas

conocimiento, ya que los Las empresas muestran un alto nivel de | locales por lo general son simples, y

artesanos por lo general tienen integrac]én Vert]ca|, escasa cooperac]én se reducen a elementos de

poca instruccién, y pocas informal y asociaciones comerciales empaque, impresion de manuales y
Cooperacién habilidades para copiar disefios 0 | débiles. molduras y troqueles.

crear los propios.

Existe falta de confianza entre
los empresarios, debido a la
cultura de imitacion, por lo que
el deseo de cooperar es escaso.

Por lo general la presion competitiva es
poca, ya que se privilegia la venta en el
mercado interno por sobre la
exportacion, y por eso se fortalece la
diversificacién antes que la
especializacion.

Por lo general no fomentan la
cooperacion con firmas locales mas
alla de la proveeduria de elementos
simples.
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ASPECTO TIPO DE CLUSTER

La falta de oportunidades
laborales en el sector formal y
las prdcticas de tercerizacion en Surgieron con las politicas de sustitucion
algunas empresas obligan a crear | de importaciones fomentadas en varios

Externo a la region; casi siempre
prima la cercania con los mercados,
la disponibilidad y bajo costo de la

Origen mano de obra, incentivos fiscales y

auto empleo, casi siempre paises de la regién en la década de 1980 ) - )
’ A , la disponibilidad de infraestructura
manual, en vista de las y principios de la década de 1990.
- de transporte y
habilidades artesanales de los L
telecomunicaciones.
desempleados.
) . Estdn dominados por grandes
" Variable, de unas pocas a miles
Tamafio Algunas decenas de empresas. plantas de manufactura de clase
de Pymes. )
mundial.
Algunos clisteres estdn especializados
en un estrecho rango de productos,
mientras que otros cubren un amplio
espectro
Usualmente hay poca innovacion y los Las barreras de entrada son muy
Cultura basada en imitacion. esfuerlzqs de investigacion y desarrollo | altas para los productores locales, lo
son minimos. que inhibe su integracion al clUster.
Casi siempre se puede trazar una El negocio se basa en la importacién de | Alta estandarizacion y centralizacion
linea cronFZ)Id icSa un maquinaria y la copia de productos de del disefio, porque los insumos mas
B . paises industrializados. complejos los provee por lo general
emprendedor pionero gue | ini d | la misma empresa, desde su casa
aprendié el arte, empez6 el Algunas empresas estan integradas a las A sa, de ‘
cadenas globales. matriz u otra ubicacién, lo anterior

negocio y entrend a su familia y
otras personas cercanas. Por lo general su estrategia es basada
en costos, por medio de la reduccion de

Estrategia productiva principalmente por la falta de

competitividad de los productores

S . locales.
) personal y la adquisicion de tecnologia,
Por lo general no existen o bien por medio de la tercerizacién de | Por lo general al ubicarse un
formadores de recurso humano |, ividades no nucleares. pionero le siguen otras empresas
calificado, y el conocimiento se similares, una vez que han visto el

Enfrentan el dilema del séndwich: arriba
la produccion de alta calidad para el
mercado externo, y abajo, la produccién
de poca calidad y precio bajo para el
mercado interno, por lo que deben
decidirse por una de estas vias o
arriesgarse a quedar fuera de
competencia.

transfiere de maestros a
aprendices.

éxito del pionero y este ha creado
las condiciones basicas de
operacion.

Fuente: Elaboracién propia, con base en Altenburg & Meyer-Stamer (1999).

Los clusteres afectan positivamente la competitividad de las empresas que participan en ellos por

medio de tres mecanismos (Porter, 1998):

v" Incrementando la productividad de las compafilas asentadas en el area de
influencia del cluster

v" Orientando la innovacion, apuntalando el crecimiento futuro de la productividad de
las empresas, del clister y de la zona o localidad

v' Estimulando la aparicién y consolidacién de nuevos negocios, que expanden vy

fortalecen el clUster por si mismo
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Estos elementos les permiten a los participantes del clUster obtener los beneficios de la produccion
a gran escala, por medio de la eficiencia colectiva, y al mismo tiempo, mantiene la flexibilidad de la

operacioén individual de la empresa.

Dijk & Sverrisson (2003) ofrecen una serie de elementos que con base en su investigacion son
fundamentales para la promocion de clusteres bajo el formato de distrito industrial, incluso como
una transicion desde la forma mas atrasada de cluster al que le denominan de localizacion hasta la
forma mads deseable y avanzada que es precisamente el distrito industrial. Estos se presentan en la

Tabla 4.

Tabla 4. Mecanismos de transicion de clisteres de localizacion a distritos industriales

POLITICAS / EVENTOS EXTERNOS

DE/A MECANISMO DE TRANSICION DESENCADENANTES

L Compartir informacion ) o L
Localizacién / Mercado local ) B Zonaje, crédito, urbanizacion
Foco en informacion

R . Provision de espacio e infraestructura
Division del trabajo

Mercado local / Red local L Transferencia de tecnologia
Mecanizacién inicial
elemental

Reforzar relaciones entre empresas
Red local / Innovativo Especializacién y competicion Incrementar actividades de
exportacion

) L . Proceso colectivo de ) -,
Innovativo / Distrito industrial . -, ) -, Centros de innovacién
informacién e innovacion

Fuente: Dijk & Sverrisson (2003).

6.2.1. Casos de éxito en clusteres

Porter (1998) ofrece una serie de motivos y ejemplos del nacimiento de clusteres, que presentamos
en la Tabla 5. El desarrollo de clUsteres es especialmente vigoroso en la intersecciéon de otros ya
existentes, en donde las visiones, las habilidades y las tecnologias de varias areas se combinan,

promoviendo innovacion y nuevos negocios.

Tabla 5. Motivos y ejemplos del nacimiento de clusteres
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Circunstancias histoéricas

En Massachussets, varios clusteres han nacido de investigaciones llevadas a cabo

en el Massachussets Institute of Technology (MIT) o en Harvard.

El cluster de transporte holandés, se debe a la ubicacidn estratégica de Holanda
en Europa, la existencia de muchos rios, la eficiencia del puerto de Rétterdam y
la experiencia acumulada por los holandeses durante generaciones en el

negocio.

A partir de una demanda inusual,

sofisticada o severa

El cluster de equipo de irrigacion y tecnologias agricolas de Israel refleja el deseo
del pais de ser autosuficiente en condiciones adversas de escasez de agua,

exceso de calor y suelos aridos.

El clUster ambiental en Finlandia surgié como respuesta a los problemas de
contaminacion derivada de los procesos industriales locales, tales como la

metalurgia, la industria forestal, la quimica y la energia.

Escasez de industrias suplidoras,
industrias relacionadas o clusteres
enteros relacionados pueden ser la

semilla de nuevos clusteres

El cluster de equipo de golf de San Diego tiene su origen en el cluster

aeroespacial de California.

Existencia de una o dos compaiiias

que estimulan el surgimiento de otras

Medtronic ayudo a crear el cldster de dispositivos médicos de Minneapolis.

MCI y America On Line han sido bastiones para el surgimiento de nuevas
empresas en el clister de telecomunicaciones en el drea metropolitana de
Washington D.C.

Un evento fortuito que crea un factor

de ventaja

El clUster de telemercadeo de Nebraska obedece a la decision de la Fuerza Aérea

Estadounidense de ubicar ahi la Unidad Estratégica de Comando Aéreo.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Porter (1998).

A continuacién, se exponen algunas experiencias internacionales relevantes en el nacimiento y

consolidacidn de clUsteres. Los criterios de seleccion de las mismas fueron:

v Trayectoria de éxito: todos los casos presentados son altamente exitosos.

v Prevalencia de la tecnologia: Todos los casos estudiados se basan en actividades intensivas

en tecnologia.

v" Por su contribucidn ciclo de vida cluster: la experiencia de Silicon Valley es valiosa porque

ilustra el nacimiento del clister mas reconocido mundialmente. En el caso de Varmland, lo
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llamativo es el proceso de reinvencion y evolucién del clister. En el caso de Scottish
Enterprise, ilustra un ejemplo de programa clister, formalmente disefiado e impulsado por
diversos actores, lo que representa un esfuerzo consciente y conjunto.

v" Promocidén de clUster en una ciudad: Finalmente, en el caso de Tech City, es llamativo el
esfuerzo de Reino Unido en general, pero sobre todo de Londres en particular, por
estimular un ecosistema empresarial, por medio de clusteres, precisamente en el marco
urbano, y especificamente en sectores de tecnologia, por lo que aporta elementos valiosos

para orientar los esfuerzos que se emprendan en la ciudad de San José.

A. Nacimiento: el cluster tecnolégico de Silicon Valley de EEUU

Para la gran mayoria de las principales empresas tecnoldgicas lideres actuales en el mundo es
posible rastrear su origen a Silicon Valley, y especialmente a Fairchild Semiconductors. En solo 12
afios desde su fundacion, personas ligadas a esta empresa estaban relacionadas de forma directa
con mas de 30 empresas nacientes, y esta fue la génesis de Silicon Valley; recientemente de las 130
empresas que cotizan en bolsa, con sede en Silicon Valley, el 70% es directamente relacionable con
Fairchild Semiconductors, y se estima que los vinculos con esa empresa pionera alcanzan

actualmente a mas de 2.000 empresas en total (Ortiz, 2014).

Este cluster es especialmente interesante por su surgimiento, apoyado fuertemente por una
universidad. Stanford University ha jugado un papel clave sembrando las semillas del cluster, por
medio de la educacién superior del talento humano, y produciendo investigaciones avanzadas.
Actores claves incluyeron al Stanford Research Institute (1946), el Stanford Industrial Park (en los
1950), y luego un conjunto de organizaciones que se involucraron para conectar la investigacion y
los negocios. Las crecientes industrias electronica y de tecnologias de la informacion, estimularon a
suplidores de servicios especializados (servicios legales y de negocios), de capital de riesgo y redes
angeles de trabajo. Mds adelante, concesiones federales para la investigacién, y también para la
industria militar fueron dando mayor impulso al cluster. “Silicon Valley” fue un término acufiado por
la prensa (especificamente por el periodista Don Hoefler, en 1971), para describir la aglomeracion
de empresas electrénicas en el condado de Santa Clara, pero surgié un par de décadas después del

inicio de las actividades econdmicas incipientes del cluster.

16



No fue un cluster planificado por ninguna agencia gubernamental. Gracias a la accién inicial de
Stanford, y al surgimiento y consolidacién de empresas, se fue desarrollando la industria de
semiconductores, que dio paso a la de computadoras y finalmente a la de internet. La construccion
del cluster fue la suma de esfuerzos de inventores, empresarios, lideres universitarios, empresas y
otras organizaciones. Grandes inversiones en descubrimientos cientificos llevaron a la creacion de
nuevas empresas, y con el tiempo, la region aumento su atractivo, cautivando a un nimero mayor
de compafiias y estudiantes que se convertian en empresarios e inventores. Las universidades
locales atraian a mas estudiantes y otros talentos en una escala global, incluyendo muchos de

paises asiaticos.

En 1980 la Ley Bayh — Dole favorecio la comercializacién de la investigacion, lo cual fue clave para el
fortalecimiento del cluster. Silicon Valley Network, establecida en 1993, es una red proveedora de
andlisis y accién en asuntos que afectan la economia de la region en general y la calidad de vida.
Esta organizacion une a lideres de negocios, gobiernos, escuelas y comunidad en general a fin de

enfocar asuntos y trabajos hacia una regién mas innovadora (Solvell, 2009).

B. Evolucidn: Cluster Varmland de Suecia

Este clister es interesante porque surgié a inicios del Siglo XX, basado en el papel y la pulpa, y a

finales del siglo tuvo que reinventarse dada la decreciente competitividad que experimentaba.

