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I ntroduccion

Ante las nuevas y dificiles realidades del mercado mundial agricola, la formacion y
desarrollo de conglomerados industriales, en lo sucesivo “clusters’, se vislumbra como
una salida competitiva para los pequefios productores agricolas |atinoamericanos.

Entendiendo que “la unién hace la fuerza’, este documento pretende explicar las
principales ventajas que tienen las empresas al funcionar de esa manera, en particular en
el caso de pequefias empresas agricolas.

Aqui se propone una metodologia practica para la implementacion de procesos de
desarrollo y fortalecimiento de clusters competitivos, presentdndose ademas las
principales lecciones aprendidas por € INCAE en varios paises latinoamericanos, asi
como lo que nuestro juicio constituyen los factores criticos de éxito para emprender
procesos de esta naturaleza.

El origen de este esfuerzo se remonta a afio 1995, cuando € INCAE colabor6 en la
realizacion de un didlogo entre los Presidentes de los paises centroamericanos. Esto
culmind con la firma del compromiso de los cinco Jefes de estado para impulsar la
preparacion de la “Agenda Centroamericana para €l siglo XXI.” En ese documento se
planted, por primera vez, una visién del posicionamiento de Centroameérica en la
economia global.

La “Agenda Centroamericana para e siglo XXI” incorpora dos conceptos centrales. €l de
clusters y e de “clima de negocios.” El primero de estos conceptos introduce una nueva
forma de concebir las economias nacionales y regionales y constituye € tema central de
este documento.

Consideraciones I niciales

La realidad que enfrenta una empresa puede examinarse en cuatro contextos. Global,
Nacional, Industrial-Sectoria y de Empresa. En cada uno de estos contextos, |os gerentes
tienen diferentes grado de control, partiendo de uno muy exiguo o casi nulo: € contexto
global; hasta otro muy ato: las précticas de negocio dentro de su propia empresa.

Todos estos ambitos son importantes, pero desafortunadamente sdlo en algunos puede
una empresa marcar la diferencia. Funcionar como cluster es una de esas cosas que estan
al alcance de las empresas para ser mas competitivas.

Contexto Global

Gran parte de los agronegocios estan inmersos en un contexto global competitivo
bastante dificil, en especia dentro de los mercados de productos genéricos. Estos
mercados presentan sefiales de madurez en cuanto a su demanda, con tasas de
crecimiento similares a la de la poblacion, pero con ofertas crecientes y volatiles, o que
ha ocasionado precios con tendencias a la bgja dentro de una gran irregularidad.



En América Central, solo la exportacion de banano, café y azlicar representan el 18% de
las exportaciones totales y mas del 60% de las exportaciones agricolas, agroindustriales y
forestales® de la regién. Es decir las exportaciones estan concentradas precisamente en
tres mercados de genéricos frecuentemente inmersos en crisis de precios y de otra
naturaleza

Los mercados genéricos son muy liquidos y de facil acceso. Aqui € problema no es
vender, sino a que precio se vende. La escala minima de produccion, distribucion y
promocion requerida para competir a nivel mundial, disminuye las posibilidades
individuales de productores pequefios, que ademas provienen de paises pobresy con muy
poca influencia en los mercados internacionales. Por ejemplo competir abiertamente con
café de Colombia que ha invertido por décadas varios millones de ddlares a afio en
promocion y posicionamiento de su producto, ademas de sus economias de escala al ser
el segundo productor y exportador mundia es asunto serio.

Por otro lado, aun con las nuevas tendencias globales de apertura comercial, deberiamos
esperar la persistencia de fuertes distorsiones en los mercados agricolas mundiales, en
especial aranceles y subsidios, més en e caso de productos normalmente denominados
“sensibles’: cereales, ganaderia, oleaginosas y azUcar, entre otros.

Por los acuerdos de la OMC, las reglas del comercio mundia agricola se estén
acordando y redefiniendo, pero aln persisten grandes diferencias. En paises muy pobres,
la sobreexplotacién y mangjo no sostenible del recurso humano y natura le permiten a
corto plazo obtener costos asombrosamente bajos. En paises ricos, los subsidios directos
y las barreras al comercio internaciona distorsionan precios y costos. Y contra todo esto
estamos tratando de competir.

