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Capitulo 1: Introduccion

En nuestros dias, la constante competencia entre empresas, genera la demanda de
nuevas formas de organizacion. Por lo general, las grandes empresas adoptan diferentes
estrategias en busqueda de mayores oportunidades, sin embargo, para las empresas mas
pequefias es mas complejo este hecho, ya que por lo general no tienen los recursos y
capacidades necesarios. Bajo este contexto, los Clusters de Empresas basados en

cooperacion, redes de produccién y valor han ganado importancia en los dltimos afios.
1.1 Antecedentes del Cluster de Empresas

El concepto de los Cluster de Empresas se inicia en la década de los noventa,
cuando Porter en su libro llamado “La Ventaja Competitiva de las Naciones” [Porter99]
desarrolla por primera vez el concepto de Cluster; en el cual argumenta que las
empresas que trabajan en relacién estrecha con otras, asi como con instituciones que las
apoyan, son generalmente mds competitivas que las empresas que actian en forma
aislada. Por este motivo se consideran como instrumento de politicas locales de
desarrollo productivo. Sin embargo, la idea central se present6 desde hace un siglo; por

el economista britanico Alfred Marshall, en los manuscritos Marshallianos (1870).

Marshall, observando su realidad, concluye que existen dos modos de produccion
eficientes: el que estd basado en grandes unidades productivas integradas verticalmente
en su interior y el segundo basado en la concentracion de numerosas fabricas de
pequefias dimensiones, especializadas en las distintas fases de un tunico proceso
productivo en una o varias localidades. En este ultimo, tanto las pequefias como las
grandes empresas obtienen beneficios, las cuales son mds importantes para las
pequeifias, debido a que evitan muchas de las desventajas que tendrian que sufrir al tener

que competir con las grandes empresas.

Los Cluster de Porter no se diferencian en gran parte de los Distritos Industriales
de Marshall, pero, al margen de ello, surgieron muchas publicaciones referentes a la
llamada Economia de Innovacion, en las que se describia una estrecha relacion entre

empresas; muchas veces en un determinado territorio [Porter03]. Este tipo de
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organizacion empresarial es ttil para el disefio e instrumentacién de politicas locales de
desarrollo productivo basada en la innovacién y en la tecnologia como herramienta

clave [Dini04].

En la Figura 1.1 se muestra un esquema de cémo se interrelaciona actualmente el
Cluster, inicialmente observado por Marshall y definido por Porter, enfocdndose en un
sistema de competitividad como paradigma de la nueva economia de innovacién del

siglo XXI.

Paradigma de la Nueva Economia
del siglo XXI

Era del Era del cambio: Era de la
Impulsores conocimiento del ceteris paribus globalizacién
y la informacion al mutatis mutandis| | de los mercados

Revolucion en las tecnologias de informacion-comunicacion
y manufactura computarizada

- 4 - U

Nuevo Soporte

Nuevo nombre La hipercompetencia global en los mercados locales:
del juego Capital intelectual como factor estratégico en empresas IFA
y Clusters dentro de la cadena Global de valor

Atributos de : ! ,F . A
Inteligente en Flexible en Agil en la

la empresa T " S
la organizacién la produccién comercializacion

Nuevo Competitividad Sistémica y Sustentable
paradigma Empresa — Cluster — region — estado — pais

Figura 1.1 - Esquema de Interrelacién del Cluster hacia la Nueva Economia [Villareal(02].

Existen diversas definiciones de Cluster, es un concepto difuso debido a que se
aplica a espacios geogrificos de distinto tamafo, a grupos empresariales de

conformacién variable y a marcos institucionales diferentes. Esta adaptabilidad es una
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fortaleza del concepto, pues permite que se amolde facilmente a la heterogénea realidad

de cada caso [Dini04].

Se generan diversas ideas referentes a entregar un concepto, Rosenfeld (1997)
manifestd que “hay tantas definiciones de Clusters como niimero de instituciones que

utilizan el término” [Stuart +97].

Las caracteristicas principales de un Cluster son los factores avanzados de
produccién, como capital humano, capital financiero, enlaces con universidades e
institutos de investigacion, clientes sofisticados y exigentes, y rivalidad intensa entre

competidores [Andersson +03].

Si bien el término “Cluster” alude a un grupo de empresas, se ha formado un
concepto mucho mds metodoldgico para el diagndstico de procesos de desarrollo
econémico, que es util para el andlisis de las interacciones locales entre empresas e
instituciones, ya que trasciende las definiciones tradicionales de sectores productivos
[Garcia02]. Para ello se debe considerar que el uso de las Tecnologias de Informacién y
Comunicaciones (TIC) posibilita el intercambio de informacién facilmente a un costo

muy bajo, lo cual beneficia a los Clusters.

Existen diferentes Clusters de empresas que son clasificados en términos de
naturaleza de firmas, naturaleza de relaciones y de transacciones emprendidas dentro de
los Clusters, asimismo, se debe considerar el notable interés por el concepto de Cluster
Tecnoldgico [Wooldridge +05]. Estos tipos de Clusters generan una masa critica capaz
de atraer los “inputs” que requieren los proyectos de Investigacion y Desarrollo (I+D)
de los sectores tecnoldgicos, y al igual que otros Clusters, potencian el establecimiento
de redes de cooperacién entre empresas proveedoras y clientes, centros publicos de

investigacion, universidades, etc. [MIF03].

1.2 Teoria de Cluster

1.2.1 Definicion

De acuerdo a la revision de la documentacién en relacion al tema, se puede definir

a un Cluster como una agrupacién geogrifica de firmas que pertenecen a un mismo
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sector de actividad, se caracterizan por un alto grado de colaboracion voluntaria dentro

de las firmas del Cluster.

UNIDO, (United Nations Industrial Development Organization), define los
Clusters como: una concentracion sectorial y geografica de las empresas que producen y
venden una gama de productos relacionados o complementarios y, asi, hacen frente al

campo comun de desafios y oportunidades [UNIDOO1].

1.2.2 Clasificacion de Clusters

Los Clusters segtin sus diversas caracteristicas, se clasifican en: aglomeracién
pura, complejo industrial, red social, [TammMcCa05], distritos industriales, nodos de
crecimiento, Cluster virtual [EuropCom04]. Unos tipos de Cluster, que se han
investigado adicionalmente, dado que se requiere el andlisis de los mismos para
completar nuestra informacion, son el Cluster Tecnoldgico y el Cluster Tecnoldgico de
Pequefias y Medianas Empresas (PYMES). Sin embargo, no se encuentran dentro de las
clasificaciones antes mencionadas, en todo caso se puede considerar como un concepto
relativamente nuevo con algunas caracteristicas similares a los anteriores tipos. A

continuacion, se describe brevemente cada uno de ellos:

1.2.2.1 Aglomeracion pura

Las relaciones entre firmas son intrinsecamente transitorias. El tamafio de las
empresas es esencialmente atomico, en el sentido de no tener ninguna energia del
mercado, y cambiardn continuamente sus relaciones con otras firmas y clientes en
respuesta a las oportunidades del mercado. Como tal, no hay lealtad entre las firmas, ni
en cualquier relacion a largo plazo particular, por lo que estas relaciones se vuelven

impredecibles.

Los beneficios externos a la agrupacion se otorgan a todas las firmas locales, por
su presencia en el mercado. El acceso al Cluster es abierto; en consecuencia, es el

crecimiento real de las ganancias el indicador principal del rendimiento del Cluster.

El espacio para este tipo de Cluster es esencialmente urbano y solo existen dentro de

ciudades.
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La mayor parte de los conocimientos es explicita y codificada, disponible a
cualquier agente, y generada fuera de los limites de las empresas; especialmente por

instituciones publicas.

1.2.2.2 Complejo industrial

Es caracterizado sobre todo por relaciones estables y fiables a largo plazo entre las
firmas del Cluster, involucrando frecuentemente las transacciones. Este tipo de Cluster
es mas comunmente observado en industrias de acero y productos quimicos. Se asocia
principalmente con el aprendizaje acumulativo de las fuentes dentro de la industria y la
empresa, asi como I+D sobre la base de conocimientos especificos para aplicaciones

industriales.
El acceso al grupo es restringido por altos costos de entrada y salida.

La justificaciéon para la expansion espacial en estos tipos de industrias es que la
proximidad estd requerida sobre todo para reducir al minimo costes inter-firmas de las

transacciones del transporte.

La nocién de espacio en el complejo industrial es local, pero no necesariamente
urbano, puede extenderse a lo largo de toda una regién o una nacién; pero depende

fundamental de los costos de transporte.
1.2.2.3 Red social

Este tipo de Cluster, tiene relaciones mutuas de confianza entre los agentes
dominantes de la toma de decision en diversas organizaciones, puede ser tan importante
como la toma de decisiones jerdrquicas en organizaciones individuales. Estas relaciones
de confianza se manifiestan por una variedad de caracteristicas, por ejemplo cabildeo
comun, empresa a riesgo compartido, alianzas informales, y arreglos reciprocos en

negociaciones comerciales.

Las relaciones entre los principales encargados de tomar decisiones, en los
diferentes agentes dentro del Cluster, estin orientados a reducir los costos de
transaccion, ya que cuando estas relaciones existen las empresas no se enfrentan a los

problemas de oportunismo. Todas estas caracteristicas de comportamiento se basan en

15



una cultura comin de confianza mutua, una historia compartida de la que depende su

desarrollo y la experiencia de los agentes.

Este tipo de Cluster es esencialmente espacial, por lo que la proximidad
geogréfica entre agentes es necesaria, pero no suficiente para acceder a la red, ya que es

solo parcialmente abierta.
1.2.2.4 Distritos Industriales

El distrito industrial es una comunidad estable, donde se afirma una identidad cultural
local muy fuerte y con una difundida expertise industrial. Es basicamente, un entretejido
socio-econémico, en donde las fuerzas sociales cooperan con las econdémicas y las
uniones de amistad, ademads las relaciones de proximidad se encuentran en la base de la

difusion de los conocimientos.

Son redes de produccién de fuerte interdependencia entre firmas, incluyendo
proveedores especializados, agentes de conocimiento de produccién (universidades,
institutos de investigacion, compaifiias de ingenieria). Por lo tanto, los distritos
industriales pueden ser vistos no sélo como particulares formaciones industriales que
consienten una extraordinaria flexibilidad de produccién, sino también, como el
resultado de una progresiva especializacion y division del trabajo entre los protagonistas

del proceso productivo.

Una caracteristica central de los distritos industriales estd dada por la cooperacidn, la
cual reduce los costos de transaccion introduciendo beneficios econdémicos facilitando la

flexibilidad y la innovacion siendo un mecanismo de gobernanza en el distrito.
1.2.2.5 Nodos de Crecimiento

Una evolucién del concepto de Cluster que enfatiza la red externa, la transferencia
del conocimiento, ensefianza social a través de ejecucion de Clusters de altas
organizaciones € instituciones a otros Cluster soportados por Tecnologias de

Informacién y Comunicaciones (TICs).
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1.2.2.6 Cluster virtual

Redes de Cluster agrupados en varias entidades de diferentes paises o regiones

apuntando a similares mercados o compartiendo las mismas metas tecnoldgicas.

Las PYMES presentan varias ventajas al pertenecer a un Cluster Virtual, tales como el
mejorar su capacidad de aprendizaje e innovacién a través del intercambio de
experiencias e informacién entre los miembros del Cluster. Las empresas miembros, en
lugar de proyectarse como competencia, se visualizan como aliados estratégicos

complementando sus dreas de especializacion y sus capacidades productivas.

Un Cldster Virtual no tiene una entidad juridica propia y se sustenta virtualmente

en la personalidad juridica de sus componentes.