Las iniciativas cluster inician en la década de 1990. Estuvieron basadas en la cooperacién entre
empresas, organismos publicos e institutos de educacién superior y han sido establecidas alrededor
de clusteres ya fortalecidos tales como pulpa y papel, empaque, acero y fabricaciones relacionadas,
TICs y alimentos procesados. Actualmente existen cinco iniciativas que son apoyadas por una
federacion de 16 comunidades del condado, el Consejo del condado, y la Agencia Nacional para el
Crecimiento Econdmico y Regional, ademas de la importante participacion de la Universidad de

Karlstad (Solvell, 2009).

Estas iniciativas son lideradas por los empresarios, y fueron generadas por ellos mismos, como
espacio de encuentro entre empresas para la expansion de negocios, y también para relacionarse
con organismos publicos y universidades, especialmente la Universidad de Karlstad, que ha

fortalecido la investigacidn aplicada y la comercializacién de esta.
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Desde la municipalidad surgid un esfuerzo por mapear las empresas existentes y las relaciones
entre ellas. Con esta informacién de base, se convocd a empresarios para exponer los resultados, y
siete de los participantes se motivaron para impulsar la iniciativa de la Provincia del Papel, como un
mecanismo inicialmente para fortalecer la comercializacién, pero que rapidamente incluyd otros
temas. Por ejemplo, se comprd de forma conjunta una maquina para empaque, por medio de la
figura de una empresa compartida (Packaging Greenhouse), que ofrecié pruebas piloto, educacién

y otros servicios, lo que estimulé el surgimiento de pymes, y la cooperacion entre organizaciones.

“En el 2001, se fundd la Region Varmland, un organismo publico responsable de promocionar el
desarrollo regional. El objetivo general de la organizaciéon es fomentar la competitividad vy
crecimiento sostenido mediante la iniciacién, coordinando y apoyando el desarrollo regional”
(Solvell, 2009, p. 95). Posteriores acercamientos de esta con la Provincia del Papel y la Universidad
de Karlstad identificaron el empaque como un tema potencial, y lanzaron The Packaging Arena que

innové con empaques a partir de materia prima sin fibra.

Posteriormente se diseid el “Modelo Varmland”, que incluye la cooperacién entre comunidades
locales, institutos de educacion superior y empresa, para la promocion de cuatro grandes procesos:
desarrollo comercial, emprendimiento, investigacion de industrias préximas, y recursos humanos.
Estos procesos tienen por objetivo promover la innovacion y el crecimiento. Todo esto ha
ocasionado que durante el periodo 2007-2011 las compafifas vinculadas al clUster han crecido diez
veces mas que el resto de empresas de Varmland, y que su niumero de empleos ha crecido un 2%,
en comparacion con la reduccién del 5% para las compafiias fuera del clister (Paper Province,

2017).

La estrategia 2015-2020 para Varmland se basa en la especializacién inteligente. La primera
especializacion, que ademas es transversal, corresponde a los servicios de creacién de valor. Sobre
esta se sustentan las cinco especializaciones concretas, que son: 1) bioeconomia basada en los
bosques, 2) digitalizacién de servicios de bienestar, 3) fabricacion avanzada y sistemas complejos, 4)

Naturaleza, cultura y experiencias digitales, y 5) soluciones fotovoltaicas (Region Varmland, 2015).

Actualmente se desarrolla una agenda estratégica comun para las organizaciones del cluster, la
universidad y otros proveedores de educacién para llevar a cabo investigacion y educacién, y hay

planes para el desarrollo de plataformas de innovacion abierta y competencia regional para
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programas de investigacion europeos. Adicionalmente la Regién Varmland, la Universidad de
Karlstad y las organizaciones del cluster respaldan la transformacion y el desarrollo del sector
empresarial a través de innovaciones en los servicios, y el potencial futuro se vio incrementado por
el reciente establecimiento de un centro de innovacion e investigacién de servicios en el Instituto
de Investigacion Técnica de Suecia en Karlstad, en parte como resultado del fuerte desarrollo del

CTF (Centro de Investigacion de Servicios) en la Universidad Karlstad (Nordregio, 2017).

C. Programa cluster: Scottish Enterprise de Escocia

Este cluster es interesante especialmente por los mecanismos de evaluacién que se desarrollaron.
Scottish Enterprise (SE) es la principal agencia de desarrollo econémico del gobierno regional en
Escocia. Sus objetivos son maximizar la ventaja competitiva de industrias claves, aumentar el
numero de compafiias intereses en conocer su crecimiento potencial, y ayudar a mdas compafiias en
la explotacién de nuevas ideas. Gracias a estos esfuerzos se identificaron seis clUsteres potenciales
donde Escocia ya era fuerte, y donde ademads existia un potencial significativo de crecimiento:
Biociencia, Energia, Alimentos y Bebidas, Turismo, Servicios Financieros, y Mercado Digitales y
Tecnologias de Apoyo. También se identificaron cinco clisteres con menor potencial: Textiles,

Espacio Aéreo y Maritimo, Quimicos, Construccion, y Forestal (Solvell, 2009).

SE ofrece entrenamiento y soporte para las compafiias de répido crecimiento asentadas en Escocia.
Especificamente ofrecen servicios para la atraccion de inversiones, el desarrollo organizacional, la
mejora de practicas empresariales, el desarrollo del equipo gerencial, el desarrollo de nuevos
productos y servicios, soporte a emprendedores, internacionalizacion y busqueda de nuevas
oportunidades comerciales. Las industrias que mas interesan son 1) aeroespacial, marina y de
defensa, 2) construccion, 3) alimentos y bebidas, 4) servicios a empresas, 5) industrias creativas, 6)

ciencias de la vida, 7) quimica, 8) servicios financieros, y 9) manufactura (Scottish Enterprise, 2017).

Los equipos de SE trabajan con la industria, el gobierno y otros interesados para desarrollar una
vision general y una estrategia para el sector, con responsabilidad concretas para cada participante.
Posteriormente el crecimiento del clister y su impacto en la economia se evalla por medio del

cambio en el rendimiento del clUster. La evaluacion se lleva a cabo en tres areas:

v"Impacto sobre la compafiia: diferencia que se le hace al negocio dentro del cluster.

19



v" Impacto sobre investigacion base: influencia de las inversiones en investigacion dentro del
cluster, y la capacidad de atraer investigaciones e investigadores.
v" Impacto en el clUster y clima de negocios: por ejemplo, la habilidad para acceder a

financiamiento, destrezas, posicionamiento en el mercado, redes colaborativas, etc.

Esto permitié que las fortalezas y las debilidades del clima de negocios escocés pudieran ser
resaltadas, en todos los clisteres, lo cual ayuda en el desarrollo de estrategias y prioridades de
proyectos. La herramienta fundamental es el mapeo del clima de negocios, en donde incluyen
datos relacionados con financiamiento, capacidades y reclutamiento de capital humano, activos
financieros e infraestructura — capital fisico, recursos intelectuales y capital intelectual, posicion en
el mercado global o capital de mercado y sistemas de redes o capital social. “El capital social ha
probado ser el drea mas dificil para definir y medir, y es probablemente el drea mas importante
para determinar el crecimiento del clister. El analisis social de redes fue un método usado para

tratar y capturar esta area, aunque este acercamiento tenga sus limitaciones” (Solvell, 2009, p. 82).

D. Tecnologia: Ciudad Tecnoldgica de Londres, Tech City

Tech City es un ecosistema de emprendedores y grandes empresas de tecnologia. Se asienta
principalmente en la zona de Shoreditch, que se ha convertido en “un barrio de oportunidades,
networking y posibilidades comerciales” (Bernal, 2013). Cuenta con mas de 600 empresas de
tecnologia, tanto nacionales como internacionales. Un dato interesante es que en las empresas
asociadas con Tech City trabajan alrededor de 744.000 personas, mas que las alrededor de 692.000
en las empresas tecnoldgicas de Silicon Valley (lglesias, 2014). Eso si, el salario medio anual en
Silicon Valley para trabajadores en empresas digitales oscila entre los 195.000 y los 291.000

délares, contra los 127.000 en Europa (Vega, 2016).

Es apoyada por la agencia London & Partners. Segun esta agencia, la Tech City cuenta con el triple
de compafiias en comparacién con el resto de ciudades europeas. Uno de los atractivos es que la
City cuenta con infraestructura propicia para la realizacién de eventos que promueven el

ecosistema de emprendimiento que se ha ido creando (Bernal, 2013).

También es una de las principales ciudades del mundo en términos de convergencia, gracias a la

cual busca soportar el inicio, crecimiento y éxito de las compafiias tecnoldgicas. Ofrece programas
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especificos, y reportes de tecnologia de las ciudades de Reino Unido. En cuanto a los programas
para empresas, cuenta con Tech Nation, que ofrece informacién primaria sobre el estado de los
clUsteres de tecnologia en el Reino Unido, y ha comprobado, por ejemplo, que estos crecen en
volumen de negocios un 32% mas rapido que la economia general. También dispone de Tech
Nation Visa, programa destinado a la atraccion de talento global para las empresas del sector en
todo Reino Unido, por medio de una visa especial, la Tier 1 Exceptional Talent Visa, a la cual se
aplica on line. Otro programa es Future Fifty, que impulsa a 50 de las empresas de tecnologia digital
de mads rapido crecimiento y mas disruptivas del Reino Unido, a través de un grupo de socios
privados seleccionados, y oportunidades para establecer contactos y enlaces directos con el
gobierno. El programa UpScale es una red de empresas de tecnologia digital del Reino Unido que se
amplia junto con la asesoria y el apoyo de algunos de los empresarios mas exitosos del mundo.
Finalmente, Digital Business Academy es un conjunto de 56 cursos gratuitos disefiados para
ensefiarle todo lo que necesita saber para comenzar, crecer o unirse a un negocio digital, cuyo
contenido es creado por UCL, Cambridge University JBS, Founder Centric y Valuable Content. Para
los inversionistas, el gobierno ofrece beneficios fiscales en las fases tempranas de negocio, que

pueden ser tan altos como el 50% de reduccion de impuestos (Tech City UK, 2017).

6.2.2. Determinantes para el desarrollo de los clusteres como medio para el desarrollo

econdmico local

De la literatura consultada se identificaron los siguientes determinantes para el desarrollo de los

clusteres.
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Tabla 6. Factores determinantes para el desarrollo de los clusteres, segln la literatura

Hospers & Beugelsdijk
(2002)

Si | Si | Si 3

Koschatzky (1998) Si 1

Aghdn, Alburquerque,

i 1
& Cortés (2001) o

Llisterri & Angelelli
(2002)

Porter (1998) Si Si 2

Si Si 2

Altenburg & Meyer-

Stamer (1999) o o 2

Dijk & Sverrisson
(2003)

Minujin (2005) Si Si
Dini (2004) Si Si Si Si
Schmitz & Nadvi (1999) Si Si
Maskell (2004) Si
Condo & Monge (2002) Si Si Si
TOTAL 2 1 3 2 1 1 1 5 4 5

Si Si 2

WL | NP~

Fuente: Elaboracién propia, con base en informacion de los autores citados.