Sin embargo, no todo es sombrio: en Latinoamérica también hay grandes oportunidades
ain cas inexploradas. Por ggemplo en nichos de mercado ambientales hay una demanda
relativamente pequefia pero de acelerado crecimiento, con mayor rentabilidad y precios
menos voldtiles. El problema es que penetrar estos nichos de mercados es muy costoso y
representa una tarea de mediano y largo plazo, 1o que se transforma en una fuerte barrera
para pequefias empresas individuales.

Contexto Nacional

En e contexto nacional la capacidad de maniobra es cada vez més limitada. La influencia
del contexto mundia en las politicas econdmicas nacionales, en especia en la politica
comercial, y lareduccién de recursos fiscales destinados a la actividad son elementos que
restringen las posibilidades de apoyo tradicional dirigido al sector agricola.

Mientras se elimina locamente ayudas tradicionales ahora restringidas por los acuerdos
de la OMC, tales como subsidios, otros tipos de ayudas no restringidas se aplican con
timidez en e mejor de los casos. Estamos hablando de inversion publica en investigacion

! célculo propio en base acifras delaSIECA y del Banco Mundial referentes al afio 1998.



y desarrollo, infraestructura, promocion genérica, etc. Por gemplo Estados Unidos y la
Unién Europea invierten e 1% de su PIB agricola en investigacion y desarrollo?,
conforme a la recomendacion internacional. En Centroamérica la inversion es mucho
menor, entre 0.2% y 0.5% seguin algunos expertos consultados.

Entonces & productor agricola latinoamericano cada vez més se ve enfrentado a
mercados internacionales con fuertes distorsiones, mercados locales de rivalidad
creciente, menores apoyos Y mas regulaciones. Pero de cuaquiera manera tiene que
seguir compitiendo.

Situacién de la Industria: Funcionando como Cluster.

Hemos afirmado que en e contexto global y nacional la capacidad de maniobra es
bastante limitada. Sin embargo, a nivel de la industria, se pueden lograr mejoras s se
unen los esfuerzos de las empresas y otras entidades involucradas hacia objetivos
comunes y de beneficio compartido. Como cluster se puede lograr mucho, pero primero
hay gue ponerse de acuerdo.

Para lograr y mantener estos acuerdos, se deben establecer reglas claras, buscando elevar
la plataforma de negocios para todas las actividades del cluster, o a menos una gran parte
deéellas.

Operacion dela Empresa

Este documento se enfoca en e funcionamiento efectivo de clusters, y supone que las
empresas a nivel individual estan razonablemente bien manegjadas. En este punto,
podemos asegurar que a una empresa mal manegjada, no hay “cluster”, gobierno, o
contexto que pueda hacerla sobrevivir en € largo plazo.

Clustersy Ventajas Competitivas

Hagamos un paréntesis para definir que es un cluster. El Dr. Michael Porter® de la
Universidad de Harvard, lo define como “un grupo geogréficamente proximo de
companiias interconectadas e ingtituciones asociadas, en un campo particular, vinculadas
por caracteristicas comunes y complementarias.” Esto incluye cmmpafias de productos
finales 0 servicios, proveedores de insumos, componentes, maguinaria y Servicios
especializados, instituciones financieras, empresas relacionadas “ aguas abajo” tales como
canales de distribucion, clientes, etc.,, empresas de productos complementarios,
proveedores de infraestructura especiaizada, instituciones publicas y privadas de
capacitacion, educacion, informacion, investigacion y soporte técnico, agencias
supervisoras y reguladoras, asociaciones gremiales.

Esta nueva forma de ver la economia sugiere que una buena parte de la ventga
competitiva se encuentra fuera de la empresa y hasta de sus sectores industriales

2 Fuente: OECD. Cifras de 1999
3 PORTER, Michael E. “LaVentaja Competitiva de |as Naciones’



tradicionales y reside en la calidad de la relacion entre sus miembros, en las cuales tanto
las empresas, como los gobiernos y las demés instituciones, juegan un papel permanente
y activo en la mejora de su competitividad.

La principal ventaja competitiva que se obtiene de funcionar de esta manera son las
economias de escala que se ganan en actividades empresariales, tales como compra de
materiales, inversién en investigacion y desarrollo, sistemas de informacion,
infraestructura de distribucién y amacengje, gastos de promocion y ventas.

Al funcionar como cluster, la eficiencia de las empresas y la calidad de sus productos
mejoran por efectos de la especidizacion, y la capacidad de respuesta gremia e
institucional del sector se incrementan significativamente.