1.2.2.7 Cluster Tecnologico

Los Clusters Tecnoldgicos permiten una mejor articulacion de los sistemas de
innovacidn, puesto que congregan a agentes relacionados con todas las actividades de la
cadena de valor [Anderson94], y generan una masa critica capaz de atraer los “inputs”
que requieren los proyectos de I+D de los sectores tecnoldgicos, y, al igual que otros
Clusters, potencian el establecimiento de redes de cooperacidén entre empresas
proveedoras y clientes, centros publicos de investigacidn, universidades, etc. [Breschi
+06] El desarrollo de las TIC y el alcance de la Sociedad de la Informacién; en el
territorio en el cual se ubicard el Cluster son determinantes para el éxito de los Clusters
mds dindmicos [Maguire03]. Asimismo, tienen un importante proceso de evolucion
relacionado a la tecnologia, la difusidén y el aprendizaje organizado de los procesos

[Olav03].

La construccion del ambiente para el Cluster es restringida por el conocimiento
existente de formas alternativas de organizacién y por la creencia de los administradores
de que la gente puede ser manejada [Jiménez +98]. Dentro de este proceso de
construccion, se tiene la teoria del “nuevo crecimiento’”, las cuales indican inversion en
aumento en sectores basados en el conocimiento, esta teoria aparece cuando se piensa
en Clusterizar alta tecnologia en paises industrializados [Voyer97]. Las firmas que

utilizan tecnologias similares compiten el uno con el otro en adquirir el conocimiento
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critico para su supervivencia, al mismo tiempo comparten a menudo sus éxitos, faltas, y

otras experiencias con alianzas estratégicas [Katz +04] .
1.2.2.8 Cluster Tecnologico de PYMES

Los Clusters Tecnoldgicos de PYMES pueden adaptarse riapidamente a las
variaciones de acuerdo a la alta rapidez de cambio en términos de productos o procesos
en paises que se encuentran en vias de desarrollo [BissoO7]. En paises industrializados,
se observan dos fendmenos que promueven el hecho de que diversas empresas pequefias

o medianas opten por pertenecer a un Cluster multinacional de PYMES:

- La Globalizacion, la cual empuja a las PYMES a buscar ventajas de escala.

- La actual escasez de espacio y trabajo, con las poblaciones locales oponiéndose a

la instalacion de nuevas compafiias.

En los Cluster Tecnoldgicos de PYMES, es importante la Gerencia de Innovacién
Tecnoldgica para el funcionamiento del Cluster, el cual influye en el potencial de una

economia que emerge de atraer la inversion al Cluster. [EuropComO4].

En septiembre del 2002, se formalizé el Cluster de TIC con el propdsito de
mejorar la competitividad de PYMES en la region de Latinoamérica y el Caribe,
promoviendo de esta manera el uso y la adopcién de las herramientas de TIC y de

soluciones innovadoras de TIC para las PYMEs [MIF04].

1.3 El Problema de las Metodologias de implementacion de

Clusters de Empresas

Los Cluster de Empresas se presentan en diferentes modelos, y se implementan
siguiendo diversas metodologias; las mismas que, de acuerdo al estudio realizado,

manifiestan los siguientes problemas:

e Las metodologias se organizan y desarrollan de acuerdo a la realidad del lugar
donde se implanta y bajo las organizaciones existentes, convirtiéndose este en el
problema principal al momento de la biisqueda de una metodologia propia a
seguir y que muestre resultados 6ptimos, ya que no aplicarian en otros sectores u

otra realidad.
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La etapa previa a la implementacién que se encarga del convencimiento de las
empresas que formardn el Cluster es muy débil, dado que por lo general las
relaciones entre empresas se ven mermadas y descuidadas, enfociandose en una

estrategia individualista.

Los métodos en su mayoria son a largo plazo, lo cual no consideramos que este
errado pero existen ciertas etapas del proceso de implementacién que se pueden
realizar en tiempo real y asi reducir el tiempo de implantacién; dentro de los
métodos analizados hay uno que se implanta por completo en tiempo real pero
ello también traeria problemas dado que en ciertas etapas es necesario realizar

una evaluacién previa y organizarla de acuerdo al avance.

Otro problema que presentan las metodologias, es que no se da la importancia
necesaria al uso de las Tecnologias de la Informacién (TI), tanto para el método
como para el soporte del Cluster; y no las aprovechan adecuadamente.
Actualmente, el uso de las TI se ha vuelto muy importante ya que desempefia un
papel primordial en cada empresa, especialmente las que se ubican en el mismo
rubro. Las TICs se pueden explotar, tanto para mantener la comunicacién, como
para distribuir la informacién a todo el Cluster, lo cual se vincula con otro
inconveniente que es implementar un Cluster a nivel virtual, es decir, sin que los
agentes estén ubicados geograficamente cerca; manteniendo un nivel de
comunicacion adecuado. Muchas veces esto no se realiza dado que se considera
un incremento de costos y pérdida de relacion; pero con las TIC este problema

se supera facilmente e incluso el Cluster puede ampliarse sin limites.

Los métodos analizados no mantienen un post seguimiento activo, luego de
implementados no se continua con las evaluaciones y lo mismo sucede con los
diagnésticos iniciales, los cuales si se realizan pero no con exactitud, muchas
veces las herramientas utilizadas son las encuestas y los benchmarking los
cuales son buenos pero el nivel de analisis debe ser exacto y manejado con
indicadores. Por lo tanto, se deberia considerar mejor el tipo de herramientas a

utilizar.

De acuerdo a las revisiones realizadas, se considera que existe una serie de

factores, actividades y procesos que deben ser contenidos en las metodologias,

19



tratando de cubrir cada una de sus etapas. En la mayoria de casos de métodos
revisados se identifica una gran variedad de pasos a ejecutar, pero siempre queda
un vacio en alguno de los procesos, que en algunos casos si se identifican en

otros métodos, por lo que se busca complementarlos.

Estos son en términos generales las dificultades que se han identificado en la

revision de los métodos estudiados, y los motivos principales de la realizacioén de este

trabajo, teniendo en cuenta que en muchos casos se ha obtenido el éxito pero este

sucede como hecho fortuito y no como resultado de un plan estratégico haciendo uso de

la ayuda de las TIC.

141

1.4.2

1.4 Objetivos

Generales

Identificar los factores criticos de éxito para el desarrollo del Cluster;
considerando las revisiones realizadas tanto de metodologias como de casos de

éxito de Clusters implementados.

Identificar los pasos mds relevantes para construir un Cluster; complementando

los métodos revisados en cada una de sus etapas y procesos.
Especificos

Construir una metodologia que sea utilizada como herramienta prototipo para la
formaciéon de un Cluster Empresarial, capaz de superar dificultades que

presentan los métodos actualmente utilizados.

Conseguir que las Tecnologias de la Informacion estén relacionadas
directamente al éxito de un Cluster de Empresas ya que ellas serdn el impulso

clave para este método.

Identificar los indicadores para medir la eficiencia de cada una de las etapas de

la implementacion y el ciclo de vida del Cluster.

Otorgar las bases para en un futuro establecer un mecanismo que permita medir

la eficiencia de la metodologia.
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1.5 Justificacion

El presente proyecto nace de la necesidad de buscar alternativas para lograr que la
industria de Tecnologias de la Informacién del pais sea mds competitiva, ante una
realidad econémica que afecta de manera significativa al sector productivo, en el cual
las empresas deben adecuar sus estrategias competitivas para superar sus debilidades

[SanRoman04].

Cuando las empresas aprovechan las ventajas que ofrece el formar parte de un
Cluster, presentan un mayor crecimiento comparado con el de la competencia, ya que
las relaciones entre los miembros del Cluster facilitan el flujo de informacién debido a
la confianza y flexibilidad que existe entre ellos, por lo tanto el aprendizaje de las
necesidades del cliente se ve reforzado, lo que a su vez genera que se brinden servicios

y productos de calidad.

La alternativa que se presenta en este caso es la implementacion de un Cluster de
Empresas de TI, sin embargo, dicha implementacién se encuentra basada tanto en
modelos como en métodos, por lo cual es necesario contar con un método definido que
considere los pasos requeridos en cada una de sus etapas. Asi como de la necesidad de
superar las dificultades presentadas por los métodos actuales estudiados, para el

desarrollo del Cluster.

Al no existir un método que cubra todas las etapas que de se han considerado
importantes, luego de las revisiones realizadas, es que se presenta la propuesta inicial de
formar una nueva metodologia como herramienta bésica ante la implementacién de un
Cluster de Empresas de TI, la cual considere todos los procesos necesarios, asi como
conocer los beneficios e impactos que se presentan durante y después de la formacion

del Cluster.

En base a lo comentado, se tiene que obtener un método para desarrollar un
Cluster de Empresas, teniendo las consideraciones adecuadas acerca del entorno social,
econdmico y productivo, es una herramienta de la cual se pueden obtener grandes
beneficios ya que pueden de alguna manera garantizar o definir el grado de eficiencia a
conseguir, ademds de conocer como se puede analizar el entorno y que herramientas

tomar en cuenta para formar un Cluster que pueda considerarse exitoso [Maguire03].
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1.6 Propuesta de Investigacion

La propuesta que se presenta, consiste inicialmente en realizar la investigacion y
estudios necesarios para conocer los temas relacionados al Cluster, sus diversas
definiciones, evolucién, los modelos que se han presentado a través del tiempo, las
metodologias y los casos implementados en funcionamiento en diferentes partes del

mundo.

Como ntcleo importante dentro de la investigacion para la generacion de
Clusters; se tiene la metodologia a utilizar, motivo por el cual las revisiones permitiran
conocer las deficiencias y ventajas que presentan los métodos utilizados hasta la
actualidad, asimismo permiten realizar evaluaciones entre los diferentes modelos y

métodos para en base a ellas, poder formar una nueva propuesta.

Luego de realizada la investigacién antes mencionada, se obtiene de los métodos
ya conocidos; lo mds beneficioso y que generard ventajas al Cluster, para asi
complementarlo y poder generar la nueva metodologia, la misma que debe estar basada
en el manejo constante de indicadores que permitan conocer el estado del proceso y del
Cluster; asimismo, identificar los factores criticos de éxito que podran ser explotados en

un futuro cercano.

La metodologia propuesta debe presentar cada una de las etapas, desde andlisis
iniciales, disefio, implementacién, operacion, evolucién y etapas que serdn necesarios

que se consideren a lo largo de todos los procesos antes mencionados.
1.7 Organizacion de la Tesis

La presente tesis estd organizada en cinco capitulos, de la siguiente manera:

En el Capitulo 2 se define el estado del arte de los Cluster de empresas;
esencialmente los modelos y métodos que existen para la implementacién de los
Clusters; para ambos se realiza una evaluacion de comparacién definiendo criterios que
son importantes para nuestro planteamiento, también se considera los casos de estudio
en diferentes ciudades o paises incluyendo el emergente proyecto en el Pertd, se enfoca
el marco legal relacionado a los Clusters y el uso de las Tecnologias de la Informacién

mostrando algunos ejemplos de experiencias internacionales, y se da una breve

22



descripcién de organizaciones que otorgan financiamiento para este tipo de proyectos

involucrados con el crecimiento de empresas y el uso de tecnologias de informacidn.

En el Capitulo 3 inicia con una explicacién del entorno global con el que
interactda el Cluster mostrando el esquema genérico del sistema de innovacién y la
interaccion entre sus entornos, luego se detallan las dificultades identificadas en cada
uno de los métodos revisados e incluidos en el capitulo 2, para finalmente realizar la
propuesta de la metodologia en el capitulo 3; como resultado de la investigacion
definiendo cada una de sus etapas y actividades, asimismo se incluyen los indicadores
de éxito determinados para la metodologia y los factores clave para el Cluster, el
soporte tecnoldgico y el andlisis de riesgo ante la implementacion del Cluster mediante

la metodologia planteada.