Un autor que en general intenta citar la mayoria de estos factores es Minujin (2005), quien indica
que los factores que caracterizan el dinamismo de los cluster tienen que ver con “la rivalidad entre
las empresas; la competencia dindmica debida al ingreso de nuevos competidores; cooperacion
organizada por medio de instituciones; interacciones informales basadas en redes personales;
acceso a factores de produccion avanzados y especializados; lazos con industrias relacionadas,
universidades y centros publicos y privados de investigaciéon; y proximidad de compradores

sofisticados”, haciendo alusion al ya conocido “Rombo de Porter”.
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El tema de los clusteres aun requiere de mucha investigacion tedrica y empirica que contribuyan a
conocer mejor el fendmeno y pueda ser un instrumento estratégico que pueda ser utilizado de

mejor manera para promover el desarrollo econémico local.
7. METODOLOGIA

En este apartado se detalla la manera en que se efectud el estudio. Se describen los materiales y

metodologias utilizadas.
7.1.1. Poblacién y muestra del estudio

Para el caso colombiano la poblacién fue el sector mueblero de Barranquilla. La muestra estuvo
constituida por 54 empresas que respondieron la encuesta, entre proveedores de insumos,

fabricantes de muebles y comercializadores de estos.

Para el caso costarricense la poblacién estuvo constituida por empresas e instituciones de los
clUsteres dinamicos de la Zona Norte (en donde actla la Agencia para el Desarrollo de la Regidn
Huetar Norte), la Zona Econdmica Especial de Cartago y la Zona Econdmica Especial de la Zona Sur.
La poblacién la conformaba la base de datos de la Agencia para el Desarrollo de la Regiéon Huetar
Norte, las empresas registradas en la Zona Econdmica Especial de Cartago, segun los registros del
Centro de Vinculaciéon Universidad — Empresa, y la base de datos de empresa del Centro de Valor
Agregado de la Zona Sur, facilitada por el Grupo de Accién Territorial Sur Alto. La muestra estuvo
constituida por las empresas e instituciones que respondieron la consulta, que en total fueron 93,
pertenecientes a los sectores institucional, servicios, turismo, agroindustria, agropecuario, comercio

y energia.
7.1.2. Disefio de investigacion

Es una investigacion con enfoque cuantitativo y fue de tipo correlacional, no experimental y

transversal.
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7.1.3. Métodos, técnicas e instrumentos de investigacion

En una primera fase se identificé la poblacién objeto de estudio y la muestra respectiva, en una
segunda fase se disefid el cuestionario de acuerdo con los indicadores, variables y constructos con
base en la revision de literatura; posteriormente se procedié a la recogida de la informacién y en
una cuarta fase se procedio al tratamiento estadistico de los datos, la cual se llevd a cabo por medio
del uso del SPSS, versién 20 (Angele, 2012). En las dos ultimas etapas se desarrolld el andlisis y

discusion de los resultados y se elaboraron las conclusiones del estudio.

7.1.4. Procedimientos de recoleccién de informacion

Para la recoleccion de la informacion se consideraron para el estudio en Colombia, se tomo el
marco muestral brindado por la Universidad de la Costa, el cual incluia como poblacién a las 134
empresas pertenecientes al sector de muebles, con ellos, se realizé una muestra estratificada al
azar considerando la actividad desempefiada por la empresa, la cual se divide en tres: fabricante,
comercio y proveedor, segin la CAmara de Comercio de Barranquilla. Para el estudio en Costa Rica,
se considero a las empresas y organizaciones de la base de datos de la Agencia para el Desarrollo de
la Region Huetar Norte, las cuales participan en los clisteres mdas dindmicos de la economia de este
territorio; base de datos de la ZEE Cartago y de la ZEE Osa. En ambos casos se generd un
cuestionario, respondido en linea, que puede consultarse en los apéndices. Dicho instrumento se
desarrollé tomando como base la propuesta de Pezoa Fuentes (2010) y de Rodriguez Barquero
(2007), se dividio en tres secciones: la primera sobre datos generales de la empresa, la segunda
sobre la evaluacion de cada uno de los factores de éxito, y la tercera, la evaluacion del desempefio
del cluster. Se desarrollé un piloto en ocho empresas en Colombia y cinco en Costa Rica, casos que

no fueron tomadas en cuenta en la muestra.

7.1.5. Disefio de procesamiento y analisis de datos

Los datos fueron analizados de manera descriptiva, por medio de tablas de frecuencias para cada
uno de los aspectos de interés. También se obtuvieron analisis factoriales con rotacion Varimax,
para la validacion de los factores influyentes sobre el desempefio del cluster (segun la revision de
literatura), y se calcularon los Alpha de Cronbach de cada factor, como elemento de valoracién de la

confiabilidad.
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Para determinar las diferencias entre las experiencias evaluadas se aplicé la correlacion de Pearson,
tanto para el caso colombiano como para el caso costarricense, en donde se determind la
correlacion entre cada factor y el desempefio del cluster, y se calculd el nivel de significancia para

cada valor obtenido.
8. RESULTADOS

Con respecto a la confiabilidad del instrumento se obtuvieron los resultados que se muestran en la
Tabla 7. Como se aprecia, la confiabilidad es aceptable en todos los constructos, salvo en entorno
local positivo, y ligeramente en intensidad competitiva, esfuerzos conjuntos de los actores vy
cooperacién. Diamantopoulos, Riefler, & Roth (2008) recomiendan valores cercanos y de
preferencia mayores a 0,70 en el Alpha de Cronbach. Con base en estos elementos se descarta el

constructo entorno local positivo.

Tabla 7. Analisis de confiabilidad de los constructos

Intensidad competitiva 5 0,65
Entorno local positivo 3 0,47
Presencia de instituciones de apoyo 3 0,85
Existencia de confianza y sanciones efectivas 5 0,80
Esfuerzos conjuntos de los actores 4 0,64
Cooperacién 2 0,64
Localizacion 4 0,76
Experiencia de compra 4 0,73
Calidad del producto o servicio 3 0,73
Innovacion 4 0,73
Recursos humanos 4 0,73
Buenas practicas 7 0,74
Desempefio 10 0,92

Los andlisis factoriales realizados confirman la presencia de los factores estudiados, y en todos los

casos los factores muestran un comportamiento adecuado.

Con respecto a los resultados obtenidos como consecuencia de la participacion en un clister, en
general se obtiene un promedio de 5,14, lo cual implica un nivel de acuerdo con que los resultados

empresariales tienen un alto nivel de atribucion a la pertenencia a un cluster. El Unico caso en que
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esto no ocurre, y con razoén, es en el comercio, considerando que dicho sector en realidad presta

sus servicios a los diversos clusteres establecidos en el territorio.

La muestra final se descompone de la siguiente manera:

Tabla 8. Composicién de la muestra por pais segun actividad productiva

SECTOR PAIS ABSOLUTO | RELATIVO
Muebles Colombia 54 36.73%
Institucional 27 18.37%
Servicios 24 16.33%
Agroindustria 16 10.88%
Turismo Costa Rica 12 8.16%
Agropecuario 9 6.12%
Comercio 4 2.72%
Energia 1 0.68%
Total general 147 100.00%

En esta muestra la totalidad de las empresas de muebles corresponden a la muestra colombiana, vy

las restantes a la muestra costarricense.

Tabla 9. Distribucién de las empresas (sin instituciones) seglin tamafo, por pais

TAMARO COLOMBIA COSTA RICA
Cantidad | Relativo | Cantidad | Relativo
Micro 49 90,74% 23 34,85%
Pequefia 4 7,41% 15 22,73%
Mediana 1 1,85% 11 16,67%
Grande 0,00% 17 25,76%
Total general 54 | 100,00% 66 | 100,00%

Con respecto al tamafio de las empresas, se aprecia que en el caso de Colombia casi la totalidad de

las empresas investigadas son de tamafio micro, mientras que en Costa Rica esta proporcion es de

una tercera parte. En Colombia no hubo grandes empresas en la muestra, y para el caso

costarricense constituyeron una cuarta parte de la misma. En las categorias pequefia y mediana

sucede algo similar, con representaciones en Colombia menores al 10% en ambos casos, y en Costa

Rica con participaciones cercanas al 20% en ambas categorias.
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Con respecto al puntaje y la comparacién entre ambas experiencias, se tuvieron los siguientes

resultados:

Tabla 10. Resultados para cada factor y comparacién entre las experiencias analizadas

1. Intensidad competitiva 4,64 4,56 4,60
2. Instituciones de apoyo 4,18 4,12 4,14
3. Confianza y sanciones efectivas 5,37 4,85 5,04
4. Esfuerzos conjuntos 4,92 4,98 4,96
5. Cooperacioén 4,89 4,58 4,69
6. Localizacion 5,13 4,62 4,81
7. Experiencia de compra 5,74 5,53 5,63
8. Calidad 5,46 5,45 5,45
9. Innovacion 5,51 6,48 6,04
10. Recursos humanos 4,95 5,12 5,06
11. Buenas practicas 5,12 4,95 5,03
12. Desempefio 4,75 5,37 5,14

Como se aprecia, entre los casos colombiano y costarricense se presentan diferencias significativas
en los factores confianza y sanciones efectivas, esfuerzos conjuntos, cooperacién, localizacién,
calidad, innovacién, recursos humanos y desempefio. Par los factores intensidad competitiva,
entorno local, instituciones de apoyo, experiencia de compra y buenas practicas no hay diferencias

significativas.

Con respecto a la correlacion con el desempefio, para el caso de Costa Rica, se tiene:

Tabla 11. Correlacién de los diferentes factores con el desempefio segln pals

Correlacién de Pearson 0,10 -0,27
Intensidad competitiva

Sign. (2-colas) 0,445 0,048*

Correlacién de Pearson 0,11 0,32
Instituciones de apoyo

Sign. (2-colas) 0,281 0,019*

Correlacién de Pearson 0,43 0,56
Confianza y sanciones efectivas

Sign. (2-colas) 0* 0*

Correlacién de Pearson 0,44 0,15
Esfuerzos conjuntos

Sign. (2-colas) 0* 0,265
Cooperacion Correlaciéon de Pearson 0,40 0,4
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Sign. (2-colas) 0* 0,002*

Correlacién de Pearson 0,25 -0,01
Localizacion

Sign. (2-colas) 0,18* 0,928

Correlacion de Pearson 0,25 0,01
Experiencia de compra

Sign. (2-colas) 0,050* 0,93

Correlacién de Pearson 0,23 -0,14
Calidad

Sign. (2-colas) 0,70 0,322

Correlacion de Pearson 0,29 -0,09
Innovacion

Sign. (2-colas) 0,020* 0,508

Correlacién de Pearson 0,46 0,85
Recursos humanos

Sign. (2-colas) o0* 0*

Correlacion de Pearson 0,51 0,96
Buenas practicas

Sign. (2-colas) 0* 0*

Se aprecia que para el caso costarricense el desempefio cluster se asocia significativamente con la
presencia de confianza y sanciones efectivas, los esfuerzos conjuntos, la cooperacion, la
localizacion, la experiencia de compra, la innovacién, los recursos humanos vy las buenas practicas.

Los demas factores no se correlacionan significativamente con el desempefio.

En el caso colombiano, como se aprecia, la correlacion con el desempefio se presenta de forma
significativa para los factores intensidad competitiva, instituciones de apoyo, confianza y sanciones

efectivas, cooperacién, recursos humanos y buenas practicas.
9. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Las diferencias encontradas entre los factores que influyen en el desempefio de los clusteres en
Colombia y Costa Rica pueden obedecer principalmente a la diferente conformacion de las
muestras, primero por las obvias diferencias nacionales, pero principalmente por la diferencia de
actividades productivas reflejadas en cada caso, en donde en Costa Rica hay diversidad de
actividades, mientras que en Colombia eran empresas de un sector productivo especifico, y
especificamente de los eslabones principales de la cadena (fabricacion y comercializacion), mientras
gue en Costa Rica se contd con empresas del eslabdon de materia prima (segun el sector), y también

se incluyd la vision institucional, que es determinante para la operacién y analisis de un clUster.