Recapitulando lo tratado en esta primera seccion tenemos:

El contexto global es una condicion dada, especialmente para pequefios productores
provenientes de paises pobres. El contexto global y la escasez de recursos influyen en €l
contexto nacional, por lo que la capacidad de maniobra interna a nivel de pais también es
muy limitada. En cuanto a la situaciéon industrial, trabgjando como cluster se pueden
lograr muchas mejoras en la competitividad, pero ante todo, los protagonistas claves
deben ponerse de acuerdo.

Los clusters son una buena opcién competitiva para pequefios productores agricolas, ya
gue permiten aprovechar economias de escala en algunas actividades empresariales, tales
como compras, distribucion, etc. Ademés, la accidn o inversion conjunta en promocion,
consolidacién de marcas, lineas de producto, etc., facilitan la diferenciacion de pequefias
empresas agricolas en nichos de mercado peguefios pero mas rentables.

El Proceso Para el Desarrollo de“ Clusters’ Competitivos
Metodologiay Rol del INCAE

Lainiciativa

El proceso del INCAE para e fomento, desarrollo y fortalecimiento de clusters
competitivos contiene tres etapas. (1) Diagnéstico de Competitividad, (2) Benchmarking,
y (3) Apoyo ala concertacion e Implementacion.

Todo comienza regularmente a partir de una convocatoria a empresarios, instituciones
gubernamental es, organizaciones gremiales privadas y otras instituciones relacionadas, en
donde se les presenta la iniciativa, se les explica el proceso, y se les consulta sobre su
interés en participar.

El objetivo es ayudar a cambiar positivamente e clima de negocios del paisy del cluster
en particular, mediante la identificacion de las principales limitaciones existentes en el
orden institucional y de politicas, asi como las comparaciones a nivel local e



internacional con mejores practicas, para finamente concertar las medidas necesarias
parala mejora de la competitividad del cluster estudiado.

Diagnéstico de Competitividad

Esta etapa comienza con un taller de capacitacion metodolégica para € diagndstico
competitivo dirigido a grupos de lideres y otros representantes de cada cluster a analizar.
Esto incluye empresarios, funcionarios publicos y técnicos de instituciones de apoyo. El
propdsito es lograr la participacion activa de los actores ingtitucionales y empresariales
maés relevantes durante toda la investigacion y durante € resto del proceso.

A continuacién del taller de capacitacion, cada uno de los grupos o equipos de trabajo
formados, procede, con la supervision de un miembro de la facultad del INCAE, a
planificar y desarrollar la investigacion del diagndstico con base en la metodologia
aprendidaen €l taller.

En sintesis, son tres los temas de investigacion, a saber: (a) Posicion, definicion y
composicion del cluster; (b) Evaluacion de las industria, y (c) Andlisis del clima de
negocios.*

L as preguntas centrales de andlisis que guian los estudios de competitividad, se enumeran
acontinuacion.

Con relacion aladefinicion dal cluster:

¢Cudles son los limites del cluster

¢Coémo compite el cluster en el pais?

¢Cudes deben ser las industrias mas importantes en las que se debe concentrar €
diagnostico?’

¢Cul es la estructura y e papel de las entidades publicas y del sector privado que
influyen directamente sobre el cluster?

>
>
>
>

Con relacion alaposicion del “cluster:”

» ¢Cuan importante es € cluster desde una perspectiva nacional ?

» ¢Cuan fuerte es @ cluster desde una perspectiva global, y que lo impulsa?

» ¢Cud eslaposicion del cluster en términos del producto, € clientey el inversionista?
» ¢Tiene d cluster una posicion diferenciada bien definida en el mercado global ?

Con relacion ala evaluacion de las industrias:

» ¢Cuan competitiva es la industria?

# Un detalle exhaustivo del marco que permite analizar la dinamica de la competitividad , asi como sobre el
proceso y laestructuratematicade lainvestigacion en este campo, puede encontrarse en lacobra“La
Ventaja Competitiva de las Naciones’ antes mencionada.



¢COmo es la industria?

¢Cudl es € nivel deinterrelaciones locales en la industria?
¢Quiénes son los participantes clave / ggemplares?

¢Cudles son las fortalezas y debilidades de la industria en cuestion?
¢Cué es & impacto del gobierno en laindustria?

YVVVYY

Conrelacion al clima de negocios:

¢Cudl eslacdidad del ambiente nacional de negocios?

¢Cuales son los puntos clave de influencia para el cambio?

¢Cuales son los problemas criticos por resolver y los obstacul os por superar?