En el capitulo 4, se consideran las conclusiones y los trabajos futuros en relacion a
la propuesta. Finalmente, en el capitulo 5 se adicionan algunos anexos necesarios para

complementar la informacion.
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Capitulo 2: Estado del Arte de Cluster de
Empresas de TIl

En este capitulo se describe principalmente los modelos de Cluster y los métodos
para su implementacién con sus respectivas comparaciones, de los cuales cabe indicar
que existe una amplia gama de alternativas, o mds apropiadamente, los subtipos
continian amplidndose mientras que los investigadores identifican la contribucién de
los factores, de los ambientes y de los indicadores implicados [StaberShae96]. Se
identifica que lo que emerge claramente es que no hay un estdndar de modelo y de
metodologia de Cluster. Cada pais y region tiene un diverso sistema, formado por el
antecedente histérico, caracteristicas nacionales, la fuerza del conocimiento base,

tamaifio, conectividades e intensidad del I+D [Aylward04].

Sin embargo, el desarrollo de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion,
se manifiesta como un mismo denominador para cada pais en el mundo, haciéndose
evidente en la primera cumbre mundial sobre la sociedad de la informaciéon (CMSI)
realizada en el 2003, en la cual se alienta a las naciones a impulsar las TIC a que sean

aprovechadas para el bienestar de las personas en cada nacién.

El desarrollo de clusters directamente relacionados a las TIC involucra una serie
de tecnologias y actores que en lo usual no tendrdn mayores variaciones y se
mantendrdn para cada modelo presentado posteriormente, en la Figura 2.1 se muestra el

plan esquematico para el desarrollo de Clusters.
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Figura 2.1 - Esquema para la creacion de Cluster de Empresas de TIC [CNSI06].
2.1 Modelos de Cluster

En la revisién acerca de los modelos de Cluster, se logra definir y agrupar los

diversos modelos de Clusters en dos sistemas distintos [Aylward04], los cuales son:

a. Cluster como agrupaciones espontaneas de firmas, de proveedores y de sector

publico alrededor de una industria de crecimiento; y,

b. Clusters construidos tales como parques industriales e incubadoras, parques
tecnoldgicos o cientificos; originando a través de mecanismos de la politica con
objetivos especificos, que se buscan alcanzar mediante la colaboracion de entidades
participativas, como proyecto dotado de un espacio fisico y muchas veces son utilizados

como instrumentos de politica territorial.
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Antes de analizar los métodos para el desarrollo primero debemos conocer los modelos
basicos de Cluster que se han presentado a través del tiempo, para tener una idea general

de ello mostramos los diversos tipos que se han ido desarrollando [Gerrieri +03]:

2.1.1 Distritos Industriales (Modelo Italiano)

Son redes de especializacion flexible y, entre las economias de escala, se cuenta
con las redes de pequefias y medianas empresas y la clara invocacién al desarrollo

enddgeno de las regiones [Becattini02].

Las explicaciones meramente econémicas no han sido capaces de dar respuesta a
las principales interrogantes de este modelo productivo, fundamentalmente por la
presencia innegable de configuraciones heterogéneas en lo social, que se contraponen a
las explicaciones econémicas del actor racional o de la maximizacién utilitaria de las

actividades empresariales.

Las caracteristicas principales de los distritos industriales son la confianza, la
competitividad, la flexibilidad y la colaboracion entre las empresas. Hay un capital
social importantisimo que incluye la difusién del conocimiento o “know how”, la
capacidad emprendedora, relaciones fiduciarias, espiritu de emulacién, canales
confidenciales para la circulaciéon de informaciones y compenetracion entre las
actividades econémicas y la vida sociocultural de los residentes [Becattini02],

adicionalmente se considera lo siguiente:

e La estructura de los negocios estd dominada por pequeiias firmas locales.

e [aescalade la economia es relativamente baja.

¢ Existe un sustancial intercambio intradistrital entre compradores y proveedores.
e Las decisiones clave en materia de inversion se realizan localmente.

e Existen contratos y acuerdos de largo plazo entre clientes y proveedores locales.
® Bajo grado de cooperacion o vinculo con firmas externas al territorio.

e Mercado de trabajo local altamente flexible.

e Trabajadores comprometidos, més con la localidad que con las empresas.
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e Altas tasas de inmigracién, bajos niveles de emigracion.
e Evolucién de una identidad cultural tinica y propia.

® Presencia de fuentes especializadas de financiamiento, asistencia técnica y servicios

comerciales disponibles de modo general, no exclusiva de algunas empresas.

e Puede haber confusién o inestabilidad, pero en el largo plazo existen buenas

perspectivas de crecimiento y empleo.

La especializacion flexible supone a) la existencia de una gran cantidad de
empresas de corte familiar; b) la operacion de las empresas a partir de relaciones
basadas en la confianza reciproca entre los empresarios, que se sostienen a través del
tiempo y que tedricamente posibilitan la dualidad cooperacién - competencia; c) la
existencia de una densa red de transmisiéon de conocimientos sobre la actividad
econdmica; d) la cohesion social de los empresarios en el plano de lo informal, desde el
momento en que participan en actividades conjuntas que dan lugar a nuevas relaciones

sociales entre ellos [Garcia02].

Entre los componentes que presentan los Distritos Industriales, se tiene

[Becattini90]:

La existencia de economias externas, las cuales no impiden las competencias entre
empresas, alimentada por la divisién del trabajo, que es dindmico y permite llegar en

cada fase del proceso a una dimensién éptima.

El segundo componente de los distritos, es el mercado de trabajo, encargado de
proporcionar la diversidad de cualidades requeridas. Los trabajadores no estin
especializados en relacién con empresas particulares, sino en relacién con el distrito,
Asimismo, se observa un gran desarrollo de sistemas como el trabajo a domicilio y
tiempo parcial, a lo cual Becattini atribuye el papel esencial de “lazo entre el sistema de

empresas y el de familias.”

El tercer componente esencial es la comunidad local, caracterizada por un sistema de

valores e ideas relativamente homogéneas y un sistema de instituciones y reglas.

Existen otros factores que condicionan el dinamismo del distrito industrial, como
relaciones comerciales con el exterior, la introduccion de innovaciones o el sistema

crediticio local.
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Finalmente, puede decirse que el distrito se comporta de forma similar a una gran
empresa. Pero este sistema descansa en un entramado socioeconémico fragil y abierto a

influencias externas.
2.1.2 Modelo en Plataforma Satelital

Este modelo es una evolucién del concepto de Cluster que enfatiza la red externa,
la transferencia del conocimiento, enseflanza social a través de ejecucion de Clusters de

altas organizaciones e instituciones a otros Cluster soportados por TICs.

El tipo “plataforma satelital”, consiste en una reunion de sucursales de empresas
multiplantas con base externa, reconoce la importancia de las vinculaciones externas

[GuerrieriO1].

En este caso, las firmas en el Cluster estin vinculadas a firmas grandes no

localizadas dentro. Por lo tanto, la interaccion entre firmas es baja [Markusen96].

Esta configuracion de Cluster se desarrolla bajo el régimen del gobierno nacional
o un sistema de las sucursales de las grandes compafifas que dominan al Local y su
estructura econdmica situada en el exterior del distrito. Podemos considerar ejemplos de
esta topologia el parque del tridngulo de la investigacién en los E.E.U.U., Kumi en el

Corea del Sur o Kumamoto en Japon.
Entre sus caracteristicas principales tenemos [Chorincas +01]:

e Las decisiones de la inversion es desarrollado por las compaififas principales que se
encuentran al interior del Cluster, luego estas decisiones son tomadas por las

empresas en bases externas.
® Moderadas o elevadas economias de escala.
e Débil interaccion dentro del Cluster entre los surtidores y los clientes.

e FElevada cooperacidn con las compafifas externas al distrito industrial, especialmente

con la compaiifa madre.

¢ FElevada movilidad de la mano de obra entre las sucursales y los agentes econémicos
localizados en el exterior del “distrito industrial” (con movilidad débil en su

interior).
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e Lamano de obra desarrolla su actividad segtin estrategia de su propia compaiiia y no
del sistema o del distrito, debido a ello es considerada por lo general la mano de

obra de bajo costo.

® Asignacion débil de riesgos, de mecanismos de la estabilizacién de la econémica y

de la innovacion entre las compafiias complementarias o “rivales”.
¢ Evolucién débil de la identidad cultural de la region.

® Principales servicios especializados en finanzas, inversién y asistencia técnica

proveniente del exterior del “distrito industrial”.

e Ausencia de cooperaciéon en el dominio de la asignacién de infraestructuras,
estrategias y riesgos de la inversion, de formacion técnica, ayuda financiera y

medidas de estabilizacién econdmica.

e Fuerte intervenciéon de poder local en la construcciéon de infraestructuras, la
abolicion de impuestos industriales y la creaciéon de subsidios a atribuir de las

compaifiias que se instalan dentro del “distrito industrial”.

e Dependencia del crecimiento del Cluster en corto y medio plazo, de cara a la
situaciéon econdmica de las empresas y a la compendia de plataformas satelitales

similares.
2.1.3 Modelo Radial (hub and spoke districts)

Este sistema se articula en torno de una gran empresa coordinadora de la cadena.
En este sistema queda clara la formacién de relaciones jerarquizadas entre las firmas,
siendo la empresa lider quien impone sus intereses a todos los otros participantes de la

red.

En este caso, las relaciones de cooperacion que ocurren entre los agentes tienden a
darse en términos definidos por las firmas mds importantes, ya que las relaciones que
ocurren entre las empresas se organizan en funcién de sus demandas, sus contratos y
compromisos de largo plazo. La cooperacion, por lo tanto, se restringe a los esfuerzos
de mejoria de produccion, de los plazos de entrega y de las formas de control de los

proveedores.
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Es decir, este modelo tiene una estructura dominada por una o varias empresas
grandes integradas verticalmente con proveedores locales de menor tamafio y fuertes

vinculos comerciales, financieros y tecnolégicos con otras regiones o paises.

Las caracteristicas que se identifican sobre este modelo, son las siguientes

[Markusen96]:

e Negocios estructurados por una o varias empresas integradas verticalmente rodeadas

de proveedores.

e Empresas clave con fuertes vinculos con proveedores y competidores de fuera del

territorio.
e Economias de escala relativamente grandes.

® Bajas tasas de movilidad laboral entre empresas, excepto en los niveles de mayor

calificacion.
¢ Importante comercio intraterritorial entre empresas dominantes y proveedores.

e Decisiones clave en materia de inversion gestionadas localmente, pero orientadas y

desplegadas globalmente.
e Contratos y acuerdos de largo plazo entre empresas dominantes y proveedores.

® Bajo grado de cooperacion para la reduccion de riesgos, estabilizacién de mercados

y aseguramiento de la innovacion entre las empresas competidoras mas importantes.
e Mercado de trabajo interno del territorio, poco flexible.

e Trabajadores comprometidos primero con las empresas mas grandes, después con el

territorio, y menos con las pequefias empresas.
e Altas tasas de inmigracién laboral y bajas tasas de emigracion.
e Desarrollo de una identidad cultural local, con fuertes vinculos.

¢ Fuentes especializadas de financiamiento, asistencia técnica, servicios comerciales,

dominados por las empresas mds importantes.

® Ausencia de asociaciones comerciales que provean infraestructura, capacidad de
gestion, servicios de marketing, asistencia técnica o financiera, etc., como
mecanismos de fortalecimiento y estabilizacion.
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¢ Fuerte papel de los gobiernos locales en la regulacion y promocién de industrias

clave.

e Las perspectivas de crecimiento a largo plazo dependen de las perspectivas de la

industria y las estrategias de las empresas dominantes.

En la Figura 2.2, se muestra la tipologia de Modelos de Cluster detallados

Proveedores Clientes

Marshall Centralizado - Radiado Plataforma Satélite

O PYME LOCAL

‘ OFICINA CENTRAL DE UNA EMPRESA GRANDE

|:| SUCURSAL LOCAL O DIVISION DE UN CORPORATIVO

anteriormente.
Figura 2.2 - Tipologia de Modelos de Cluster [Markusen96].