28



También es importante tener en cuenta que en el caso de Costa Rica se contd con una
representacion importante en cada categoria de tamafio de empresa (una vez excluidas las
instituciones), mientras que en Colombia la casi totalidad de la muestra corresponde a micro

empresas.

Con respecto a la intensidad competitiva, para Costa Rica no se encontré correlacion de este factor
con el desempefio del cluster. En el caso de Colombia si se encontrd, y ademas inversa, lo cual es
llamativo, pero se puede interpretar que la confianza y la cooperacion pueden tener un efecto
inverso sobre la intensidad de la competencia, y también puede encontrar asidero en el hecho de
gue como la mayoria de empresas son de tamafio micro, el desempefio del clister se beneficia de
poca rivalidad. Lo anterior adquiere sentido porque en ambos casos, el colombiano y el
costarricense, el valor obtenido en este constructo es muy similar en ambos paises, de modo que se
perciben niveles similares de intensidad competitiva, pero el efecto de esta sobre el desempefio se

interpreta de manera muy diferente (negativa en Colombia, e irrelevante en Costa Rica).

Las instituciones de apoyo resultaron ser un factor de peso en Colombia, pero no en Costa Rica.
Nuevamente, el tamafio relativo de las empresas que conforman el clUster puede ser determinante,

ya que una microempresa necesita mas y mayores apoyos que una empresa de mayor tamafio.

La existencia de confianza si resulta determinante en ambos casos. La confianza que se va
generando en el marco de la alianza contribuye a aumentar el nivel de compromiso con el aliado y
con la alianza, por lo que su valor va a aumentar en el largo plazo, ya que al reducirse el riesgo de
manifestacion de comportamientos oportunistas, se facilita la generacién de alianzas mas estables

en el tiempo (Ring & Van de Ven, 1992).

Los esfuerzos conjuntos de los actores resultaron relevantes en el caso en Costa Rica, pero no para
el caso en Colombia. En este punto puede ser determinante el papel de la Agencia de Desarrollo a
lo largo del tiempo, y que esto contribuya con una percepcién favorable acerca de la Agencia,
mientras que en Barranquilla no existe una iniciativa de esta naturaleza. Un factor similar es la
cooperacion, que resultd ser clave en ambos casos: un buen participante de una red colaborativa
tiene tres caracteristicas principales: a) Le ayuda a la organizacion del participante a alcanzar sus

objetivos estratégicos, b) comparte la vision de la organizacion con respecto al objetivo de la red
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(consejo o comisidn), y ¢) no intentara explotar la red colaborativa en forma oportunista para sus

propios propositos (Molina & Vasquez, 2017).

La localizacion como factor clave resultd relevante solo en Costa Rica. Lo anterior puede deberse
también a la variedad de actividades productivas de las empresas para la muestra costarricense, y el
mas diverso tamafio de las mismas con respecto a la muestra colombiana. Lo mismo se puede
mencionar para la experiencia de compra, que puede vincularse de manera mas cercana a

empresas de mayor tamafio, pero suele ser menos valorada por empresas de tamafio micro.

Llama la atencion el hecho de que la calidad no resultd ser un factor determinante para el
desempefio del clUster. Lo anterior puede deberse a que los empresarios la pueden percibir como
un factor mas vinculado al éxito individual de la empresa que al éxito colectivo del cldster. Similar
ocurre con la innovacion, que sin embargo si es valorada favorablemente en Costa Rica, pero,
nuevamente, esto puede atribuirse al mayor tamafio relativo de las empresas de la muestra
costarricense, en vista de que la innovacidn requiere ciertos recursos, normalmente escasos en las

pymes.

El recurso humano vy las buenas practicas si se consideraron factores claves para el éxito del clUster.
En el caso del primero el resultado es obvio, dada la importancia del talento humano tanto para la
gestion individual de la empresa como para el éxito colectivo. Con las buenas practicas ocurre algo
similar, y mas alld del tamafio de la empresa, parece existir apertura en los sectores empresariales
para la aplicacion de las buenas prdcticas como un medio para el mejoramiento de la condicién

competitiva.

10. RECOMENDACIONES

Para mejorar el desempefio de un clister la implementacion de buenas practicas y el
fortalecimiento del talento humano, el fortalecimiento de practicas colaborativas, y el respaldo a la
confianza demostraron ser los factores comunes para ambas experiencias, por lo que deben ser
factores en los que se invierta, tanto por parte de las empresas participantes del clUster como por

parte del sector institucional.

Es necesario llevar a cabo investigaciones adicionales, en donde puedan compararse

deseablemente clusteres de paises diferentes, pero que compartan su actividad productiva. El
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turismo es una opcidon interesante para hacerlo, dado que los clientes son compartidos,
principalmente si la actividad productiva estudiada es claramente delimitada. Por ejemplo, en la
zona norte de Costa Rica la Agencia para el Desarrollo de la Region Huetar Norte impulsa el
concepto de Ciudad Termal de Centroamérica para La Fortuna, y de Ruta Termal de Centroamérica
para el resto de la zona. Replicar este estudio en este subsector, y compararlo con algun otro
desarrollo termal, como por ejemplo Espafia, que es lider mundial en la materia, seria muy

interesante.

Es importante asegurar en futuros estudios que las muestras a estudiar ademdas de que sean
similares en cantidad también lo sean en homogeneidad en tamafio, es decir, que la distribucion de

la muestra para cada tamafio de empresa sea similar para los casos estudiados.

A futuro podrian investigarse los siguientes temas:

Empresas familiares y clUsteres
Manejo de la innovacién en el clUster

Factores que potencian el emprendimiento en el cluster

AN NN

Dindmica local de relaciones en el entorno (asociaciones y camaras con gobiernos e
instituciones locales y gobierno nacional)

Dindmica del aprendizaje en el clUster

Prdcticas de cooperacion empleadas en el clister

Dinamica de las redes del cluster

A N N NN

Comportamiento de la inversion local y la inversién extranjera en el clister
11. AGRADECIMIENTOS (OPCIONAL)

Se agradece al “Programa de Pasantia Estudiantil con Fondos del Sistema 2015, CONARE-TEC” con
el cual se ha cubierto parte fundamental de los gastos de viaje de la pasantia y a la Rectoria del

Instituto Tecnoldgico que gestiona todo el programa.

Al profesor Pedro Hernandez por la valiosa asesoria y por todo el apoyo brindado a lo largo del

desarrollo de la investigacion.

31



A la Agencia para el Desarrollo Econémico de la Regién Huetar Norte y a todos los actores

involucrados en la estrategia de la Zona Econdmica Especial de la Zona Norte.

12. REFERENCIAS

Aghon, G., Alburquerque, F., & Cortés, P. (2001). Desarrollo econdmico local y descentralizacion en

América Latina.

Alburquerque, F. (1997). Metodologia para el desarrollo econdmico local. CEPAL.

Alburquerque, F. (2004). Desarrollo econdémico local y descentralizacién en América Latina. Revista

de la CEPAL.

Altenburg, T., & Meyer-Stamer, J. (1999). How to promote clusters: policy experiences from Latin

America. World development, 27(9), 1693—-1713.

Anderson, G. (1994). Industry clustering for economic development. Economic Development

Review, 12, 26-26.

Angele, G. (2012). SPSS Statistics 20. Eine Einfiihrung, Otto-Friedrich-Universitdt.

Bernal, N. (2013). El futuro de la tecnologia, en la ciudad ‘tech’ de Londres. Recuperado el 19 de
octubre de 2017, a partir de http://www.ticbeat.com/emprendedores/el-futuro-de-la-

tecnologia-en-la-ciudad-tech-de-londres/

Boschma, R. (2004). Competitiveness of regions from an evolutionary perspective. Regional studies,

38(9), 1001-1014.

32



Condo, A., & Monge, G. (2002). Promocion de clusters en América Latina: la experiencia del
CLACDS-INCAE. Seminario Internacional “Clusters 'y Recursos Naturales: Andlisis,

Experiencias y Propuestas”, GTZ/CEPAL, Santiago de Chile, 26.

Diamantopoulos, A., Riefler, P., & Roth, K. P. (2008). Advancing formative measurement models.

Journal of business research, 61(12), 1203-1218.

Dijk, M. P. V., & Sverrisson, A. (2003). Enterprise clusters in developing countries: mechanisms of

transition and stagnation. Entrepreneurship & Regional Development, 15(3), 183—206.

Dini, M. (2004). Guia prdctica para la puesta en marcha de proyectos de fomento de clusters. Inter-

American Development Bank.

Elizalde, A., & Hevia, A. E. (2003). Planificacion estratégica territorial y politicas publicas para el

desarrollo local (Vol. 29). United Nations Publications.

Hospers, G., & Beugelsdijk, S. (2002). Regional cluster policies: learning by comparing? Kyklos, 55(3),

381-402.

Iglesias, A. (2014). Repasamos las otras Silicon Valley, capitales mundiales de la innovacion.
Recuperado el 20 de octubre de 2017, a partir de https://blogthinkbig.com/capitales-

mundiales-de-la-innovacion

Koschatzky, K. (1998). Firm innovation and region: the role of space in innovation processes.

International Journal of Innovation Management, 2(04), 383—408.

Llisterri, J. J., & Angelelli, P. (2002). Guia operativa para programas de competitividad para la

pequefia y mediana empresa.

33



Maskell, P. (2004). The Cluster as Market Organization. Urban Studies, 41(5), 6.

Minujin, G. G. (2005). Competitividad y complejos productivos: teoria y lecciones de politica (Vol.

27). United Nations Publications.

Nordregio. (2017). Regional Collaboration in Varmland - Nordregio. Recuperado el 20 de octubre de
2017, a partir de http://www.nordregio.se/en/Metameny/Nordregio-News/2012/Issue-

22012/Regional-Collaboration-in-Varmland/

Ortiz, D. (2014). Silicon Valley: de Fairchild a las tecnoldgicas actuales. Recuperado el 20 de octubre

de 2017, a partir de https://blogthinkbig.com/silicon-valley

Paper Province. (2017). WHAT IS A BUSINESS CLUSTER? Recuperado el 20 de octubre de 2017, a

partir de http://paperprovince.com/en/om-oss/vad-ar-ett-kluster/

Pezoa Fuentes, C. A. (2010). Elementos competitivos en base a la eficiencia colectiva de las

empresas pertenecientes a un clister emergente: El Cluster Minero de Antofagasta.

Porter, M. E. (1998a). Clusters and the new economics of competition (Vol. 76). Harvard Business

Review Boston.

Porter, M. E. (1998b). Clusters and the new economics of competition (Vol. 76). Harvard Business

Review Boston.

Region Varmland. (2015). Varmland’s research and innovation strategy for Smar Specialisation
2015-2020. Recuperado a partir de http://www.regionvarmland.se/wp-

content/uploads/2016/02/VRIS3.pdf

34



Rodriguez Barquero, R. M. (2007). Factores criticos para el desarrollo de clusters empresariales
exitosos en paises de menor desarrollo relativo (Trabajo de suficiencia investigadora) (p. 92).

Valencia: Universidad de Valencia.

Schmitz, H., & Nadvi, K. (1999). INDUSTRIAL CLUSTERS IN DEVELOPING COUNTRIES-Clustering and

Industrialization: Introduction. World Development, 27(9), 1503-1514.

Scottish Enterprise. (2017). Services. Recuperado el 20 de octubre de 2017, a partir de

https://www.scottish-enterprise.com/services

Sélvell, O. (2009). Clusters. Equilibrando fuerzas evolutivas y constructivas (Red book of clusters).

Danagards Grafiska.

Steinle, C., & Schiele, H. (2002). When do industries cluster?: A proposal on how to assess an
industry’s propensity to concentrate at a single region or nation. Research policy, 31(6),

849-858.