¢Cudles son las posibles soluciones con respecto a medidas en e sector publico; y
medidas en e sector privado?

YV VY

Benchmarking

Como en € caso anterior, lainvestigacion de “Benchmarking” comienza con un taller de
capacitacion de los equipos de trabajo formados para cada uno de los clusters a analizar
Aqui se les entrena en una metodologia préctica de “Benchmarking” disefiada por €l
INCAE. El resultado de este esfuerzo consiste en estudios que permiten generar nuevas
metas de desempefio para los sectores industriales bajo andlisis.

En esta etapa, |as tres preguntas centrales que abordan |os equipos de investigacion son:

» ¢Cuaes son las medidas potenciales para enfrentar 1os obstécul os clave?

» ¢Cudles practicas y politicas de los “clusters’ en otras regiones pueden servir de
modelos para realizar mejoras?

» ¢Cudles recomendaciones especificas deben gecutarse para influir en la politica
publica o en lasiniciativas del sector privado?

Apoyo ala concertacion e |mplementacion

La ultima fase del proceso consiste en € apoyo a los esfuerzos de concertacion entre los
principales protagonistas del “cluster.” Esta etapa es critica. En efecto, mas alla de la
calidad de los andlisis de competitividad, los estudios de Benchmarking, o la clara
conveniencia de las recomendaciones presentadas por los equipos de andlisis, se requiere
de la disposicion, € compromiso y la anuencia a la concertacion entre los diferentes
protagonistas, para hacer efectivas las recomendaciones surgidas en € seno de los grupos
de trabajo que llevaron a cabo toda la investigacion previa.

Para propiciar el ambiente de didogo y concertacion, € INCAE realiza un tercer taler
sobre € plan de implementacion de medidas para la mejora de la competitividad, en €l
cual las personas que han estado participando en el proceso previo de investigacion y
andlisis, se preparan en este taller en temas como: (a) Andlisis palitico; (b) Procesos de
cambio; (c) Negociacion y didogo social.



El INCAE, los equipos de trabgo, los principales lideres de los sectores publico y
privado, realizan una presentacion integral de los resultados de la investigacion de cada
uno de los “clusters’ estudiados. Esta presentacion incluye los resultados del
Diagnostico, del Benchmarking, y una primera agenda de mejoramiento para cada uno de
los sectores estudiados.

De esa reunion surge una agenda revisada que luego es presentada a foros mas amplios y
especializados de representantes de cada uno de los sectores estudiados y las agencias del
gobierno e instituciones que componen cada “cluster.” Entonces se comienza a difundir
mas ampliamente los hallazgos, se lanza la agenda de trabgjo, y se inicia la etapa de
formacion de comisiones de implementacion.

Las comisiones mixtas de implementacion estdn conformadas con participacion de
funcionarios del gobierno, lideres empresariales, miembros del equipo de analistas y
representantes de ingtituciones sectoriales. Su propésito es el de revisar los planes
incorporados en la agenda de trabajo, completarlos, y ponerlos en marcha.

En esta etapa en la que € INCAE ha contribuido a crear un proceso dirigido
fundamentalmente por lideres locales, € Ingtituto termina su intervencién, salvo cuando
se le pida redizar evaluaciones periodicas del proceso con base en los reportes
semestrales, que como parte de la metodologia de su trabajo preparan los equipos de las
comisiones mixtas.

Factores Criticos de Exito

Una inquietud muy vdida, y que normalmente surge al inicio de estos procesos es la
siguiente: ¢Quién garantiza que con todo esto se va alograr algo?. La verdad es que nadie
puede garantizar nada. Con la implementacién de estos procesos hay una posibilidad de
lograr algo, a veces se logra, a veces no. Pero 1o que si es seguro es que S no se intenta,
definitivamente nada se va alograr.

¢Qué hace que algunos procesos hayan logrado resultados y otros no?. ¢Cuées son los
factores criticos de éxito para la implementacion de procesos de esta naturaleza?. A luz
de nuestra experiencia, podemos asegurar que hay elementos que han sido fundamentales
en los esfuerzos donde se ha logrado algun resultado. Estos factores criticos de éxito para
un proceso de desarrollo y fortalecimiento de clusters son |os siguientes:

.- Confianza en e modelo.

.- “Democratizacion” de los beneficios.

.- Grado de institucionalidad de |os actores criticos.
.- Coordinacion y cooperacion entre las partes.