2.1.4 Evaluacion de Modelos

A continuacidn, se realiza una evaluacién de los 3 modelos que se ha identificado
en la revision realizada anteriormente, dado que se debe definir si la propuesta de
metodologia aplicard a cualquiera de los modelos o a alguno determinado, para ello ya

se han especificado algunas de las caracteristicas mds resaltantes como base.
2.1.4.1 Analisis de los criterios de comparacion

Los criterios de evaluaciéon que se han identificado serdn en su totalidad
cualitativos, ya que serdn basados en las caracteristicas encontradas en cada uno de los

modelos.
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Debido a que la revisién que se ha realizado no ha permitido hallar evaluaciones

previas que definan criterios, por lo que se ha procedido a generarlos de acuerdo a la

necesidad que se presenta para una formacion de Cluster. A continuacion, se describe

brevemente en qué consiste cada criterio que se ha definido.

Tipo de empresa que soporta el modelo

Permite determinar si el modelo puede presentarse en empresas de tipo PYME,
grandes empresas o ambas. Esta informacién es importante para conocer el
modelo en el que nos podremos centrar, por lo que el mas adecuado seria un

modelo flexible o que esté relacionado a ambos tipos de empresas.
Jerarquia claramente definida

Permite examinar si el modelo tiene como base de funcionamiento una jerarquia
establecida como organizacion, o si este caso no se da, esta informacién es
importante ya que la jerarquia muestra un tipo de organizacion necesario para
control interno del Cluster, el hecho de que esta jerarquia no se presente en
forma clara, no significa que no se pueda realizar en adelante, sin embargo, lo

Optimo es que ya sea parte del modelo.
Importancia de las relaciones al interno del Cluster

Para el éxito de un Cluster es importante incentivar la cooperacion al interno, asi
como las relaciones entre los participantes, algunos de los modelos le dan la
importancia requerida a estas relaciones, por lo que este criterio permite

identificar qué modelo entrega esta caracteristica.

Potencial de innovacion

Permite identificar si el modelo se centra o tiene considerada dentro de sus
actividades la buisqueda de innovacion, teniendo como base las relaciones con
empresas o agentes involucrados en este tema como centros de investigacién por

ejemplo.
Adaptacion a cambios econémicos o tecnolégicos

Examina si la estructura bdsica del modelo estd preparada para los cambios

econdmicos o tecnoldgicos que se presenten ocasionando su rdpida adaptacion,
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ya que de no estar preparado el Cluster se veria impactado negativamente,

ocasionando su rapido declive.

Cambio o adaptacién a un nuevo modelo

Permite identificar cudl de los modelos tiene la caracteristica de que antes de
caer en el estancamiento se logra configurar de una nueva forma, tomando la

organizacion de otro de los modelos para asi evitar la pérdida del Cluster.
Basados en cercania geografica

Es importante definir si el modelo requiere necesariamente ubicar a sus agentes
geograficamente cerca, dado que para el caso de la metodologia a implementar

este requisito no debe ser indispensable.

Modelo soportado por TIC

Las TIC actualmente se han convertido en la base de organizacién vy
comunicacion de las empresas en general, por ello se debe examinar si estos ya

han sido adaptados a los modelos de Cluster y utilizados como soporte.

2.1.4.2 Relacion de valores y puntaje por criterio

En el Cuadro 2.1 se muestran los criterios con los valores correspondientes dados

como puntaje, los valores varian de 0 a un miximo de 2, de acuerdo a lo que se

considere una ventaja para el modelo asi como para la metodologia a proponer.

ftem Criterio Valores Descripcion Puntaje
PYMES El modelo es implementado sobre PYMES 1
locales o dependientes de empresas externas.
Tipo de empresa Grandes El modelo se implementa sobre grandes 1

que soporta el | Empresas | empresas.

modelo.
PYMES y | El modelo aplica para implementar ambas 2
Grandes configuraciones de empresas.
Empresas
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Jerarquia Si La jerarquia se muestra como la base de la
claramente organizacién.
definida.
No No se tiene una jerarquia definida como base
de funcionamiento.
Importancia de las Si Se busca la cooperacién e impulso de las
relaciones al relaciones favorables al interno.
interno del
No No enfatiza esta caracteristica.
Cluster.
Si Busqueda constante de innovacién y
. relaciones con empresas externas para
Potencial de
. .. mantenerse a la vanguardia.
innovacion.
No No es su mayor prioridad.
. Si Se muestra un nivel de adaptacién adecuado a
Adaptacion a
. los cambios.
cambios
econémicos 0 . .
No No se muestra, o se define un lento nivel de
tecnoldgicos. .
adaptacidn.
Cambio o Si El modelo actual antes de caer en el
adaptacién a un estancamiento se logra configurar de una
nuevo modelo. nueva forma.
No No se indica una reconfiguracidn.
Si Es necesario que los agentes se encuentren
Basado en
. ubicados geograficamente cerca.
cercania
eografica. . .
geog No No hay necesidad de esta caracteristica.
SI El modelo utiliza las TIC’s cono soporte y
Modelo soportado medio de comunicacién entre los agentes.
por TIC’s.
No No se indica.

Tabla 2.1 - Valores y puntaje por criterios de comparaciéon de Modelos.
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2.1.4.3 Cuadro Comparativo

Se procede a realizar la comparacién de los modelos como se muestra en el
Cuadro 2.2, y a dar los valores que le corresponden, luego de tener las puntuaciones
totales de la evaluacidn, se determinardn los mejores modelos para los cuales aplicard la

metodologia propuesta.

Modelos
Item Criterios Modelo Satelital Radial
Italiano
) PYMES PYMES Grandes

Tipo de empresa que

1 empresas y
soporta el modelo.

PYMES

5 Jerarquia claramente No No Si
definida
Importancia a las Si No Si

3 relaciones al interno del
Cluster.

4 Potencial de innovacién. Si Si Si
Adaptaciéon a cambios No Si Si

5 econdmicos 0
tecnolégicos.

6 Cambio o adaptacién a Si No No
un nuevo modelo.

; Basado en una cercania Si No No
geografica.

g Modelo soportado por No Si Si
TIC’s.
Total 5 6 9

Tabla 2.2 - Comparacién de Modelos.
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De acuerdo a las calificaciones dadas en el cuadro anterior, las mismas que son
asignadas segun las caracteristicas mds importantes de los modelos y que requerimos
para la metodologfia, se tiene como resultado que el modelo 6ptimo es el Radial, ya que
este cumple con la mayoria de requisitos necesarios que se desea considerar en el nuevo
método, sin embargo, el método satelital también es considerado, debido a que tiene una
configuracion similar a la radial y es un modelo que por el hecho de no requerir la

cercania Geografica nos permite considerarlo, ya que es un factor muy importante.

De esta manera, luego de la evaluacion realizada, se determina los modelos

Satelital y Radial, como la base para la realizacién de la metodologia a proponer.
2.2 Métodos de Implementacion de Cluster

En la revisién acerca de los modelos de Cluster de Empresas, se han logrado
identificar metodologias aplicables mediante el fomento de la cooperacién empresarial y

en la gestion del conocimiento territorial.
2.2.1 STRELNET

Este método fue desarrollado por el Grupo de [+D+i “Cluster del Conocimiento
Territorial” de la Universidad Politécnica de Valencia. Este grupo de investigacion, en
sus estudios, determina que entre los Clusters que han demostrado ser exitosos se
muestra como caracteristica principal la existencia de una poderosa red de relaciones
entre sus agentes econdmicos principales, generando valor a todo el Cluster en
conjunto, es asi como se encuentra la base de esta metodologia a la que se llamé

STRELNET (Red Estructural de Relaciones) [Masia +03].

El método conduce a incrementar la competitividad territorial de un Cluster de
empresas, con la participaciéon de una institucion territorial, el cual actia de Ente
Coordinador y gestor del sistema del conocimiento territorial, y aprovechando las
posibilidades de las TIC, analiza, potencia y desarrolla la Red Estructural de Relaciones
del Cluster. Asimismo, utiliza la herramienta analitica: Matriz Estructural de Relaciones
(MER), para generar los criterios e informacién relevante que permita tomar decisiones

estratégicas adecuadas a los responsables de las empresas de los Clusters presentes y
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fomenten la operativa en red de sus empresas, como base para la creacion de valor y de

ventajas competitivas [Masid +03-2].

La hipétesis inicial es que tanto la cantidad como la calidad de la Red de
Relaciones Estructurales (RRE) entre los agentes econdémicos de un territorio
determinan la competitividad de las empresas en él instaladas, y el nivel de vida de sus
habitantes [Masid01]. La calidad de estas relaciones internas y externas entre los
agentes econémicos se basa en la generacion de valor agregado; el andlisis de la RRE
existente entre los lideres y sus posibles desarrollos ayuda a formular estrategias de

gestion del conocimiento.

STRELNET, mediante su andlisis permite persuadir a los gerentes de las
Empresas del Cluster de las ventajas de la cooperacion entre las empresas a través de la

difusién de informacién, tecnologia y de la gestion compartida del conocimiento.

El objetivo comin que se tiene es la mejora de la competitividad territorial. Por
ello, debe ser sistemadtico, continuo y constante y no aleatorio, ni esporadico. De otra

forma, los éxitos en el Cluster serian siempre fortuitos e inesperados [Masia +03].

En general, este método es fundamental para la toma de decisiones, ya que
permite la generacién de criterio para los lideres, de acuerdo a las caracteristicas y
circunstancias de las empresas, teniendo en cuenta también los problemas del territorio
donde éstas se localizan. Asimismo, se considera una herramienta importante para el
desarrollo y aplicacién de un Sistema de Gestién del Conocimiento dentro del Cluster,

en base al uso avanzado de las Tecnologias de Informaciéon y Comunicacién (TIC).
La metodologia contempla los siguientes pasos [Masid +03]:

- El Cluster de Conocimiento Territorio (CCT), es el primer paso del método, el cual
estd basado en la creacidon de un sitio Web que administre todo el conocimiento e

informacion que debe ser compartida por todos los agentes econdmicos del Cluster.
Los contenidos de esta Web comprenderan:

e Una base de datos conteniendo toda la informacion significativa de la cadena de
valor del Cluster, que ha sido estructurada y centrada en factores dominantes del

éxito de la industria.
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¢ Una base de datos que contiene los archivos de informacién de cada uno de los
agentes econOmicos principales; (firmas e instituciones) del territorio, e

informacion individual del Cluster.

Una entidad coordinadora serd la encargada de administrar la Web, manejando la
informaciodn, estructurando y distribuyéndolo con el objetivo de generar conocimiento
para ser compartido. Esto permitird la toma de decisiones de las firmas para identificar
los factores de éxito e iniciar los cambios estratégicos, tomando ventaja de la red de
relaciones establecida entre los agentes econdmicos del Cluster. Este proceso es llamado

“Gobierno Inducido”.

- Anadlisis de la Matriz Estructural de Relaciones (MER). El siguiente paso es
analizar y optimizar las relaciones entre los agentes econdmicos principales del
territorio considerado, esto mediante el uso de una matriz de doble entrada, en lo cual se
incluira:

¢ Las instituciones y asociaciones de industrias territoriales y sectoriales.

e Las firmas lideres del Cluster, proveedores, firmas relacionadas y clientes.

La matriz indica las relaciones entre los agentes que pueden ser de cooperacion,
competencia o indiferencia. El tipo de estas relaciones pueden ser formales o

informales y generan o minimizan valor al Cluster.

Tomando en cuenta el contexto de la cadena de valor en el Cluster, los factores de éxito
soportan las competencias que el Cluster puede identificar. Asi, la matriz de MER
permite establecer el escenario actual en el que la herramienta serd habilitada para el
andlisis de las relaciones entre los agentes econdmicos significativos desde el punto de

vista de cada factor identificado.