Tambunan, T. (2005). Promoting small and medium enterprises with a clustering approach: A policy

experience from Indonesia. Journal of Small Business Management, 43(2), 138-154.

Tech City UK. (2017). Tech City UK - Programmes, Research, Events - Homepage. Recuperado el 19

de octubre de 2017, a partir de http://www.techcityuk.com/

Vega, C. (2016). Startups en Europa. Desmontando mitos. Recuperado el 20 de octubre de 2017, a

partir de https://blogthinkbig.com/startups-en-europa-desmontando-mitos

Velasquez Vasquez, F. (2004). La estrategia, la estructura y las formas de asociacion: fuentes de

ventaja competitiva para las pymes colombianas. Estudios gerenciales, 20(93), 73—97.

35



36



13. APENDICES

Se presenta a continuacién el instrumento utilizado en la investigacion.

Apéndice 1. Instrumento utilizado en el estudio

Factores determinantes del desarrollo econémico

local

En el Tecnologico de Costa Rica d llando una i ligacion &n 10mo a ks clusteres o
conglomerados de los pancipales sactores scondmicos costarricenses, razdn por la cual le
sodciiamos colaborarmos con su respuesta a este cuestionario. Los datos serdn tratados con
complata confidancialidad

Para mayor informacion puede contactar al profesor Rony Rodriguez Barquero, de b Camera de
Administracion de Emp del Tecnoldgico de Costs Rica, ol correo RRoddgussBaiilcrac.cr o al
telédono +506 BIS03000.

Datos generales

1. Nombre de su organizacion o empresa
St &a una parsona fislca pueca ubkzar & nombire
comercial, sl o llens, o bien su nombre parsons

2 Nombre de la persona que responde la
oncuesta

Por favor sacribs su nomibre comploto

3. Indiquenos por favor el puesto que usted di pefia en la emp
Indique la opeion que major reflaje su condicion
Mares salo u oV

Directivo o propsetario (miembre de junta directva o propietario)
Ejecutivo (gereme o jefatura)
Otros

4 Sector de actividad principal de la empresa

Saleccone el nector que mejor conaiders W achividad de o empresa
(X o \

Agropacuarno

Industria o agroindusinia
Turismo

Comercio

Servicios

Financiero

Otros:
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5. Cantidad aproximada de trabajadores on la organizacion

Seleccionn ol rango que aphgue
Marca solo un dvalo

( tal0

() Mal0

( 31 a 100
Mas de 100

0, Condlclon de exportacion

Sl exportamos
( No exportamos

Factores de éxito del clister
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7. Indique su grado de acuerdo con cada una de las sigulentes afirmaciones para empresas
on su actividad productiva

Marca solo un Gvalo por file

Ni do
Tolsimente Muy en Algo en acuerdo ni  Algo de  Muy de Tolal:.vm

an
desacuerdo desacuerdo an acuerdo acuerdo
desacuerdo 4 " acuerdo

Es facil para

nuevoa y . . . . p—

competidores C ) C) C ) (-2 CY)y (D) )

Ingresar an

nuastro mercado

Las damaa

empresas

competidoras — — — — — — ~

prishutatirsi SRR G () ) C ) C) O )

SMENnZE parm

nosolros

Hay una gran

rvalidad entre gy == e, R g Py

&5 emprasan ) ) (D) Coy &y ) CD

compatidoras en

nuastro sector

Los provesdores

lignen poder de

negocscion parm - o . — i —— —

estblacer 106 ) ) ) ) ) ) )

procios y

condiciones de

sus productos

Los clientes

tenan poder de

NEYoCHCon parm

establocer — p—— ) — — —

procion y C D C ) C ) ) () ) )

condiclones

sobra nuestros

producios

Los mecanismos
{ — — — pr——s —

s © 92O O O O O

floxibles

E4 posible

establocur

mm‘ o r— — r— {.— 7 n —_—

comercinles con \_,\' __) (_) \ ) - ) \ ( \

Olras BMprosas

del sector

Es soncilio

m'. o - - - - - o . - -

nuestios clontes () ) C ) ) C ) ) )

(su ublcacion es

conveniente)

Las instituciones

rogionales

(municipalides,

universidades, g - . P  — - -

camaras, efc) ) L ) . J C ) C o) ) C )

brindan

informacion utd

para nunstro

sector




Totalmenta
an
desacuerdo
Las institucionas
regionales
realizan
aclividades de —
Investigacion y —
desarrollo utlles
para nuesto
sactor
Las institucionas
reglonales
apoyan la
promocian
nacional & C )
Internacional do
nuestios
producios y
sarviclos

Muy en Algo en
desacuerdo

Ni de
acuerdo ni
en

Algode  Muy de
acuerdo acuerdo
OO
o O

Totalmenta
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B. Por favor Indique su grado de acuerdo con respecto a las sigulentes afirmaciones,
relaclonadas con emprosas y organizaciones de su sector y entorno con las cuales su
ompresa tione o ha tenido relacion

Marca solo un ovalo pov fita

Ni do
Tolmento  wuyen  Algoen  acverdonl Aigode Muyde et
desacunrdo  desacuordo on scuordo  acuerdo

dasacusrdo acuerdo
Las
organizacionss
con las que nos
relaclonamos ( ) C_-) C o) { ] G ) ) ( )
cumplan sus

compromisos

£on NoBotros

Los otras

organizaciones

con lan que nos

relaclonamons

0N ¢ ) { ) ( ) ¢ ) { ( ) (
fronsparentos

CON NOBOLIoS

(dicen slompre in
vordad)

Las ofras
organizacionos

con las que Nos
relacionamons f
tlonen
exporencin on
ol nctividad
principal

Las olras
organizacionos
con las que nos
relocionamon
tunen recursons \ { : : )
para cumplir aus e — N N N — —
comprominos
(nstalaciones,
porsonal, equipo

wc)

Las otras
organizacionus

con las ques nos
relnclonamos (
tlonen una "
culura y valores
similares o los
nuastros



8 Por favor Indique su grado de acuerdo con respecto a las sigulentes afirmaciones,
relacionadas con esfuerzos conjuntos en ol sector

Marca solo un dvanlo por file.

S desarrollan
esfuerzon
conjuntos parm
ankstir o ferlas,
oxposicionss o
actividades
comercinles
Tenomos una
vislon conjunta
del sector

Tener una
reputacién
tavorable es
Importants en
nuestra actividad
Cuando se
prasanian
conflictos con
olras
orgoenizaciones
S0 resuslven do
Mandra amistosa
Las relaciones
da
encadenamento
proveedor -
clliento axislentes
on ol sector
parmitan reducie
las costos de
produccidn

Las rolaciones
(1)
encadenamwnto
proveedor -
cliente oxistenten
on ol socior
parmiten reducir
log costos de
coordinacion y
logistica

Totalmente
an
desacuardo

Muy en

desacuerdo desacuerdo

Algo en

Ni de
acuordo nl
en
desacuerdo

Algode Muy de 'rm::m
acverdo acuerdo acverdo
OO O
Y O -
) ==} &=
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10 Por favor Indique su grado de acuerdo con respocto a las sigulentes aflrmaciones,
rolaclonadas con In localizaclon geografica de su actividad productiva

Marca 50lo un Gvalo por Nl

Ni do
TOWIment®  puyen  Aigoen  ecuerdoni  Algode Muyde Oonnente

desacuerdo desacuordo  desacuerdo on acuordo  acuerdo

desacuerdo Resiani

Lo proximidad

geografica con

ofran

organizaciones . = = = o
nas parmie L ) C ) D ¢ ) L J { ) )
Lonor costos

bajos de

negocacion de

contraton

Lo presencin de

un slevado

numero de

PINpreYans corca P

do nosoiros nos ) . J &= = « J =) C )
pormite
subcontratar
octividades con
ollps

La proximidad
goograficn con
olras
organizacionos
nos parmite
taner costos
bajos do
trucports

El dinamismo
oconomico de 1n
region en que
nos encontramon
favoreon ol -
dosarrollo do L 9 ) ) ¢ >) C ) (_J )
nuostrs actividad

productiva (tanto

dal soctor como

da nuestra

ampross)



11 Por favor Indique qué tanto influyen los sigulentes factores on la experiencia de compra de
los cllontes de su empresa y de las emprosas de su sector competitivo

Marca solo un Ovelo por fife

Ni do

m':“m Muy en Algo en scuordo nl - Algo de  Muy de Tw:"."”
desacusido desacuerdo  desacuerdo on acverdo  acuerdo scverdo

desacuerdo

La varodad de

producton ) .
aumanta la { ) ) { J ( ) ( J { ) (
COMP Por pars

da los chentas

Un procio bajo

de lon productos

aumenta la { ) ) ( J ( ) ( J { ) {
COMpra por parto

de lon chentas

Un ripldo tliempo

da entrogn

aumenta la { ) ) { J { ) ( J { ) {
compra por parte

de los chentos

El brinaar

anssoria para ln

adguisicion del ;

producto ( ) ( ( ) ( ) ( ( )
aumenta la

COMPra por pana

de los chentoes

12. Por favor Indique qué tanto influyen los sigulentes factores en la calidad de los productos
de su empresa y su sector competitivo

Marce solo un dvao pov file

Ni do

Toul.r:m Muy en Algo en ncuordo nl - Algode  Muy de

desacuerdo desacuerdo  desscuerdo an acuerdo  acuerdo
dosacuerdo

Totalmente
de
acverdo

Contar con

cariilicaciones

de calided (btpo : :

IS0 000) ( ) ( ( ( ) ( ) ( ( )
aumenta la

calidad do los
productos

Contar con

sistoman de

gustion

ambiontal (Upo ,
180 14 000) :
aumenta la

cabidad de los
productios

Contar con

slstemas de

gostidn de la
sogurdad y = ~ =
salud ( ) ) ( ) ( ) ( ) ( )
ocupacionil

aumonta la

calidad de lon

producions



13 Por favor Indique su nivel de acuerdo con las sigulentes afirmaclones, relaclonadas con la
importancia que se da a cada factor en su empresa y las ompresas de su sector
compotitivo

Marca nolp uer Ovalo poy fife

Ni do
T°“."2m Muy en Algo en scuerdo nl - Algo de  Muy de Toul;:mh

desacuerdo  desacuerdo on scuerdo  acuerdo scuarde

dasncuerdo dednoustdo

En nuestra

actividad on

Importane

|m‘)‘°mo"u" ( ) ) ( | ( ) ( | (
mejorng on el
proceso
productive

En nuestra
actividad o
Importante
agregar valor a
los productos y/o
sorvicioy

En nuestra
actividad os
Importante
maejoras b { ) ) ( | ( \ ( \ ) (
cabdad deo los

producios o

sorvicioy

En nuestra

aetividad os

importanie } A

renlizas { ) { ) ( | ( ) \ {
esfuerzos da

Investigacion y

dasarrolip



14, Por favor indique su nivel de acuerdo con las siguientes afirmaciones, relacionadas con el
estado del talento humano en su empresa y las empresas do su sector competitivo

Marca soin un dvalo pov hie

Cuando
necaesitamos
contratar
BNContramos
suficlentes
personas con el
perfll adecuado
Nuestros
colaboradores
han adquindo
alta cualificacion
gracias a su
experiencia
laboral y
formackin para
&l puasto de
trabnjo que
desempenan
Los
colaboradores
muestran
apenura para n
adquisicion de
habidades
requendas en
nuestio sector
La invension que
realizamos en
formacion de
colaboradores se
traduce an una
mayor eficioncia
peoductiva