.- Existencia de un actor local lider.

.- Disciplina de seguimiento.

.- Crisis 0 amenaza.

.- Disponibilidad de recursos.

.- Experiencia de vulnerabilidad.



A continuacién, procederemos a explicar cada uno de estos puntos:
Confianza en e modelo

La personas involucradas en e proceso deben entender claramente lo que significa
funcionar como cluster y estar razonablemente convencidas de los potenciales beneficios
de la coordinacién y el trabajo conjunto. Si se desconfia totalmente de los competidores,
proveedores y clientes, y se piensa que no hay oportunidades de cooperacion, entonces no
hay nada que hacer. El proceso habria fracasado por la falta de confianza en e modelo.

En esos casos de extremo escepticismo es mejor empezar de nuevo, y volver a explicar
bien en que consiste e proceso y cuales son sus potenciales beneficios. Este tipo de dudas
generalmente surgen debido a que e proceso no ha sido explicado y comunicado
adecuadamente.

El Savador ha sido uno de los paises en donde creemos que e funcionamiento de
clusters se ha entendido y aceptado mejor. En este pais los esfuerzos de "clusterizacion™
impulsados por € Ministerio de Economia han contado con una ata receptividad en un
sector privado convencido de las virtudes del modelo. Tal es €l caso del proceso llevado a
cabo con la pesca de exportaciéon en ese pais, representados por la Camara de Pesca y
Acuicultura (CAMPAC) y otras ingtituciones relacionadas.

En este caso, los resultados concretos obtenidos por ellos, tales como el de las compras
conjuntas de combustible para los barcos que significaron un ahorro promedio del 5% en
este importante rubro de costos, y la implementacion progresiva de un plan de seguridad
para disminuir robos y otros delitos en los barcos, han sido consecuencia directa de la alta
confianza en e modelo, aparte del esfuerzo y la disciplina de trabajo del grupo, factores
de los que hablaremos més adelante.

“Democr atizacion” de los beneficios

Entender e modelo y confiar en sus virtudes desde el punto de vista conceptual o
genérico es una parte, pero también hay que creer en su aplicabilidad en nuestro pais, en
nuestro sector, en nuestra realidad. Muchas veces nos dicen algo asi como: “yo sé, eso de
los clusters funciona en Holanday en Italia, pero aqui, jamas”

Una de las mayores desconfianzas sobre la efectividad local de estos procesos se deriva
de la duda sobre la supuesta “ democratizacion” de sus beneficios. Es decir la duda de que
el proceso iniciado sirva para beneficiar a todos o a menos un amplio grupo de
participantes del cluster, y no a unos pocos, 0 peor a unos Pocos en perjuicio del resto.

En procesos donde participan de manera conjunta pequefios y grandes productores,
normalmente existe e temor de que los grandes acaparen la totalidad de los beneficios,
en perjuicio de los pequefios. Pero desde un inicio se debe insistir en e objetivo
fundamental de mejorar la plataforma competitiva de negocios para todos los miembros
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del cluster, respondiendo a las necesidades del sector en general, y no a problemas
particulares de una 0 pocas empresas.

Por gjemplo, mejorar la eficiencia'y operatividad del puerto maritimo local beneficiaria a
todo aquel que pretenda exportar o importar mercancias por esa via, independientemente
dd tamafio de su operacion. Aunque un gran exportador puede utilizarlo mas
intensamente, un mejor puerto beneficia a todos.

Se debe mantener un enfoque ético del trabajo, sabiendo que es normal buscar €l
beneficio individual dentro de los intereses grupales, pero sin que esto represente un
perjuicio intenciona sobre otros participantes del proceso o del cluster en general.

Grado deinstitucionalidad de los actor es criticos

Se necesita un ato grado de desarrollo institucional, tanto en el sector publico como en €l
sector privado. Organizaciones que funcionen, que cumplan con su cometido, y que sean
ampliamente reconocidas como actores Utiles dentro del proceso

Instituciones del gobierno con capacidad de respuesta répida y efectiva, y un sector
privado organizado mediante camaras, asociaciones, cooperativas, u otras figuras
asociativas son muy Utiles, particularmente en el caso de pequefios productores, debido al
amplio nimero de representados, que ademés normamente estin muy dispersos
geogréficamente

Las brechas de institucionalidad son evidentes al ver las rudimentarias condiciones con
las que se pretende trabagjar. En un pueblo del interior de Ecuador, una pequefia camara
de exportadores no tenia ni una computadora, y mucho menos acceso a Internet. En este
caso especifico, posiblemente la accion de fomento mas rentable sea invertir un par de
miles de dblares para adquirir € equipo adecuado, y algo més para € disefio de una
pagina web sencilla pero operativa que le permita a esas empresas vender productos, o a
menos dar y recibir informacion, por ese medio.