- Generando un modelo de escenario futuro de innovacion. En esta etapa de la
metodologia debemos responder la siguiente pregunta: ;Cudl serd el contenido de las
relaciones entre los agentes X y Y con el objetivo de generar el valor maximo
considerando el factor identificado Z? Se puede discutir la cantidad de relaciones a
estudiar ya que pueden ser excesivos, pero con 10 agentes econdmicos en un Cluster
hipotético las posibilidades de andlisis serfan: ¥2 * (10*10)=50 relaciones. Sin embargo,
considerando que el andlisis estd limitado a un solo factor de Z, el estudio es mas
simple.
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Considerando estas relaciones con gran potencial se genera un futuro modelo de
escenario. Esto se enfocard en acciones con potencial para el desarrollo del factor Z
identificado, el cual serd el mds prometedor para la generacion de economias externas,
este andlisis se basard en la identificacidon de capacidades del territorio y conocimiento
compartido, permitiendo asi bosquejar estrategias capaces de generar ventajas

competitivas para el grupo de firmas que forman el Cluster.

En la Figura 2.3 se muestra un ejemplo de la ubicacién de los agentes X, Y y el factor Z

dentro de 1la MER.

La Matriz Estructural de Relaciones (MER)

8, &g Empresa Y
oQ o= wi e n
Tm| G2 | G BRol Fgl Bag
-E '6 = _8 L3 Yo L é @a
5 SE | at as|l o ac
29| E5 3| 58| 5| g2
S®| 58| a: U6l Wo| T
L. sectoriales
L. territoriales
E. lideres
- fforas
Empresa X
i
E. conexas
/, Factor de andlisis de la relacién
E. clientes 7 entre Xe Y:
/ * (I+D) de productos
R * (I+D) de procesos
« Standares de calidad
1 + Actuaciones medioambientales
Factor Z » Formacion de RRHH, ete.

Figura 2.3 — La Matriz Estructural de Relaciones [Masia06].

Se debe considerar lo siguiente:

¢ EI método propuesto no es determinativo, sino basado en la consideracion
racional de la informacién adecuada y el conocimiento, canaliziandolos a toma
de decisiones estratégicas, y pueden basarse también por la experiencia de sus
acciones.

e Este proceso debe ser sistemdtico, continuo y proactivo. El rol de la entidad
coordinadora serd de monitor para el proceso de generacion de conocimiento

con la retroalimentacion de los resultados manteniendo activo el Cluster de
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Conocimiento Territorial. Este proceso continuo permite politicas de cambio que

puede afectar el soporte del Cluster.
2.2.2 Desarrollo de Clusters Sostenibles

El desarrollo de Clusters sostenibles es un proceso de largo plazo. Para ello, se
evalda primero la situaciéon del Cluster que se quiere desarrollar, luego se cotejan las
mejores pricticas y politicas a nivel mundial relevantes para el sector y, finalmente, en
un esfuerzo conjunto de los actores relevantes al Cluster, se formula un plan estratégico
de accion y se hace seguimiento a través de indicadores, de los resultados de las

acciones que se vayan realizando para fortalecer su competitividad [Figueroa05].

Los pardmetros a considerar son los siguientes:

e Variables de competitividad para el Cluster y su territorio.
¢ Identificacién de empresas segtin su contribucién marginal.

¢ Evaluacion de la competitividad del Cluster.

Puede decirse que existen ciertas pautas comunes en las metodologias para la
identificacion de Cluster basadas en aspectos cualitativos y perspectiva de la
competitividad segun el "diamante" de Porter, como cuantitativos, andlisis de tablas
input-output, pero que segin cudl sea el tipo de Cluster: de entorno, de mercado, de
sector, de actividad, e incluso en funcién de la disponibilidad de informacién, acaban

adoptando una configuracién singular para cada caso.

La metodologia considera los siguientes pasos:

Para la implementacién del Cluster se requiere realizar la secuencia de procesos

siguiente:

- Identificar nicleo: Deberd ser una masa significativa de empresas locales, junto con
proveedores y organismos que se enfrenten de preferencia a un mercado de exportacién

o de consumidor final, que puedan integrar empresas de un tamafio considerable.
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- Identificar variables de competitividad para el Cluster y su territorio: Detectar a
través de un andlisis de inteligencia competitiva las variables que determinan la posicion

competitiva del nicleo del Cluster.

- Detectar empresas para integrar: Las empresas y organizaciones que pueden
integrarse al Cluster son de dos tipos: las que intervienen directamente en el proceso
productivo, considerando proveedores Yy distribuidores, y las que lo hacen
indirectamente, facilitando la articulaciéon entre las otras. En muchos casos, las
organizaciones que pueden integrarse al Cluster no surgen en la primera ronda de

formacidn, sino en andlisis posteriores.

- Ordenar las empresas segin su contribucion marginal: Ordenar, clasificar e
identificar las empresas y agentes de acuerdo a su contribucién marginal, a su liderazgo
de convocatoria y seguimiento y, de conformidad a su influencia y poder de negociacion
dentro de la red de valor. Formar directorios con informacién clave de atracciéon y
resistencia al cambio para integrarse al Cluster, asi como la formaciéon de promotores

profesionales del Cluster.

- Integrar el Cluster y evaluar la competitividad del mismo: En un esquema 6ptimo,
las empresas que mayor contribucién marginal tengan serian las que se integraran al
Cluster; sin embargo, la experiencia nos indica que muchos directivos, empresarios y
otros agentes no se interesan en los Clusters, por lo que es necesario una labor de
convencimiento a través de mostrar los beneficios y oportunidades que brinda el
Cluster, mediante los promotores. Buscar otras empresas, aunque su contribucion
marginal no sea tan importante como en las primeras. El mecanismo de captacién se
inicia al realizar las presentaciones para inducir el Cluster, debiendo captarse
interesados, que al participar en grupos de opinién con técnicas de convergencia se
sientan incluidos y con potencial de beneficio propio y comunal, lo cual les de sentido

de pertenencia al integrarse al Cluster.

- Integrar mas empresas: Se pueden seguir integrando empresas pero tedricamente se
establece que llega un momento en que la contribucion marginal de las empresas nuevas
apenas compensa el incremento en costo de la coordinacion de un Cluster més grande.

En la prictica, es recomendable que en las primeras etapas no se agoten los recursos
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limitados que implica la puesta en marcha del Cluster, deberd recordarse que conforme
el Cluster avance competitivamente, las empresas o agentes adicionales se tornardn més
competitivos via la interconexién con las empresas ya consolidadas dentro del Cluster.
Es decir, la estrategia de agrupacién es: no todos al mismo tiempo, sino una eleccién de

caracteristicas envolvente y sinérgica creciente.

- Conformar asociacion no-lucrativa del Cluster: Esta asociacion cuya organizacion
se establece mediante un consejo formado exclusivamente por los agentes participantes
dentro del Cluster; vocalias de apoyo por miembros y entes gubernamentales,
instituciones educativas y de otros organismos requeridos, asi como la constitucién de
un fideicomiso empresas gobierno, es fundamental para su desarrollo y consolidacion.
Tal asociacion da lugar a establecer los lineamientos y planes estratégicos, asi como
constituirse en el centro de reunién y contacto entre empresarios, que mediante acuerdos
informales y flexibles, den origen a entramados que permitan generar valor comun
envolvente y creciente para el Cluster. En forma paralela, deberd constituirse la oficina
de apoyo y enlace gubernamental, la cual tendra entre sus principales funciones brindar
y/6 facilitar toda clase de apoyos de gestion y financieros que requieran las diversas

asociaciones y centros de competitividad y Clusterizacién para la entidad en cuestion.

- Establecer el centro operativo de la asociacion: Es tal vez, el tinico espacio visible
de la existencia de uno o varios Clusters; es el lugar en donde se coordinardn los
esfuerzos para alcanzar los apoyos con inversiones comunes Cluster-gobierno para
llevar a cabo estrategias de tipo sinérgico y de colaboracién, tales como, su
participaciéon en ferias nacionales e internacionales, en proyectos de plataformas
logisticas en las dreas base, en andlisis relacionados con el compartir de flujos logisticos
distributivos, este centro tendrd como misién hacer del Cluster una red de aprendizaje,
conocimiento y confianza en beneficio a todos los integrantes del Cluster y la sociedad

del o los territorios que los albergan.

Para iniciar con la implementacion del Cluster, se considera que se debe realizar un

diagnostico y evaluacion de la situacion actual en la que se desarrollara el Cluster.
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2.2.3 Creacion de Redes dentro de un MicroCluster

Enrique Masid y Joseph Capd, del Departamento Organizacién de Empresas de la
Universidad Politécnica de Valencia, proponen una metodologia para la creacién de
redes interorganizacionales, del tipo de organizaciones virtuales, dentro de
microClusters econémico-productivos. Ello involucra el conocimiento previo de las

teorias de Clusters ya que estd relacionado directamente [Masid +04].

Antes de iniciar con la descripcion de la metodologia, serd necesario dar una breve

explicacion de dos conceptos: MicroCluster y Empresa Virtual.
2.2.3.1 MicroCluster

La definicion de MicroCluster se presenta y puede definir como concentraciones
de pequenas y medianas empresas, que estan ubicadas en una localidad especifica y que
se interrelacionan entre si, con otras instituciones y con las autoridades locales, con el
objetivo de cooperar en proyectos a nivel micro (empresa) que contribuyan a mejorar
sus transacciones comerciales y al desarrollo de sus comunidades [Duch95], por lo
regular solo se utiliza el concepto generalizado de Cluster ya que mantienen las mismas
caracteristicas, y este ya ha sido definido a lo largo de la introduccién de este

documento.
2.2.3.2 Empresa Virtual

Se considera la Empresa Virtual como la evolucion particular de la organizacién
en red, en la cual los participantes intentan establecer una forma mds democratica de
organizarse, en cuanto a la gestiéon de los flujos de informacién, bienes, decisiones y

control.

Actualmente, los procesos productivos ya no se llevan a cabo por una unica
empresa sino mediante organizaciones cooperativas en red, donde cada empresa es un
nodo que afiade valor al proceso global. El principal objetivo de la Empresa Virtual es
permitir a un grupo de empresas desarrollar de forma ripida un entorno de trabajo
comun, gestionando los recursos de cada una de ellas a fin de cumplir los objetivos

comunes [Martinez +01].
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La evolucién de las TIC, de los mercados globales y la nueva conceptualizacion de las

alianzas estratégicas entre empresas soportan el desarrollo de la Empresa Virtual.

Una de las primeras definiciones de Empresa Virtual (EV) fue presentada por The
Economist en un trabajo en 1993: “Red temporal de empresas que se unen para explotar
una oportunidad especifica de mercado apoyada en las capacidades tecnoldgicas de las

empresas que forman la red” [Cuesta98].

Cada vez que se presenta una oportunidad de mercado se configura la EV, con
estructuras de Sistemas Abiertos y la utilizacién de las TIC, estableciendo una rapida
comunicacion, con lo que se produce su configuracién en tiempo real, debido a la
necesidad de que la informacién fluya rdpidamente a través de todos los nodos de la red.
Todos los participantes potenciales en la EV deben tener acceso a la informacion para la

toma de decisiones.

El ciclo de vida de una Empresa Virtual tiene varias etapas y requerimientos para

cada una de ellas, las cuales forman parte de la metodologia.