" Ni de b
Tohl.n Muy en Algo en acverdo nl  Algo de  Muy de Tohlz
desacuerdo desacuerdo en acuverdo  acuerdo
desacuerdo d 6 acuardo
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15 Por favor indique su nivel de acuerdo con las sigulentos afirmaciones, relaclonadas con
buenas practias en su omprosa y las ompresas de su sector compaetitivo

Marca xoip un dvalo por it

Ni do
Tohl.mnom Muy en Algo en acuerdo nl - Algo de  Muy de

desacuerdo  desacuerdo on peuerdo  acuordo
desacuerdo déiiociato

Contamos con
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conocimiento a ko —- — s — N —
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on ln C ) ) =) Go) C) L
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o proyecios

Tanomos ampho
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lan deman

smprosay s == = = —
competidoras y ) C ) C R C 2
olram

organizaciones

de niestro

entorma

Realizamos

oulunrzon por

IMogras r— P - ” B r
sctividades con (- ./ - B D
proveedores y/o
comaercinlizadores
Conocamons ol
potencial de
colaboracion de
nuastim emprosa
con las emprosas 7~ N \
compaolidocan y - N e’ Nt
con ofras
ofganizaciones
o nuesiro
entorno

Existo una
oulratogin
colective de
fortalocimionto do —— R R
nuestin nctividad L =) ) ) il )
productiva

(establocida por

vanan empresas

y organizaciones )

Hay una oferta do

charlas y

sapacion

formativos sobre

tamas de

compotitividad y C ) C ) C ) (
olros similares

para las

pmpraLny y

organizacionas

dol soclor

o’
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16. Por favor indique su nivel de acuerdo con las siguientes afirmaciones, relacionadas con el
desempeio de su empresa y las empresas de su sector competitivo

Marca solo un ovalo por fire

atalTiects Ni de Totalmente
R e Muy en Algo en acverdoni  Algode Muy de de
dimiougs; ORI demicherdo: o8N SN, MeN0. gumito
esacue

Hemaos
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mest'a o o ” - o " o o " ~ o o -
participacion an L ) ) C J () <) =) ()
el mercado en

los GHimos tres

anos

Nuestras venlas

han aumentado — — S — "SI — e
en los Gltimos - ) Y - O O
tres afos

Nuestra

rentabiidad b et s
aumentado en ( ) ¢ ) C ) ( ) < ) ( ) C )
los Uitimos tres

han aumentado P 7~ | ) 7~ — (—)
su productividad o Nt N : D ~
en los Gitimos

tres afos

Hemos meyorado

nuestra

capacidad pora . — — I . - .
atraer y relenes ) C ) C ) ) OO O D)
colaboradores
on jos Ullimos
tres afos
Hemos mejorado
nuastro aporte
economico y > - . N :
social a la C ) C ) D (D) ¢ 3 T ) C )
comunidad an

los Uitimos tres

afos
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disminuido . — . — gt .
nuestros castos ) ) C) &) ) D )
en los ulimos

tras afos

Estamos

satisfochos con T — gt r— Y e —
kis reatiindos Ba: - \am ) G ) J ) ) )
nuestra empresa
Estamos
satisfechos de = > — = R 2 r—
participar en ) ) C ) C ) ) ) C )
nuestro sector

compatitivo



Apéndice 2. Manual de buenas practicas

A. Presentacion

Este manual es producto del proyecto de investigacion denominado "Factores determinantes para
el desempefio del desarrollo econémico local: El caso de las Zonas econdmicas especiales

promovidas por el ITCR contrastadas con una experiencia internacional.

Tiene como objetivo brindar informacién a los promotores de clusteres y de estrategias de
desarrollo local como las Zonas Econdmicas Especiales con el fin de contribuir a dotar de los
conceptos basicos relacionados con el tema y poner énfasis en los factores claves de éxito que

pueden permitir que estas iniciativas logren mayores niveles de desempefio.

B. Manual de Buenas Practicas para la Gestion de Clusteres

A continuacion, se desarrolla el manual por apartados con el fin de dar mayor coherencia en el

abordaje del tema.

i. Elementos técnicos

Este apartado considera por un lado los aspectos técnicos fundamentales para conocer mejor el

concepto tedrico del tema de los clUsteres.

Definicidn, ventajas, desventajas de los cldsteres

Los clusteres son un tipo de alianza que representan una herramienta estratégica muy poderosa
para promover el desarrollo econdmico local en un territorio particular. Esta herramienta dispone
de ventajas importantes y también se deben de considerar algunas desventajas para su uso. No
todos los clusteres son similares, sino que por su naturaleza ellos son de diferente indole, como se

detallara a continuacion.

Definicion

En la actualidad el concepto clister no solo se ha popularizado, sino que también se ha vuelto una
tendencia, ya que se ha convertido en un medio fundamental para poder alcanzar objetivos

econdmicos para una region o bien un pais, esto porque posibilitan el proceso de intercambio de
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conocimiento, tecnologia e innovacion, utilizando las cadenas productivas (Sarmiento del Valle,

2015).

Este concepto fue introducido por Porter (1990), quién lo define como un conglomerado o grupo

de empresas relacionadas comercial y tipoldgicamente, las cuales se ubican en una misma zona

geografica; o mas exactamente como “un grupo, geograficamente proximo, de empresas

interconectadas entre si, proveedores, empresas de servicios auxiliares e instituciones asociados a

un campo particular y ligadas por externalidades de varios tipos” (Porter M. , 2003). No obstante,

en la teorfa administrativa tiene antecedentes significativos con

conglomerados o distritos industriales.

A continuacion, se detalla las principales caracteristicas de los clisteres:

Tabla 1. Caracteristicas fundamentales de los clusteres

Relaciones
deliberadas,
voluntarias y
explicitas entre
varias

organizaciones

Colaboracion deliberada entre dos o0 mds organizaciones.

Acciones concertadas.

Relaciones explicitas (verbales o escritas).

Parte de necesidades mutuas.

Logro de objetivos
comunes en el
mediano y largo

plazo

La alianza procura el logro de los objetivos comunes.

Hay compromiso de las partes para lograr el desempefio.

Pretende el logro de objetivos que son mas dificiles de lograr de

manera individual.

Los acuerdos son concertados a largo plazo y no son actos

esporadicos y puntuales.

Tienen un caracter dinamico y evoluciona en el tiempo.

las denominaciones de
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Se generan vinculos de cooperacion y se establecen

mecanismos de coordinacion.

Hay autonomia e independencia juridica y econémica y no
Relaciones de subordinacién, por lo tanto, quedan excluidas las fusiones o
interdependencia, se | adquisiciones.

comparten recursos,

pero no existe Hay compromiso para intercambiar recursos y se comparten los

subordinacion beneficios.

Relacion de dependencia mutua que reduce en cierto modo la
autonomia organizativa respecto a aquellas actividades que son

objeto del acuerdo; la autoridad da espacio a la negociacion.

Una vez conocido mejor el concepto de los clisteres se describen a continuacién las principales

ventajas y desventajas de los mismos.
Ventajas de los clusteres
Los clusteres tienen multiples ventajas, entre los mas importantes se pueden mencionar:

v" La reduccién de costos: Generalmente se logran economias de escala y/o se aprovechan
recursos gubernamentales o de otras organizaciones con el fin de financiar costos o
inversiones.

v' Répido aprendizaje: Se concentra las actividades de los socios en una sola unidad respecto
al tema convenido.

v"Incrementar impacto: La cooperacion generar sinergia y permite incrementar el impacto de
lo convenido.

v' Ganar legitimidad: Las organizaciones incrementan su impacto y con ello se legitiman ante
la sociedad, en especial si son organizaciones sin fines de lucro.

v" Acceso al conocimiento o Know-how: Cada una puede acceder a los conocimientos de su
socio en relacion con lo pactado de manera que se reduce la curva de aprendizaje en

relacion con el tema convenido.

51



v" Reducir el riesgo financiero: El riesgo financiero se comparte, de manera que hay interés de
las partes en dar lo mejor de si (compromiso), para que la relacion tenga éxito.
v" Incremento de competitividad: Generalmente se crea un nuevo competidor en un nuevo

mercado o se oferta un nuevo servicio no existente o al menos no con ese nivel de calidad.
Desventajas
Por otra parte, la colaboracion también tiene desventajas, las principales son las siguientes:

v" Mayores costos de coordinacion: Se requiere coordinar entre dos organizaciones que
tienen diferente normativa, cultura organizacional, recurso humano, lo cual puede
provocar conflictos que pueden impedir el éxito de la alianza.

v" Pérdida de independencia: Al generarse la alianza de alguna manera cada organizacion esta
dispuesta a ceder en cuanto al dominio de la toma de decisiones de manera unilateral.

v" Mayor riesgo: Debido a que en una alianza algin socio se puede comportar de manera
oportunista, se corre mayores riesgos de exponer los recursos y capacidades dispuestos por

la organizacion.

En resumen, se pueden citar:

VENTAJAS DESVENTAJAS

llustracién 1. Resumen de ventajas y desventajas de los clisteres
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Ciclo de vida de los clUsteres

En este apartado mostramos el ciclo de vida de los clUsteres, desde su nacimiento hasta su eventual
etapa de finalizacién, lo cual constituye un fendmeno dindmico que también ha sido estudiado en la
literatura sobre el tema. Un clUster es un entramado de alianzas estratégicas que son necesarias
para promover el desarrollo de un territorio, de manera que un ClUster e una forma compleja de
Alianza Estratégica, por lo que conocer las alianzas en sus diferentes etapas vitales es clave para los
socios, ya que las decisiones tomadas en el camino pueden ser decisivas para el desempefio del

cluster, y para la configuracion adecuada de la misma en el tiempo.

Por lo anterior, la gestion de las alianzas ha sido investigada desde diferentes perspectivas y por
multiples autores, pero al igual que ocurre con otros elementos del fenémeno de la cooperacion,
las etapas que conforman el ciclo de vida y la nomenclatura de las mismas no es materia de

consenso.

Este ciclo de vida implica el establecimiento de procesos de colaboracion, pero al mismo tiempo la

construccién de lazos relacionales y la superacién de diferencias o “no similitudes” entre los socios.

La atencién de diferencias implica aceptarlas, enfocarlas desde varios puntos de vista, respetar los
puntos de vista diferentes, y tener apertura para el aprendizaje. Disefiar procesos de colaboracion
involucra responder en el tiempo oportuno, establecer mecanismos de toma de decisiones,
considerar el largo plazo por encima de otros periodos mas cortos, y clarificar los roles de las partes
involucradas. Finalmente, la construccion de la relacion tiene que ver con ser transparentes con el
manejo de informacién, demostrar compromiso con la relacion, y propiciar la confianza entre las

partes.
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llustracién 2. Negociacién, construccidn de procesos y relaciones en las alianzas
estratégicas en los clusteres

} 7

Negociacion
entre socios

Socio A fe Proceso > Socio B

Disefio de procesos
de colaboracién

Construccion
de lazos

' Relacién

Como suele ocurrir con los procesos sociales, la gestion de las alianzas estratégicas es dinamica, y
propensa a la evolucion, tanto a lo interno como en su entorno. La cooperacion es un proceso
secuencial y ciclico, que dividen en tres etapas: negociacidon, compromisos y ejecucion. Ademas,
consideran que se producen renegociaciones como consecuencia de los conflictos y los cambios de
expectativas en cualquiera de las etapas, y al final el proceso completo debe ser valorado a la luz de
la eficiencia y la equidad logradas. Los cambios en el proceso pueden alterar las estructuras de

gobierno y las garantias que aseguren la adaptacién de los socios a las nuevas circunstancias.

Generar confianza entre los cooperantes es clave para contrarrestar el posible riesgo de aparicién
del comportamiento oportunista, que puede dar al traste con el desempefio del acuerdo de
cooperacién, por lo que en todo acuerdo deben buscarse mecanismos propicios que contribuyan

con la generacion de confianza en todas las etapas.