Coordinacion y cooperacion entre las partes

La coordinacion dentro de todas las ingtituciones relevantes del gobierno, y dentro de
todas las instituciones relevantes del sector privado es el primer paso, repartiéndose de
forma l6gica las responsabilidades y evitando la duplicidad innecesaria de funciones. Una
vez que se ha logrado este nivel de eficiencia, es que tiene sentido hablar de coordinacién
entre gobierno y sector privado, no antes. Es dificil ponerse de acuerdo con un tercero, si
nosotros mismos no hemos llegado a un acuerdo. Ademés, s € tercero esta fragmentado,
¢cual de todos es € tercero mas relevante?

La coordinacion entre gobierno y sector privado, tan necesaria en estos procesos de

fomento de clusters, algunas veces significa ceder espacios en aquellas areas donde tenga
sentido. Por gjemplo s e gobierno va a invertir dinero en promocion genérica de un
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producto en el exterior, es |6gico esperar que representantes del sector privado tengan
algunainjerencia en las decisiones de como invertir ese dinero.

Existencia de un actor local lider

En los procesos donde hemos participado, la existencia de un actor local que tome €l
liderazgo, que convoque y mueva a resto del equipo, ha sido un factor importante de
éxito. El rol de asesoriay facilitacion del INCAE tiene un tiempo limitado, por lo que son
los mismos representantes del sector los que deben asumir la tarea de acanzar los
cambios acordados dentro del proceso.

En este sentido, la existencia de un actor loca clave que coordine las acciones y
mantenga la cohesion del grupo es fundamental. Caso contrario, la tendencia natural es a
gue no suceda nada 'y que los proyectos propuestos se queden a nivel de planteamientos.

En Ecuador, la Corporacion de Promocion de Exportaciones e Inversion (CORPEI) fue el
actor local que lider6 varios procesos en ese pais, también con resultados muy
alentadores en la mayoria de los casos. Dentro de estos proyectos destacan € desarrollo
de un sello de calidad y origen para la flor ecuatoriana, la estandarizacion de cagjas de
exportacion y la asistencia a ferias y exposiciones internacionales. Otros procesos en
otros paises, en los que ninguna institucion ha podido asumir efectivamente ese liderazgo
local, précticamente han quedado en el papel.

Disciplina de seguimiento

Contar con un actor clave local que tome e liderazgo del proceso es necesario, pero no
suficiente. Para lograr los resultados esperados se requiere también de una firme
disciplina de trabajo de parte de todo € equipo.

Por lo genera, este tipo de procesos empiezan con un ato entusasmo de todos los
involucrados, pero paulatinamente esto disminuye hasta practicamente desaparecer. Ahi
es cuando la disciplina de seguimiento del trabgjo y mantener una visién de largo plazo
en los objetivos es vital.

Los equipos que han logrado mayor éxito se relnen periddicamente (semana o
quincenalmente), cumplen estrictamente con las tareas asignadas y repartidas por ellos
mismos, mantienen una fuerte cohesion del grupo, mangan efectivamente conflictos y
diferencias, y entienden que los resultados pueden demorar meses o incluso afios.

Crisis 0o amenaza del sector

En una entrevista con empresarios de flores de Colombia uno de sus gecutivos nos
decia, “las alianzas se dan cuando hay problemas, no cuando todo va bien”. Esto es muy
cierto, en cas todas las veces que hemos sido Ilamados a colaborar ha existido una
Situacion de crisis dentro del sector en cuestion, o a menos una fuerte amenaza.



Asimismo, hemos visto como € interés de un sector en particular sube y baja conforme €l
precio internacional de su producto bagjay sube. Otra vez, es necesario mantener la vision
de largo plazo para emprender un trabgjo de esta natural eza.

Disponibilidad de recursos

Los proyectos resultantes de estos procesos generalmente representan una inversion de
recursos. mejoras de infraestructura, promocion internacional, investigacion y desarrollo.
Si desde e principio no se cuenta con a menos una parte de los recursos que permita el
inicio rapido de alguno de los proyectos identificados, € gercicio empieza a perder
fuerza rgpidamente.