Segtin Camarinha-Matos y Afsarmanesh, [Camarinha +99] las fases del ciclo de vida de
una Empresa Virtual son cuatro: creacion, operacion, evolucion y disolucion. Para esta
metodologia se adiciona una fase clave, la de gestacién, con lo cual se define la

metodologia propuesta para este caso [Masid +04].
2.2.3.3 Metodologia

Se consideran estudios que han quedado con patente de la importancia que plantea
la existencia de una sinérgica red estructural de relaciones (RER) entre los agentes
economicos de un Cluster, para generar economias externas de valor para la mayoria de
ellos. El éxito de los Clusters mds dinamicos se ha asociado en gran manera a la forma
en que se gestiona el conocimiento entre los principales agentes econdémicos que los
integran, especialmente al proceso de creacién, almacenamiento, estructuracién y
difusién de la informacién y del conocimiento entre los mismos, a partir de unas
actitudes proactivas de cooperaciéon empresarial e institucional. En este aspecto el
desarrollo de las TIC y el alcance de la Sociedad de Informacién en el territorio

estudiado son determinantes.
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Mediante esta metodologia se debe identificar oportunidades de mercado en un
microCluster, asi como los agentes del mismo mds apropiados para constituir una red
inter organizacional, del tipo de una empresa u organizacion virtual, para afrontarla con

garantias de éxito.
Los pasos de este método consisten en:

- Identificacion de las oportunidades de negocio: Se realiza a mayor detalle el andlisis
para identificar cudl o cudles son los factores clave de éxito que especificamente deben
llevar a las empresas a adoptar decisiones concretas en relacion con el resto de agentes
econdmicos con los que estd interrelacionado, como clientes, proveedores, empresas
relacionadas, instituciones, etc., para lo cual no es suficiente realizar solo un andlisis de
la cadena de valor ya que este fue definido inicialmente por Porter para una empresa
concreta y esto supone una limitacién adicional para ser aplicado en el estudio analitico
en el caso de Clusters y microClusters de empresas. La interrelacion entre las fases
productivas ejercidas por empresas diferentes, pero geograficamente préximas, permite
plantear el concepto de Cadena de Valor extendida a todo el proceso productivo que
tiene lugar en un determinado territorio, sobre la base de su relacién en términos de
producto/mercado, este nuevo concepto de Marco de la Cadena de Valor de un

MicroCluster puede facilitar el proceso del andlisis estratégico.

Para este andlisis no se tiene en cuenta cudl o cudles empresas realizan las actividades
definidas, tampoco si todas ellas estin o no dentro del territorio considerado. Se
esquematiza el proceso “habitual” o “tradicional” en base al cual se viene produciendo
hasta hoy un producto o servicio en el territorio considerado, independientemente de las
empresas concretas que lo ejecuten. Los procesos y conocimientos relacionados a un

territorio son los que le dan singularidad y especificidad a un microCluster territorial.

Mediante un diagrama de flujo con bloques que representen los eslabones de la cadena
se puede disefiar el Marco de la Cadena de Valor de un MicroCluster, donde cada
bloque corresponde a una fase perfectamente delimitada que corresponda a una
actividad que genere valor y tenga unos costes asociados, en funcién de los recursos

consumidos para ejecutarla.
Al contar con el diagrama, se debe realizar lo siguiente:

- Analisis individual de cada uno de los eslabones de la cadena.
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- Andlisis del posicionamiento de una fase concreta en la secuencia de eslabones y

posibilidades de cambio y/o de diferente relacion con el resto.

- Identificacion de los agentes del Cluster que deben formar la EV: En base al
proceso anterior, en el cual se ha gestionado la informacién y el conocimiento, el
siguiente paso es responder a las preguntas: ;qué agentes del Cluster deben asociarse
para formar una organizaciéon virtual?, ;cOmo conseguir que estos actien
coordinadamente?, las respuestas pueden alcanzar a la vez identificar los factores clave

de éxito.

En esta etapa de la metodologia se incluye componentes del método STRELNET
[MasiAlbor03], dado que se utiliza la herramienta denominada MER, la misma que ya
ha sido definida en la seccién 2.2.1. Como se ha argumentado al analizar el modelo de
los Cluster, la cantidad y, sobre todo, la calidad de las relaciones existentes entre los
principales agentes econdmicos es la base del éxito del mismo en términos de
competitividad, debido a ello es necesario analizar dicha Red Estructural de Relaciones,
con el fin de conocer cuéntas y cudles son estas, y en qué sentido deben orientarse en los

futuros procesos de cambio.

Al haber identificado a los principales agentes econdémicos del microCluster y generar
una lista de alternativas estratégicas sobre la base de los factores clave de éxito que se
intuyen deben ser los soportes del nivel competitivo del microCluster, la MER permite
establecer el escenario actual de como se desarrollan las relaciones entre los agentes
econdmicos mds significativos y ello conlleva a identificar factores como oportunidades

de negocio.

Bajo este andlisis, se estudia la situacién inicial de la red de relaciones contractuales
existentes entre los principales agentes del microCluster, y, a partir de la misma, se
identifican los agentes que deben participar para afrontar la oportunidad de mercado,

constituyendo la Empresa u Organizacién Virtual.

De esta manera se completaria la aproximacién a una metodologia capaz de cubrir las
dos primeras etapas del ciclo de vida de una EV (etapas clave para su éxito), en el caso
particular de las empresas y organizaciones que forman microClusters econdmico-

productivos. Por lo que la metodologia final se representaria como sigue:

46



Gestacion: Esta es la fase que se adicioné y define el ambito de actuacién de la EV y se
establece el marco estratégico en el que se moverd la misma. Las etapas a llevar a cabo

en esta fase seran:

- Identificacién de Oportunidad de Negocio
- Conceptualizacién

- Definicién de Procesos

- Elaboracién del Plan de Actuacion

- Definicién de Requerimientos

- Especificaciones de disefio

- Descripcién de la Implementacion

- Bisqueda de miembros

Creacion: Cuando se establecen las caracteristicas que debe tener la EV se inicia la
creacion de la misma. Cada oportunidad de negocio a afrontar implicard la creacién de
una EV concreta, en la cual se integrardn distintas empresas en funcién de sus
caracteristicas particulares, y de lo establecido en la fase anterior. Las etapas en las que

se descompone esta fase son las siguientes:

- Seleccion de miembros
- Negociacion

- Establecimiento de contratos

Operacion: Se realizan los procesos de negocio, se busca conseguir objetivos comunes.
Se requiere la creacion de mecanismos seguros de intercambio de datos, de informacion,
gestion de ordenes, planificaciéon y programacién, gestion de distribucion de tareas,
coordinacion de tareas, etc. todo ello a través de las TIC’s. La fase de operaciones se
inicia cuando la EV ya estd debidamente establecida y existe interaccién entre sus

miembros. Las principales funcionalidades son las siguientes:

- Intercambio basico de informacion
- Control de eventos y excepciones
- Coordinacién avanzada

- Control de materiales y productos

Evolucion: Es la fase que se presenta durante el funcionamiento de una EV, cuando es

necesario afiadir o reemplazar algin miembro. Esto puede deberse a algiin suceso
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inesperado como la incapacidad temporal de alguno de ellos, a un aumento de la carga

de trabajo, etc.

Disoluciéon: La EV finaliza sus procesos de negocio. Esto puede darse por dos motivos:
la consecucién satisfactoria de sus objetivos, o la decision de alguno de sus miembros

de parar la ejecucién de la EV. Los requerimientos funcionales serian:

- Definicién de las responsabilidades de cada uno de los nodos, una vez disuelta la EV.

- Establecimiento de las contribuciones individuales a cada parte de lo realizado de
forma conjunta, en base al establecimiento de posibles procesos u operaciones
posteriores.

- Redefinicion de los derechos de acceso a la informacion, una vez disuelta la EV.

- Generacidn de informacidn necesaria para facilitar la creacién de una nueva EV.
2.2.4 Building Regional Integration KnowleDGE Strategies - BRIDGES

En el afio 2004 se crea un proyecto conformado por los socios Innovamais S.A. de
Portugal, IMG Innovations-Management GMBH de Alemania, ARIST-CRCI
Bourgogne, Bourgogne de Francia y, como coordinador, el centro de Innovacién y

Transferencia de Tecnologia de Andalucia.

El proyecto es llamado BRIDGES y propone un consorcio fuerte de innovacién e
intermediarios con una experiencia combinada de la participaciéon en proyectos
internacionales, tratardn los Cluster de Empresas situados dentro de las regiones en
cuestion, para la disposicion de las intervenciones de la tecnologia y de otros servicios
de inteligencia econémicos y tecnoldgicos. Ademads, una metodologia de la prevision
serd puesta en ejecucion; generando un proceso de conocimiento entre comunidades
locales en las necesidades socioeconémicas de las regiones y ayuddndolos a definir e
integrar los patrones de la evoluciéon hacia una economia del conocimiento

[EuropCom04-2].

El proyecto BRIDGES, para lograr sus propésitos, desarrollard sus actividades

considerando dos enfoques:

¢ Posicionarse como proveedor de fondos en Clusters regionales de PYMEs
especificas, incluyendo; auditoria de tecnologia, ejercicios de evaluacién

comparativa y difusién de mejores précticas.
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e EI otro enfoque, es crear una plataforma regional para la planificacion
participativa, basada en el dialogo y la colaboracién entre los grupos locales,
considerando expertos en tecnologia, ciudadanos, administradores locales y
representantes de los sectores empresariales, con la finalidad de desarrollar
regiones sostenibles y estimular una relacion equilibrada entre la sociedad y la

tecnologia .
La metodologia de BRIDGES tiene los siguientes pasos:

- Identificar impedimentos y factores de éxito de las regiones hacia la innovacion
sostenible y tecnologias sociales que proporcionan una ayuda eficaz; para levantar
conocimiento y para promover la interaccion entre diversos tenedores de apuestas en los
elementos socioeconémicos que han emergido por el bosquejo de los panoramas
futuros. Esta metodologia se ha desarrollado como herramienta del didlogo,
planeamiento participante, y colaboracion entre los grupos de agentes locales, para crear
sistemas sostenibles y para crear una relacion equilibrada entre la sociedad, tecnologia y

ambiente a través de un sistema de discusiones y del intercambio de las experiencias.

- Seleccion de 4 a 8 Clusters regionales de Empresas o PYMEs, con un cardcter
transregional. Los criterios para la seleccion de estos Clusters serdn fijados segtn las

dreas principales de la actividad econémica, en cada uno de las regiones referidas.

- Realizar 50 intervenciones tecnolégicas a las Empresas o PYMEs usando las

herramientas tales como la herramienta de InnovationQuest.

- Comparar diversas experiencias europeas, activar las estrategias e integracion
coordinadas y de valores adicionales para las Empresas contenidas dentro del Cluster,

en términos de esquemas sostenibles e innovacion social de patrones.

- Realizar el Benchmarking de por lo menos 10 mejores practicas y diseminarlos
entre una amplia gama de Empresas y PYMEs dentro de las regiones implicadas en el
uso de las redes establecidas a las cuales los socios pertenecen, y promover el

intercambio del conocimiento entre regiones.
2.2.5 Acercamiento al Cluster

UNIDO (United Nations Industrial Development Organization) con su
experiencia en el desarrollo de red y Cluster de Empresas y PYMES, en ayuda a los
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mismos para los paises en vias de desarrollo, generalmente, ha desarrollado una serie de
herramientas y de metodologias. Estos instrumentos estdn disponibles para el personal y
las contrapartes de la asistencia técnica de UNIDO. La metodologia de desarrollo del
Cluster involucra un acercamiento practico para ayudar a emprender un andlisis de
diagnéstico del Cluster, identificar una vision, priorizar actividades e implementarlos y
supervisarlos. Incluye casos de estudios bajo la realizacidn y ejecucién de médulos para
abordar problemas especificos dentro de un contexto de Cluster con baja penetracién de
tecnologias de la informacién, bajos procesos, calidad de productos, y bajos niveles de
habilidades técnicas. También se dispone de una metodologia especifica para
determinar el impacto del desarrollo del Cluster en el nivel de firmas, de sus

asociaciones y de los Clusters en su totalidad [UNIDOO1].

La implicacién en el Cluster permite distinguir algunos pasos y principios
metodolégicos que caracterizan las iniciativas del establecimiento de una red de

UNIDO.

Cuatro fases, que también representan niveles distintos de la intervencion,
necesitan ser distinguidos: a) la promocién de las redes, b) la reestructuracién en el
nivel firme, c) la mejora del ambiente institucional y d) la mejora del didlogo entre el

sector publico y privado. Estas fases no requieren adherencia terminante [Ceglie +99].