En este ciclo de vida, compuesto por siete etapas, las dos primeras no siempre prosperan, e
igualmente, la etapa numero siete usualmente aparece en el largo plazo. Las dos primeras tienen
que ver con tomar la decisién de aliarse, si esto contribuye con el alcance de los objetivos
estratégicos del socio de mejor manera que otras opciones estratégicas disponibles, y luego,
seleccionar los socios con los cuales aliarse. Las etapas de la 3 a la 6 constituyen la consolidacion de

la alianza, y entre ellas se retroalimentan mutuamente de forma continua, a diferencia de las etapas
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1, 2y 7, que también brindan aprendizaje, pero para ser utilizado principalmente en otras alianzas

futuras.

Etapa 1: Decisién de aliarse

La primera decisidon que una empresa u organizacion, debe tomar es si requiere o esta dispuesta a
formar parte de una alianza. Pueden incidir condicionantes externos. Su originen estd en la
identificacion de al menos un motivo que justifique la participacion en la alianza. Una vez
seleccionado el motivo, este orientara sobre la alianza en la cual participar. La decision de
conformar una alianza implica un andlisis racional de los costes en que se incurrira, asi como de los

beneficios por percibir, y los riesgos y consecuencias de dicha decision.

Esta etapa tiene que ver con cuatro elementos: importancia de la alianza, preparacion
organizacional para la alianza, momento y compromiso. La importancia se refiere a definir cuales
son las brechas estratégicas por llenar a través de la participacion en la alianza, y si estas brechas
son determinantes o no para la organizacién. La preparacién organizacional implica determinar si
existe en la organizacion la suficiente experiencia en alianzas, y de no ser asi, si se cuenta con los

recursos y capacidades para aprender al respecto.

El momento se relaciona con valorar si es el instante adecuado para llevar a cabo la alianza, si se
puede postergar la decision, y si existen costes de oportunidad por aliarse o por no aliarse.
Finalmente, el compromiso significa cuestionarse si participar en la alianza afectara el normal
desarrollo de las operaciones de la organizacién, y si se cuenta con los recursos requeridos para

aportar a la alianza.

Etapa 2: Seleccion de socios

La seleccién de socios es realizada una vez tomada la decisiéon de formar un clister, aunque
tampoco es infrecuente que esta etapa se traslape con la anterior, o que incluso ambas etapas se
lleven a cabo de manera mas o menos simultanea. Las caracteristicas de los potenciales socios son
determinantes en el mayor o menor grado de éxito de la relacién de cooperacion. Deben privar
fundamentalmente consideraciones relacionadas con la complementariedad de recursos de los
socios y la compatibilidad de los socios potenciales. La compatibilidad debe valorarse al menos

desde el punto de vista estratégico (objetivos compatibles), organizacional (estructuras y procesos),
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operacional (sistemas operativos), cultural y humana (conocimiento y experiencia de los

colaboradores de ambos socios).

Un buen socio tiene tres caracteristicas principales: a) Le ayuda a la empresa a alcanzar metas
estratégicas; b) comparte la vision de la empresa respecto al objetivo de la alianza o clister; y c) no

intentard explotar la alianza o clUster en forma oportunista para sus propios propositos.

Etapa 3: Negociacién en el cluster

Esta etapa implica establecer relaciones con los socios identificados, y el uso y dominio de
estrategias y tdcticas de negociacion. Es en este momento en donde se abordan temas relacionados
con el aporte de cada socio a la alianza, y la compensacién esperada a cambio, asi como el analisis
de mecanismos de coordinacion y control por emplear en la alianza. En esta etapa es necesario
alcanzar el consenso, porque de lo contrario no es recomendable avanzar al siguiente paso. Es
recomendable asignar un equipo de colaboradores para llevar adelante la negociacion. Esta etapa
puede implicar la firma de acuerdos de confidencialidad entre las partes, y la redaccion y firma del
contrato de cooperacién. La forma elegida para el acuerdo de cooperacién en buena medida puede
estar influida por la capacidad de dicha configuracion para controlar el acuerdo por parte de los
socios, pero también es indispensable que tal disefio permita niveles adecuados de flexibilidad

operacional y aprovechamiento de oportunidades.

Desde la perspectiva del socio, este debe definir cuales recursos considera estratégicos para su
organizacion, que no debe transmitir al acuerdo de cooperacién, y procurar las salvaguardas que lo

garanticen, pero siempre procurando la mayor armonia en el marco de la alianza.

Etapa 4: Implementacidn del cluster

Sobre esta etapa, el interés de la literatura se ha concentrado en los rasgos del acuerdo de
cooperacién que mas pueden propender al éxito del mismo. Por un lado, las empresas vy
organizaciones hacen sus propias alianzas y por otro, surge la alianza macro en donde operan de
manera conjunta por medio del clUster. Deben considerarse las particularidades del tipo de acuerdo
seleccionado. También es aqui donde se definen los mecanismos de coordinacion y control para la
alianza, y son formuladas eventuales salvaguardas en caso de manifestarse riesgos previsibles,

como por ejemplo la aparicion del oportunismo. Implica disefiar el mecanismo de gobierno de la
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alianza, es decir, proveerla de una estructura organizacional propia, y crear las sinergias entre los
socios para alinear los esfuerzos conjuntos. En esta etapa se superan los aspectos generales del
contrato, y son definidos los aspectos operacionales especificos de la alianza. Un mecanismo
importante de coordinacién y control lo constituyen los sistemas de informacion y comunicacion,
porque facilitan un adecuado trasiego de informacién entre los socios, conducente a la toma de
decisiones colectiva antes que individual, pero también es clave para una adecuada coordinacion, y

contribuye con la eficiencia del acuerdo.

La comunicacién es un mecanismo de coordinacién y control. Puede influir directamente en el
desempefio de la alianza, en vista de su papel clave en la coordinacion de actividades, estimulacién

del compromiso de los socios, y el fomento de la lealtad hacia la alianza.

La primera accién que deben realizar los socios es establecer los resultados por lograr en el marco
del acuerdo de cooperacién o alianza estratégica, y luego empefiarse en definir como los
conseguiran. Resulta util el establecimiento de un plan de accion concreto, que incluya acciones por
desarrollar y la programacion de estas. También conviene definir cémo va a medirse el avance en la

ejecucion de las acciones propuestas en el plan de accion.

Una vez configurado el acuerdo, cada socio debe aportar los recursos requeridos. Se ha apuntado
como factor de éxito de los acuerdos de cooperacidn la oportuna facilitacién de los recursos por
parte de los socios, pero, ademas, aun con el aporte de los mismos, es clave determinar la
propiedad de dichos aportes, en el sentido de si serdn propiedad del acuerdo, o propiedad del socio
que los aporto, pero en calidad de préstamo al acuerdo. En la literatura aparece el compromiso de
los socios con el acuerdo y con los demds socios como uno de los factores mas relacionados con el

alto desempefio de la alianza estratégica.

Etapa 5: Gestion del cluster

En esta etapa es cuando el clUster opera normalmente. Los socios deben cumplir sus compromisos
de aporte de recursos, y realizar aquellas actividades a las que se comprometieron. Se presentan las
interacciones usuales entre los socios de la alianza. Es también el momento en que aparecen

problemas en la ejecucién del acuerdo de cooperacién, que deberan resolverse adecuadamente.

57



Se han identificado un cumulo de factores relacionados con esta fase, conducentes al buen
desempefio del acuerdo de cooperacién. Pueden presentarse conflictos por cambios en el entorno
de la alianza, o por causa de cambios o decisiones de los socios de la alianza. En esta etapa la
confianza juega un papel fundamental, lo mismo que el manejo de conflictos. Los socios deben
privilegiar comportamientos constructivos y activos al mismo tiempo, por encima de aquellos

pasivos y destructivos.

La coordinacion puede conseguirse por medio del establecimiento de rutinas organizativas para la
alianza, que consisten en una secuencia de acciones individuales desarrolladas por los participantes,
pero coordinadas entre si, que ademas funcionaran como un mecanismo para posibilitar el

aprendizaje entre los socios.

Esta etapa requiere revisiones continuas de la estructuracién de la alianza y los mecanismos
establecidos de coordinacion y control, con el fin de realizar los ajustes que se requieran con miras
a lograr un alto desempefio del acuerdo. Deberdn evaluarse los objetivos establecidos a la luz de la
situacién del entorno de la alianza, lo cual es una labor que recae en la habilidad de los directivos de

la alianza para monitorear el entorno y tomar decisiones consecuentemente.

Suelen presentarse tensiones internas entre los socios, originadas en torno a elementos de
contradiccion. Por ejemplo, puede discutirse en torno a si es mejor mas rigidez o mas flexibilidad,
pero también sobre los niveles de cooperacidon o competicion entre socios, y el horizonte temporal
de los objetivos, entre otros asuntos. Situaciones como las descritas y otras no mencionadas
pueden ser germen de conflictos, por lo que es necesario establecer un sistema de manejo y

resolucion de conflictos antes de que los mismos se presenten.

Un elemento negativo identificado en la literatura es el desequilibrio de poder, cuando unos socios
tienen mas influencia en el acuerdo que otros, lo que desemboca en que los mas débiles opten por

un comportamiento precavido, lo que suele dar al traste con el desempefio del acuerdo.

Otro problema puede ser el desequilibrio de direccién, producido como consecuencia de la falta de
incorporacion de directivos suficientes y capaces para la conduccién del acuerdo por parte de los

socios. Lo anterior ha dado en llamarse en general asimetria de coste / beneficio, que se presenta
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especificamente cuando los socios presentan importantes diferencias en sus razones financieras

individuales de coste / beneficio.

Etapa 6: Evaluacidn del cluster

La evaluacién del cluster debe incluir los resultados de la misma, pero debe ser comprehensiva, es
decir, dichos resultados deben evaluarse desde las perspectivas econdmica, estratégica,

operacional, de aprendizaje y relacional.

En funcién de los resultados, los socios deben decidir si contindan con las mismas practicas, si
modifican algunas de ellas, o si por el contrario es conveniente terminar la alianza. Deben valorarse
aspectos como el estado de la confianza, el compromiso de los socios, el nivel de desarrollo de las
tareas, el estado del talento humano dedicado a la alianza, la dindmica de la toma de decisiones en

la alianza, el manejo de conflictos y la satisfaccién general de los socios con la alianza.

La evaluacion permanente de resultados y la toma de decisiones son claves, ya que a fin de cuentas
es este proceso el que generard confianza entre los socios y motivara el compromiso de estos con
el acuerdo de cooperacion. Pese a todo lo anterior, el ambiente externo de la alianza y las

condiciones del mismo suelen influir significativamente en el desempefio de la alianza.

Etapa 7: Terminacion del cluster o replanteamiento del mismo.

También es un riesgo el hecho de que, a pesar de aplicar todo el proceso descrito anteriormente, es
probable la incorporacion de socios con un concepto agresivo de competencia, a los cuales les
resulta dificil una dindmica de cooperacién efectiva. También puede haber socios con un cardcter

temporal, en vista de su limitado compromiso final, a pesar de sus buenas intenciones iniciales.

La terminacién del clUster o su replanteamiento, puede obedecer a dos grandes posibilidades:
terminacién exitosa o terminacion por fracaso. En el primero de los casos, la terminacién es debida
al cumplimiento de los objetivos por los cuales fue originalmente lanzada la alianza, y no se justifica
mas la existencia de la misma o bien, se requiere un replanteamiento y renovacion del clUster como
tal. En el segundo caso, la terminacién no intencionada puede responder a fallas en la gestion de la

alianza, a condiciones externas a la alianza, o bien a conflictos no solucionados entre los socios.
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Una vez finalizada la alianza debe establecerse un plan tanto financiero como organizacional para
un cierre ordenado, que contemple la distribucion apropiada de valor y activos entre los socios, y la

salvaguarda de la reputacién de las partes involucradas.