Obviamente, e proceso en si deberia ser también un mecanismo para conseguir recursos,
bien sea del Gobierno, de una asociacion del sector privado, o de una fuente
internacional. Pero lo ideal es contar con @ menos algin monto pequefio discrecional
coadministrado por el Gobierno y representantes del cluster, para financiar alguno de los
proyectos.

En un reciente trabgo en Ecuador, una €ecutiva de una ingtitucién de apoyo
internacional deciac “A la fina todo se resume en e financiamiento. Los proyectos
prioritarios ya los teniamos identificados, 1o que fata es quien los financie’. No dgja de
tener razén en el sentido de que un proceso no comienza de la nada. Normalmente existen
valiosos esfuerzos previos de investigacion, de andlisis y de identificacion de problemas
con sus respectivos proyectos de solucion. En estos casos €l proceso sirve para validar
esa informacion, pero especialmente para unir fuerzas dentro del sector en la consecucion
del financiamiento que permita emprender esos proyectos |o antes posible.

AUn lo més escépticos empiezan a motivarse a ver acciones y resultados concretos. Si
algin proyecto comienza a eecutarse esto produce un efecto multiplicador en €l
entusiasmo de todos los participantes y se convierte en un fuerte impulso para acanzar
mas resultados a mediano y largo plazo dentro del proceso.

Experiencia de vulner abilidad

Cuando un empresario del sector de agronegocios ha sufrido la experiencia de ser
afectado por una catéstrofe natural, desde la crecida de un rio, una tormentas, un huracan,
un sisSmo, una erupcion volcanica, una sequia, o0 las tampoco infrecuentes catastrofes
socidles o politicas de su pais, capitaliza la experiencia de su vulnerabilidad,
reconociendo que e enfrentamiento en solitario de la misma, derivara en un esfuerzo
improductivo y generalmente incosteable.

Esta experiencia de la vulnerabilidad de sus negocios a devenir de los fendbmenos

naturales y sociaes facilitan la adopcion de decisiones relacionadas con e esfuerzo
gremial, o de conjuntos mas complejos como |0 es un cluster.
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Particularmente en & Istmo Centroamericano, este tipo de experiencia constituye un
denominador comun en € mundo de los agronegocios, que, aunque infortunado, se ha
convertido en un aliciente muy eficaz para conseguir la disposicion ala cooperacion entre
los integrantes de un clusters.

El progreso en e estudio y desarrollo de clusters
Conclusiones, leccionesy desafios

Los siguientes parrafos constituyen un esfuerzo de sintesis de los aprendizajes centrales
logrados mediante la intervencion de un grupo de miembros de la facultad del INCAE en
los estudios y apoyo a desarrollo de clusters en algunos paises del Istmo
Centroamericano y del Ecuador.

Estos aprendizajes apuntan en dos direcciones. El primero, de carécter esencialmente
académico, que se concreta en la incorporacion de un nuevo concepto y nuevas préacticas
empresariales para la mejora de la competitividad entre un grupo de empresas locales. El
segundo, se refiere a la aplicabilidad de los conceptos de competitividad, como una nueva
manera de hacer negocios, que se deriva de la observacion del los proceso de estudio y
apoyo al desarrollo de clusters en diferentes paises, diferentes sectores de la economia, y
por tanto diferentes contextos globales, politicos, gremiales, culturales y empresariales.

A continuacion nos referiremos al primer aspecto:
Un nuevo concepto sobre competitividad

Cuatro de los cambios fundamentales realizados por un grupo clave de empresarios de la
region a partir de la formulacion de la“ Agenda Centroamericana parad siglo XXI,” y las
deliberaciones sobre acciones a tomar derivada de los andlisis de competitividad de sus
clusters:: (@) un aumento de conciencia por parte de los empresarios y de funcionarios
claves en e sector publico sobre los sectores claves en cada pais que pueden constituir
los motores de la competitividad. El énfasis en la oportunidad que representa el sector de
agronegocios es evidente. (b) una mayor comprension de las meores practicas para
conseguir la competitividad en los sectores claves. La introduccion de mejores précticas a
nivel de algunos clusters como el de la pesca en El Salvador, aunque no representan
transformaciones sustanciales, s son un claro indicio de la potencial del esfuerzo de los
participantes en ese cluster; (¢) la formulacion de agendas especificas para mejorar €l
desempefio de estos sectores, ratifica la necesidad de un plan de accion, inmediatamente a
continuacion de la concertacion entre los participantes claves de un cluster; (d) un
comienzo, en unos €asos Vigoroso y en otros timido de los procesos de implementacion
de las mejoras propuestas en las agendas respectivas.