Esta metodologia para desarrollo local, se ha utilizado para regiones con menos
concentracion de empresas o mds sectores dispersos. Es aplicable a regiones menos
desarrolladas en paises mds pobres. Se encarga de promover eficacia colectiva y
acciones comunes, y da la iniciativa de cooperacion entre Clusters. UNIDO se esfuerza
para conectar los Clusters que pueden aprender entre si; generalmente por medio de un

Benchmarking, viajes de estudio y el intercambio de corredores o técnicos.
2.2.6 Otros Métodos

En el 2003 comisionaron al Instituto de Investigacién Occidental de emprender un
estudio de Estrategia de Desarrollo de Empresas Locales, la meta era la promocion del
desarrollo econémico sostenible dentro de la regiéon de OCB (Orange, Cabonne, y
Blayney), a través de la extension del negocio existente y de la atraccién de nuevos

negocios e inversion. El financiamiento adicional fue recibido de la Corporacion
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Regional de Estado y Desarrollo (State y Development Regional Corporation), para
conducir una investigacién mds especifica en la red de la industria de la explotacion
minera y de la ingenieria. Esto implicé mapear a los participantes dominantes de la red,
identificar fuerzas de la habilidad y debilidades, examinar el reclutamiento y la
retenciéon del trabajo, y clasificar relaciones entre los participantes del sector

[FrostCroockO5].

El informe también recomendd tres métodos aplicados a la implantacion de
Clusters potenciales para facilitar el desarrollo en la red de la industria de la explotacion

minera y de la ingenieria [UNESCWOL1]:

- La incubadora de habilidades: un método donde los participantes del sector de la
pequefia empresa entrenan a personal antes de participar en industrias mds grandes, este
método se presenta como una etapa inicial que puede fortalecer el emprendimiento de

un Cluster.

- Red de la industria: este método establece acoplamientos fuertes con industrias,
escuelas, proveedores de educacién y gobierno local para construir ventaja competitiva.
Tal colaboracién implicaria compartir de nuevas habilidades y experiencias, desarrolla

economias a escala.

- Corredores del entrenamiento: implica encargados dedicados que trabajan para
informar sobre varias opciones de la carrera. Este modelo requiere la ayuda, direccion

extensa y contacto en curso con los aprendices y mejoraria la tarifa de retencion actual.

La integracidn de las perspectivas tedricas sugiere que el desarrollo del Cluster ocurra
con secuencias de las actividades utiles dirigidas a afectar recursos, transacciones, y/o

creacion y transferencia del conocimiento [WooldCalas05].
2.2.7 Evaluacion de Métodos
2.2.7.1 Analisis de criterios de comparacion

Para la evaluacién que se realizard no se ha encontrado antecedentes o trabajos
anteriores relacionados a la revision de metodologias, por lo que de la misma forma que
la evaluacién de modelos; se ha identificado criterios relacionados a lo que requerimos

sea considerado dentro de una metodologia, y asi poder identificar los métodos dptimos,
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ademds cabe mencionar que muchos de estos criterios estan vinculados a los criterios

usados en la evaluacion de modelos.

Tiempo de implementacion

Este criterio define si el método puede ser implementado en tiempo real, es decir
si el Cluster puede iniciar sus actividades aunque aun no se haya terminado con
los procesos de implementacion o si es necesario que los procesos para
implementar el Cluster hayan terminado en su totalidad antes de iniciar sus

actividades, lo cual seria una implementacion a largo plazo.
Diagnéstico inicial
Permite identificar si dentro de los procesos de la metodologia se incluye el

diagnéstico inicial que identifique el estado en el que se encuentran las empresas

que seran los agentes participantes del Cluster.

Plan estratégico de accion

Permite examinar si el método realiza un estudio previo del entorno para luego
contemplar la ejecucion de objetivos estratégicos y planes de accidn. El hecho de
considerar este criterio se da para conocer si el método tiene bases sdlidas para

las acciones futuras que se realizardn.
Uso de herramientas de analisis

Con este criterio se quiere identificar si el método hace uso de herramientas para
el seguimiento respectivo de indicadores que se deben tener en cuenta para

evaluar el funcionamiento de la metodologia.

Promueve la cooperacion entre agentes econémicos

Mantener la cooperacion entre los agentes es uno de los principales factores de
éxito por lo que el hecho de promoverlo es importante como proceso dentro de

los métodos, por lo que este criterio permite identificar esta accion.

Uso de TIC

Este criterio permite identificar si las TIC son usadas como herramienta de
soporte para la metodologia, lo cual puede extenderse a plataforma del Cluster

en su funcionamiento.
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Post seguimiento

Permite conocer si la metodologia contempla el seguimiento luego de que se
iniciaron las operaciones del Cluster y, en adelante, este seguimiento deberia ser

en base a indicadores de las misma forma que el diagnostico inicial.

Analisis del impacto del Cluster a nivel de firma

Este criterio es para identificar si se realiza una evaluacion posterior de como los
agentes se han visto afectados al formar parte del Cluster ya que pueden verse
influenciados negativamente y sin el andlisis este problema podria pasar

desapercibido.

Aplicable solo a conglomerados territoriales

Permite identificar si el método puede ser aplicado eficazmente a modelos de
Cluster que no requieran la cercania geogrifica y que por el contrario las

relaciones puedan extenderse sin limites fronterizos.

Aplicable a PYMEs

Con este criterio identificamos si el método puede ser implementado sobre la
base de pequefias y medianas empresas o PYMESs, las cuales tienen varias
limitaciones en comparacién a las grandes empresas que presentan mayores

ventajas.

Aplicable a grandes empresas

Permite conocer si el método puede ser aplicado a configuraciones de empresas

de nivel mayor que el de las PYMES.

2.2.7.2 Relacion de valores y puntaje por criterio

Se consideran como criterios de comparacion los factores que influyen en la

implementacién de wun Cluster de EMPRESAS, definiéndose los puntajes

correspondientes, ver cuadro 2.3.

En relacion a los puntajes que han sido asignados a los criterios se ha otorgado un

puntaje de 2 en caso el criterio cumpla con un valor que de un beneficio adicional al

momento de utilizar el método, puntaje 1 en caso que los criterios cumplan con un valor
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especificamente favorable para el método, y puntaje O si el criterio tiene un valor que no

favorece al método o que es considerado trivial.

item Criterio Valores Descripcién Puntaje
Largo Plazo | El método sirve para realizarlo con procesos a 1
. largo plazo.
| Tiempo de gop
Implementacion. . , .
P Tiempo Real | EI método realiza los procesos y 2
configuraciones necesarias en tiempo real.
Diagnostico Si Se realiza un diagndstico y evaluacién de la 1
> inicial. situacién inicial de las empresas.
No No se realiza. 0
Si El método se basa en un estudio previo del 1
Plan Estratégico .
entorno y construye un plan a seguir.
3 de Accién.
No Realiza el andlisis de diagndstico del Cluster 0
sin llegar a ser un plan estratégico.
Si Herramientas de andlisis como Benchmarking, 1
Uso de
. MER, otras.
4 herramientas  de otras
andlisis. .
No No utiliza. 0
Promueve la Nit Tiene esta caracteristica como eje central para 1
s cooperacion entre desarrollo y oportunidades de negocio.
los agentes
P No No promueve. 0
econémicos.
Si El método de desarrollo eficiente y productivo 1
6 Uso de TIC. se plantea sobre la base del uso de TIC.
No No se indica el uso de TIC. 0
Si Se realiza el seguimiento en base a 1
7 Post Seguimiento. indicadores y andlisis de competitividad.
No No provee. 0
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Andlisis del Si Se determina el impacto entre las firmas que 1
. conforman el Cluster y poder asi intervenir
o impacto del .
Cluster a nivel de segun las necesidades.
fi .
frmas No No provee. 0
Aplicable solo a Si Solo aplica a conglomerados territoriales. 0
9 conglomerados . . N
No No se requiere la cercania de localizaciéon 1
territoriales. L. .
fisica entre las firmas.
Aplicable a Si El método se puede aplicar a pequeflas y 1
10 PYMES. medianas empresas.
No No aplica. 0
Aplicable a Si El método se puede aplicar a grandes 1
11| erandes empresas.
Empresas. .
No No aplica. 0

Tabla 2.3 - Valores y puntaje por criterios de comparacion de Métodos.
2.2.7.3 Cuadro comparativo

Para asignar los valores, segtin los criterios establecidos, se hizo una revisién de
los métodos mencionados buscando establecer que los factores que influyen en la

implementacién del Cluster estén presentes y se observan en el Cuadro 2.4.

Métodos
Item Criterios Cluster | Redesdentrode | STRELNET | BRIDGES
Sostenible MicroCluster
| Tiempo de | Largo plazo Tiempo Real Largo plazo Largo
Implementacion. Plazo
2 Diagnostico inicial. Si Si No Si
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3 Plan  Estratégico de Si No No No
accion.
4 Uso de herramientas de Si Si Si Si
Andlisis.
Promueve la cooperacién Si Si St No
5 entre los agentes
econdmicos.
6 Uso de TIC. No Si Si Si
7 Post seguimiento. Si No No No
. Andlisis del impacto de No No Si No
Cluster a nivel de firmas.
Aplicable solo a Si No Si Si
9 conglomerados
territoriales.
10 Aplicable a PYMES. Si Si Si Si
" Aplicable a  grandes St Si Si Si
empresas
Total 8 9 7 6

Tabla 2.4 - Comparacién de Métodos.

En esta comparacién tenemos como resultado que de acuerdo a nuestras
necesidades en la busqueda de un método relacionado a un modelo para la
implementacién de un Cluster de Empresas y/o PYMES, el mds 6ptimo a seguir,
evaluar y realizar luego las modificaciones y adaptaciones necesarias, es el método de
Redes dentro de un microCluster y que actia con empresas virtuales dado que no
requiere la cercania fisica de las mismas, pero se considera la aplicacion de
herramientas utilizadas en el método STRELNET y caracteristicas del Cluster
sostenible. Por lo tanto, se concluye en este punto que si bien es cierto que entre todos

los métodos se llega a acaparar la gran parte de los pasos necesarios para formar un
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Cluster eficiente y 6ptimo, pues no se encuentran relacionados a un solo método. Asi

que en base a estos resultados se continuard con la propuesta.
2.3 Casos de Implementacion de Cluster de TI

2.3.1 ParqueSoft - Colombia

Durante 1997, el empresario Orlando Rincén fundador de compaiias como Open
System y Parquesoft de la industria de software, visitdé Irlanda e India, dos paises
transformados en lideres globales y al mismo tiempo con condiciones similares a
Colombia, mds adelante visité también Silicon Valley en Estados Unidos. El observé
que era posible construir con poca inversién un Cluster de Tecnologia de software,
replicando en Colombia el concepto de empresas independientes que comparten

espacios y dan soporte a servicios, interactuando y haciendo negocios entre ellos.

Para evaluar las mejores pricticas; de los casos de implementacion de Cluster
presentados alrededor del mundo, se realiz6 un benchmarking internacional con
proyectos similares, actividad que ha permitido afinar este modelo de desarrollo y sus
objetivos de construir una oportunidad de pais entorno a Ciencia y Tecnologia
Informadtica. Actualmente, ParqueSoft es uno de los principales proveedores de
Productos y Servicios en Tecnologias de Informacién (TI) en Colombia. Es un
innovador modelo de asociacion; que consolida el Cluster de Arte Digital, Ciencia,

Tecnologia y servicios.

ParqueSoft, ofrece una amplia oferta de productos y servicios a sus clientes, ha
creado alianzas estratégicas globales, posee importantes recursos tecnolégicos y
experiencia en diferentes tipos de proyecto, es uno de los proveedores del mercado que
potencialmente puede ofrecer una cobertura total a la demanda de productos y servicios
de TI, esto lo convierte en uno de los mds importantes jugadores de Integracién de

proyectos de TI.

ParqueSoft, constituye uno de los ecosistemas mds propicios para el desarrollo de
Innovacién, investigacion aplicada, apropiaciéon de conocimientos y el trabajo en
tecnologias de punta, integrando un modelo de procesos de produccién de productos y

servicios basados en las mejores practicas de esta industria, para el desarrollo de sus
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retos de negocios, sin importar la escala de estos, asimismo, posee la infraestructura

fisica, tecnolégica y de recurso humano calificado.