Por lo anterior, para las alianzas estratégicas es clave identificar como lograr un alto desempefio, vy
mucho de este esfuerzo pasard por entender cuales son las medidas o indicadores que mejor lo
describan para poder evaluar y tomar acciones correctivas si es necesario. Por ello en el siguiente

apartado abordamos este aspecto.
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llustracién 3. Ciclo de vida y etapas de desarrollo de las alianzas en los clusteres

G o) En funcién de los objetivos empresariales tomar
> 1 la decision de utilizar una alianza estratégica u
E Decision de aliarse otra opadn sustitutiva, como por ejemplo una
oL ) fusién o una adquisicion,
;
i A 4
L}
! a ) Identificar socios que puedan contribuir con el
!_, 2 alcance de  los  objetivos deseados.
E Seleccidon de socios Establecimiento de criterios, busqueda de socios
! & 3) potenciales y seleccion de los mas atractivos.
L}
l
1 A 4
' ( ) Utilizacén  de  estrategias vy tacticas de
, 3 negociacion de la alianza estratégica. Discutir
Negociacién dela alianza contribuciones, compensacion y mecanismos de
\_ ) toordination de la alianza hasta lograr consenso.
A 4
G 4 ) Seleccion de los mecanismos de gobierno de la
| | 6 alianza, formulacién del contrato y seleccién de
> mp ementacion mecanismos de control. Esta etapa determina la
L de la alianza ) posterior ejecucion de la alianza.
v
( ) ) ,
5 Operacion normal de la alianza estratégica, Cada
- socio debe cumplir sus compromisos. e
i . io deb li i Deb
Gestionde la alianza gestionarse el conflicto.
- /
\ 4
(4 ) Disefio e implementaciéon de un sistema de
medicidn del desempefo. Con base en los
6 dicion del d fi b I
H Evaluacidn de la alianza resultados que se van obteniendo se decide
' L ) ajustar la alianza o terminarla.
;
L}
'
' 4
'
! (" h Las alianzas se terminan, tarde o temprano.
i 7 Cuando se ha cumplido el ciclo de la alianza, se
Terminacidn de la alianza formula un plan de terminacdn que busque
\ ) obtener valor y reducir pérdidas.

Definicién estratégica del clister

Todo proceso exitoso de cluster debe iniciar con la definicion clara de la organizacion que la
promueve generalmente una Agencia de Desarrollo, un Gobierno Local, una Camara, una iniciativa

Gubernamental o una combinacién de estas.

Lo primero que debe tenerse en cuenta es que el clister no es un esfuerzo aislado, sino que esta

inmerso en una estrategia mas global en el mismo territorio o en el pais que lo promueve.
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Nivel Micro

Tabla 2. Resumen de la competitividad sistémica

Capacidad de gestion

Estrategias empresariales

Gestién de la innovacion

Mejores practicas

Redes de cooperacion

Logistica empresarial

Nivel Meta

Factores socioculturales

Escala de valores

Patrones organizacionales

Capacidad estratégica y politica grupal

Nivel Meso

Infraestructura

Educacion

Tecnologia

Ambiente

Industria
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Politica Monetaria
Politica Fiscal
4 Nivel Macro

Politica Cambiaria

Politica Comercial

Como puede identificarse en el cuadro anterior, los clUsteres deben tener presente un enfoque

sistémico el cual deben conocer y tratar de influir para que le apoye a favor.

Segun se describe en la siguiente ilustracidn, la situacién actual de muchos territorios y la forma en

la cual puede contribuir un clUster.
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Para contribuir con la solucion de la principal problematica de muchos territorios que es la
necesidad de incrementar el desarrollo econdmico se propone el desarrollo de cluster como

herramienta para lograrlo.

Valores

Los valores que deben privar en los clisteres son los siguientes:

Sensibilidad social

Tanto el equipo administrador, como sus colaboradores e Instituciones y Organizaciones que
apoyan el cluster, deben tener presente que el impacto social y econdmico que puede generar es
muy significativo para el territorio en que opera, de manera que deben de tener como valor
primario la sensibilidad social y el aporte que puede generar en la poblacién, en especial en la

generacion de empleo de calidad.

Responsabilidad

Se entiende que hay una doble responsabilidad, por un lado, con los empresarios para que puedan
prosperar y mejorar las condiciones socioecondémicas, y, por otra parte, las comunidades con

quienes hay un compromiso con el desarrollo humano sostenible.

Excelencia

Los clusteres debe ser un modelo basado en la excelencia, en todos sus procesos y sus actividades,

lo anterior debido a que opera en un entorno de competitividad nacional e internacional.

Factores criticos de éxito del cluster

La primera fase para iniciar adecuadamente un proceso exitoso de un cluster es la fase de
proporcion y planeacion de la estrategia general, en ese sentido este documento es clave para

poder iniciar de la mejor forma el proceso estratégico de alianzas requeridas para el proceso.

Algunos factores clave para el desarrollo de un clister segun lo investigado son los siguientes:
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Existencia de un entorno local positivo

Debe actuarse de manera colectiva para lograr mejorar la infraestructura basica (carreteras, acceso

a puertos, aeropuertos, ferrocarriles, internet, entre otros).

Para el desarrollo de un cluster es fundamental los procesos de formacién y capacitacion del
recurso humano de manera que se desarrollen las competencias y capacidades necesarias que cada

cluster en particular requiere.

Otro tema relevante es una legislacion flexible que facilite los emprendimientos, encadenamientos
productivos y proteja la propiedad intelectual y que no sea una legislacion que obstruya el

desarrollo de la actividad productiva.

No menos importante es que las empresas y las alianzas entre ellas puedan disponer de
mecanismos financieros agiles y flexibles que les permitan financiar los emprendimientos vy

desarrollos empresariales.

Presencia de instituciones de apoyo

Las instituciones locales, tanto publicas como privada, que brindan un apoyo colectivo a las
empresas del cluster en aspectos como la formacién profesional, institutos e instituciones de
investigacion, agencias de desarrollo, universidades, centros de formacion profesional,
organizaciones de asistencia técnica o asociaciones empresariales y profesionales deben actuar de
manera colectiva y coordinada para lograr un mayor impacto para favorecer el desarrollo del

cluster.

Este actuar colectivo de instituciones locales facilitan el didlogo y colaboraciéon entre la
administracion y el sector privado, mejorando la capacidad de disefio de politicas y programas de
acuerdo a las necesidades de las empresas, y proporcionando medios y oportunidades para
expresar sus opiniones y deseos acerca de la problematica del desarrollo del clUster y promueven

eventos y actividades de impacto que potencian su desarrollo.
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Esfuerzos conjuntos con los actores

Para promover los clisteres es indispensable el trabajo colectivo, lo que redunda en que hasta la

agenda de trabajo del sector privado se ve permeada por esta dindmica.

Debe considerarse que muchas determinantes de una localidad son responsabilidad del gobierno,
como lo es: las instituciones publicas e infraestructura si estas existen y se encuentra en buenas

condiciones

En el interno del cluster, son determinantes el desarrollo alcanzado por las organizaciones
existentes de productores ya que esto restringe o amplia los niveles de desarrollo competitivo a los
que podria aspirar el clUster. Por otra parte, el estilo de relacion entre los actores del cluster

debilita o fortalece las fuerzas de desarrollo competitivo que se generan.

El desarrollar una visién conjunta y trabajar con una orientacién estratégica colectiva es un
elemento central para el desarrollo de un clister, que necesariamente debe de esta apoyada en

una organicidad y estructura que facilita la puesta en marcha de la estrategia definida.

Cooperacién empresarial

Es fundamental que se promueva y apoyen procesos de formacion de alianzas estratégicas que
faciliten el establecimiento de acuerdos entre empresas y organizaciones y se estimule la relacion a
lo interno del sector privado y también en la relacién publico — privado. Ninguna empresa por si
misma dispone de todos los recursos y capacidades para desarrollar de manera independiente un

cluster, de manera que la accién colectiva sera indispensable para ese fin.

Localizacién

La ubicacion geogréfica es un elemento clave a potenciar porque esto estd asociado a temas como
la disminucion de costos de transporte (de materias primas, consumidores, mano de obra) y/o en el

aprovechamiento de las economias de aglomeracién de empresas de una rama especifica.

Esto permite establecer relaciones comerciales con empresas internacionales, el crecimiento del
sector para competir a nivel mundial, la diversidad de climas y aptitud de los suelos para realizar

ciertas actividades productivas, ademas esto puede ayudar al mejoramiento de la productividad de
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toda la cadena a través de formacién del capital humano, innovacién y desarrollo tecnolégico. Esta
proximidad cercana y las acciones locales son algo que los competidores no pueden copiar

facilmente.

Es posible que en un solo territorio interacten varios clisteres, de manera que surge en estos
casos la necesidad de generar estrategias y acciones que faciliten y potencien la interaccion entre

esos clusteres.

Calidad

Entendiendo la calidad, como la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio
que se sustenta en su habilidad para satisfacer las necesidades y expectativas del cliente, y cumplir
con las especificaciones con la que fue disefiado, este elemento se ha convertido en esencial para
fortalecer la competitividad del clister. La adopcion de sistemas de gestion de la calidad, de la
gestion ambiental, de la seguridad industrial y ocupacional son instrumentos valiosos para avanzar

en termino de calidad del producto y del servicio.

Estos criterios se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 3. Factores de éxito mas relevantes para el desempefo de un cldster

Debe actuarse de manera colectiva para lograr mejorar la infraestructura basica (carreteras,

) ) acceso a puertos, aeropuertos, ferrocarriles, internet, entre otros).
Existencia de

1 un entorno , . S
Para el desarrollo de un cluster es fundamental los procesos de formacion y capacitacion del

local positivo ) ) )
recurso humano de manera que se desarrollen las competencias y capacidades necesarias que

cada cluster en particular requiere.
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Presencia de

instituciones

Las instituciones locales, tanto publicas como privada, que brindan un apoyo colectivo a las
empresas del clUster en aspectos como la formacién profesional, institutos e instituciones de
investigacion, agencias de desarrollo, universidades, centros de formacion profesional,

organizaciones de asistencia técnica o asociaciones empresariales y profesionales deben actuar

de apoyo
de manera colectiva y coordinada para lograr un mayor impacto para favorecer el desarrollo del
cluster.
Para promover los clisteres es indispensable el trabajo colectivo, lo que redunda en que hasta
la agenda de trabajo del sector privado se ve permeada por esta dindmica.

Esfuerzos

conjuntos con

los actores

Debe considerarse que muchas determinantes de una localidad son responsabilidad del
gobierno, como lo es: las instituciones publicas e infraestructura si estas existen y se encuentra

en buenas condiciones.

Cooperacién

empresarial

Es fundamental que se promueva y apoyen procesos de formacién de alianzas estratégicas que
faciliten el establecimiento de acuerdos entre empresas y organizaciones y se estimule la

relacion a lo interno del sector privado y también en la relacion publico — privado.

Localizacion

La ubicacién geografica es un elemento clave a potenciar porque esto estd asociado a temas
como la disminucién de costos de transporte (de materias primas, consumidores, mano de
obra) y/o en el aprovechamiento de las economias de aglomeracion de empresas de una rama

especifica.

Calidad

Entendiendo la calidad, como la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o
servicio que se sustenta en su habilidad para satisfacer las necesidades y expectativas del

cliente, y cumplir con las especificaciones con la que fue disefiado.
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