Ahora podemos afirmar que los tres primeros de estos resultados constituyeron los pre-
requisitos para € proceso de implementacion de las medidas orientadas a mejorar e
grado de competitividad de un determinado cluster. A nuestro juicio constituyeron los
elementos constitutivos de la confianza en € modelo, a la que hicimos referencia a
describir los factores criticos de éxito.
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Capacitacion en andlisis de competitividad

La identificacion de clusters de alto potencial para la competitividad en cada pais,
requeria la formacion de analistas en este campo, con disposicién inmediata e intensa
para preparar los estudios y desarrollar un conjunto de recomendaciones y propuestas
Utiles para la mejora de la competitividad en cada clusters. A la fecha de preparacion de
este reporte, cerca de 200 personas entre funcionarios, empresarios y miembros de
organizaciones gremiales, han participado en los talleres de entrenamiento en andlisis de
la competitividad. Las comunidades nacionales cuentan pues, con un recurso invauable
para profundizar, divulgar, y ampliar su informacion sobre competitividad en otros
sectores de sus economias.

El desafio fundamental en este campo es el de aprovechar esa capacidad instalada de
estudio y andlisis, sobre otros sectores diferentes a los estudiados.

Un segundo componente de los aprendizajes, se deriva, como hemos mencionado, de la
participacion y observacion de los procesos de investigacion y la posterior concertacion y
puesta en marcha de nuevas practicas de gestion a nivel de un cluster. Nuevamente
podemos agrupar en dos secciones estos aprendizajes. El primero de ellos consistio en la
identificacion de los factores claves o requisitos para € éxito en € fortalecimiento de
clusters

Meora delacompetitividad: Requisitos

Los andlisis de clusters y los estudios de Benchmarking no constituyen la panacea para
alcanzar la competitividad en un cluster. El proceso mismo de estudio e implementacion
ha resultado ser tan clave como el contenido y los resultados mismos de esos estudios.
En e segmento de este reporte dedicado a la identificacion de factores criticos de éxito,
nos referimos a estos requisitos.

Recordamos esos factores a continuacion para reafirmar su importancia: Confianza en €l
modelo; “democratizacion” de los beneficios, desarrollo institucional de los actores
criticos:; existencia de un actor local lider: disciplina de seguimiento; disponibilidad de
recursos; la existencia de una crisis 0 amenaza para €l sector; y, € reconocimiento de la
vulnerabilidad de los esfuerzos aislados.

El hecho de que sean tantos los factores criticos de éxito, desde nuestra perspectiva un
total de nueve, ilustra claramente la dificultad que representa llegar a buen término
procesos de esta naturaleza.

Comités nacionales de competitividad

La estructura de comités nacionales de competitividad ya existente en cada uno de los
paises de Centroamérica deberia aprovecharse aln mas como un recurso clave en los
esfuerzos de fortalecimiento de los clusters locales. El rol fundamental de estos comités
ha sido e de servir como centro de reunidn, intercambio, debate y seguimiento de los



compromisos asociados con la Agenda Centroamericana para e siglo XXI. El potencid
de estos comités para reafirmar y asegurar la puesta en marcha de las agendas especificas
de los clusters no puede ser ignorado.

Desafio de equidad

En estricto sentido, el andlisis y fomento de clusters enfocay privilegia, por definicion, a
unos pocos sectores de la economia nacional. Aquellos con un mayor potencial de
competitividad a nivel global. Uno de los desafios fundamentales de todos los paises en
la region sera e de aprovechar e modelo, los instrumentos y las précticas de la
competitividad, en sectores hasta ahora desatendidos, que de seguir siéndolo ampliaran
irremediablemente la brecha de |a pobreza.

Hay que reconocer que e enfoque exclusivo de competitividad, en especia dentro del
sector de agronegocios representa solo una parte de la realidad, y no aplica a la totalidad
del sector. Hay otros elementos importantes que hay que considerar y que van
relacionados con el concepto mas amplio de desarrollo rural.

El reto es como logramos un sector agricola méas competitivo, sin que esto represente un

descuido a las apremiantes necesidades sociales existentes en las zonas rurales, donde
vive alrededor de la mitad de la poblacién de Centroamérica.
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