Hoy en dia ParqueSoft, en su Red de Parques Tecnoldgicos de Software,
ParqueSoft Nation, alberga a mas de 300 empresas especializadas en la Industria del
Conocimiento, donde trabajan mds de mil Profesionales Desarrolladores de Software
especializados en los dltimos paradigmas de Tecnologia de Industria y otros centenares
apoyando los procesos de Servicios Profesionales, Administraciéon y Desarrollo de

Negocios.

Mais de 500 clientes satisfechos en todos los sectores de la economia, localizados
en Estados Unidos, América Latina, Asia, Europa y Africa, confirman el potencial de
Innovacién, investigacion aplicada, utilizacién de tecnologias de punta, calidad en sus

productos, servicios y procesos de gestion y soporte postventa que posee ParqueSoft.

ParqueSoft tiene como meta para el afio 2010 desarrollar mas de 1,000 empresas
de Tecnologia Informadtica y relacionadas, competitivas y productivas que exporten sus
productos y servicios a los mercados internacionales, generando mas de 6,000 nuevas
posiciones de trabajo permanentes en un nuevo sector innovador para Colombia

[ParqueSoft].
Modelo Estratégico Operativo

ParqueSoft para realizar su misién y dar cumplimiento a sus objetivos estratégicos
ha construido para su desarrollo un innovador modelo de soporte estratégico-operativo,
que mantiene en constante evolucién, el cual trabaja alrededor de cinco macro-
objetivos focales que son acompafiados de un macro-objetivo de Responsabilidad
Social. Los macro-objetivos del modelo se soportan en 20 estrategias sinérgicas, que

apoyan el desarrollo de las empresas empoderadas por ParqueSoft.
Las caracteristicas principales del modelo de ParqueSoft, son los siguientes:

e C(Crear una alternativa sostenible de desarrollo, para ello el parque tiene una

estructura de red organizacional con un buen balance entre flexibilidad y control.
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e Fuertes relaciones entre las empresas que conforman el Cluster y constante
interaccion lo cual construye mejor los enlaces en la red.

¢ FEl flujo de informacion es mds fuerte que en otras estructuras organizacionales.

e La estrategia de Parquesoft es espontidnea e informal, y considera como principal

recurso a lo intangible como las ideas y el conocimiento de la red.

El mds importante compromiso de la empresa con la comunidad son del tipo
cualitativo, ellos necesitan tener una fuerte identificacion con la filosofia del Cluster y
construir relaciones basadas en la confianza. También el gobierno y las asociaciones

del sector privado tienen un importante rol como colaboradores [HerndAlem].

El soporte de TI es considerado estratégico para el desarrollo de la industria. En
todas las instalaciones de ParqueSoft por todo el pais, se mantiene estindares de
infraestructura de TIC’s para garantizar las operaciones de ParqueSoft. Actualmente, se
posee un Datacenter central ubicado en el ParqueSoft de Cali, dotado con la base

tecnoldgica necesaria para soportar las operaciones de ParqueSoft Nation.

En la investigacién aplicada y desarrollo, ParqueSoft ha construido sdlidas
alianzas con las universidades de la regién, universidades internacionales y con
importantes centros de investigaciéon, que hoy permiten tener en operaciéon 11
laboratorios de investigacion alrededor de las Ciencias de la computacién y TIC. Estos
laboratorios permiten a ParqueSoft obtener conocimiento en las Tecnologias
Informaticas de punta, de esta manera, construir entornos mds productivos y
competitivos para el desarrollo de software y aplicacién de conocimientos profundos de

las ciencias de la computacién en sus productos y servicios informaticos.

ParqueSoft posee alianzas estratégicas para investigacion y transferencia de
tecnologias con los lideres globales de la Industria de Software: Microsoft, IBM, Oracle
y los centros globales de produccién de Software Libre (FreeWare) y Cédigo Abierto
(Open Source). Actualmente, posee profundos conocimientos cientificos y tecnoldgicos,
recurso humano altamente calificado y productos y servicios alrededor de estas cuatro

corrientes principales de la Industria de Software en el mundo [Gémez05].
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2.3.2 InteQsoft - México

En la ciudad de México, el estado de Querétaro estd clasificado entre los primeros
lugares a nivel nacional por su crecimiento econdmico sostenido, arriba del 4% anual y
con un PIB de mds de 9.5 billones de dodlares, reflejo de ello es la alta calidad de vida.
Es en este estado donde surgié el Cluster InteQsoft, una organizacién conformada por la

industria de TIC de Querétaro.

InteQsoft se ha consolidado con una inversién de 47.4 millones de pesos, y se han
desarrollado 18 proyectos, con mds de 49 empresas beneficiadas y la generacién de
2,180 nuevos empleos, posicionando a Querétaro en los primeros lugares a nivel

nacional en la produccidn de software, actualmente opera en mas de 31 paises.

Las fortalezas de InteQsoft son una mezcla de condiciones benéficas en el estado
de Querétaro, sumadas a capacidades que se han desarrollado a través de proyectos de
propdsitos  especificos. Entre las principales fortalezas se tienen: empresas
especializadas y con madurez, recursos humanos calificados, desarrollo industrial del
estado, proximidad geogréfica con el distrito federal, voluntad politica y fuerte apoyo
del gobierno del estado, cercania con proveedores de alta tecnologia, alianzas con

instituciones de educacién superior y centros de investigacion [InteQsoft].

InteQsoft presenta una atractiva configuracién derivada de la especializacién de
sus empresas y de los profesionales que en ellas se desarrollan, esto aunado a las
magnificas condiciones del estado y de la ciudad de Querétaro, y a la aliciente volunta

politica de las autoridades queretanas lo convierten en el Cluster lider del pafis.

El Cluster de tecnologias de la informacidon y servicios especializados de
Querétaro se caracteriza por la concentracion sistémica, por un lado de empresas de
desarrollo de software, con niveles tecnoldgicos de estado del arte (Centro Técnico
Querétaro Condumex, Sigma Tao, Microsiga) y practicas de calidad mundial en
madurez de capacidad de procesos de desarrollo de software (CMM niveles 5y 3). Y
por el otro, por los centros de atencién a usuarios o ‘Call Centers’. La integracion del
Cluster se muestra interesante, dado que ain cuando las micro empresas superan en
ndmero al resto, existe un equilibrio soportado por las empresas de mediano tamafio que
fueron las que mds crecieron en términos de facturacién entre 2004 y 2005 (31%)

[Buitrén07].
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2.3.3 Cluster de TIC Irlandés

Durante la década pasada, Irlanda ha experimentado el indice de crecimiento mas
rdpido de la salida y empleo de cualquier pais en la OECD (Organizacién para
Economia de Cooperacidon y Desarrollo). Con el incremento de trabajo en 42% entre
1990-99, la generacion de empleo y las actividades basadas en el conocimiento también

crecieron rdpidamente.

Mis del tercio de exportaciones irlandesas; son cuentas electrénicas, con un tercio
de PCs vendidas en Europa fabricadas en Irlanda. Ademds, Irlanda ahora es el
exportador més grande de productos de software en el mundo, apenas alcanzando a los

E.E.U.U.

La demanda internacional es el factor principal para continuar el crecimiento de
exportacion no sélo para las compafifas multinacionales en Irlanda, también para la

industria indigena del software que exporta casi 60% de su salida [Travers99].

Los Clusters de industria en Irlanda son localizados en Dublin, con Clusters en regiones

pequeiias como Cork, Limerick / Shannon y Galway.
Las caracteristicas que se presentan en el Cluster de TIC Irlandés son las siguientes:

e En Irlanda, se realizan fuertes inversiones en educacion, y esto se ha dado durante
varias décadas, por lo que esto representd una gran ventaja inicial para la formacién

del Cluster Irlandés.

e Las actividades de TIC fueron las principales caracteristicas de las etapas de
desarrollo, fabricacidon y ensamblaje de hardware electrénico, pero estas han sido
rdpidamente tomadas por fabricaciones integradas mas complejas y operaciones de

software, incluyendo la industria indigena de software.

e La mayoria de software multinacional en Irlanda, es software empaquetado o
productos de compaiiias que se venden en mercados masivos, sin embargo, el
énfasis en la localizacién requiere de un alto nivel de habilidades en ingenieria de

software, tercerizacién y cadena de valor.

e La politica publica de Irlanda ha reconocido que la presencia de las firmas

extranjeras, para formar parte del Cluster, es una ventaja que depende del grado en
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el cual estas puedan ser integrados al ambiente. Tales relaciones no solo son
beneficiosas para los proveedores locales que se benefician de la transferencia de
tecnologia sino también para la economia regional combinando intereses regionales

y globales.

e El Cluster irlandés es dindmico y estd provisto de mezclas de firmas que otorgan
colaboracidn, interaccién y rivalidad por el desarrollo y constante busqueda de
habilidades laborales, ayuda localizada de investigacion, instituciones educativas y

estrategias de desarrollo nacional y regional.

Este dinamismo sigue el patrén identificado previamente por una investigacion de
OECD que encontré que: “Los Clusters industriales con enlaces a redes locales y
regionales de innovacién han sido asociados con acelerada difusién de tecnologia y
conocimiento. Las tecnologias son difundidas con un sistema de innovacién nacional
que depende de la estructura industrial del pais y especializacién tecnoldgica,

regimenes de gobierno y flexibilidad de firmas” [OECD97].

La evolucién del sector TIC de Irlanda ha sido conducida no solo por condiciones

del mercado sino también por el disefio consiente del orden publico.

También los recursos humanos en Irlanda han sido basados en el factor clave de
creacion de ventajas competitivas para las industrias de TIC. En el més reciente Reporte
de Competencias del Mundo, Irlanda fue considerada primera en el mundo para el
“ajuste” entre su sistema educacional y la necesidad de una economia competente

[Green00].
2.3.4 Softopia Japon

Softopia Jap6n fue fundada en marzo de 1994, en la prefactura de Gifu, con 69

empleados inicialmente.

Softopia Japdén es una estrategia base para crear la informacién avanzada Hub Gifu.
Esto creard un nuevo valor agregado a la informacion para acumular industrias en la
regién y tomar todas las ventajas e intercambio de habilidades, hecho posible por
sociedades globales a través de asociaciones industriales, académicos y

gubernamentales.
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Las metas son crear una sociedad de la informacion altamente avanzada orientada

a enriquecer la vida de los habitantes de la ciudad de Gifu [Softopia].
Softopia realiza cuatro funciones principales:

e Investigacion y desarrollo, incorporando a la industria, educacién y gobierno;
centrindose en la creacion de nuevos modelos de negocio, iniciando con la

investigacion de TI hasta los desarrollos de aplicaciones.

e Desarrollo de recursos humanos, con la meta de entrenarlos y asegurar profesionales

de TI para trabajar en el negocio y region local.

e Se esfuerzan por el adelanto de la industria a nivel de tecnologia, con el desarrollo

de nuevos negocios y formando mejores sociedades.

e  Promocion Regional de TI, con la acumulacién de negocios en el area y promocion

de su tecnologia.

Debido a la ripida introducciéon de las tecnologias de informacioén, en las
industrias han ocurrido muchos cambios estructurales, apareciendo constantemente

nuevos negocios; lo mismo ocurre en los gobiernos nacionales y locales.

Al mismo tiempo, los gobiernos locales regionales y los ciudadanos que viven en
esas regiones no estdn progresando hacia un sistema automatizado. Para asegurar que el
uso eficaz de TI mejore la calidad de vida de los ciudadanos, Softopia Japon estd
trabajando fuertemente en soluciones para la regiéon de Gifu. Tomando como ventaja

existente a la alta concentracién del negocio de TI en el area.

La meta total es formar una sociedad abundante donde los jovenes y el beneficio

de la edad convivan diariamente con la tecnologia de informacién [Softopia06].
2.3.5 Cluster de TI de Finlandia

Finlandia ofrece uno de los ambientes mas sofisticados en infraestructura y uso de
TIC en el mundo. La compaiia mds grande de Finlandia, Nokia, es el proveedor
principal del teléfono mévil del mundo y de las redes moviles, fijas e IP, asi como los
terminales de multimedia, y es la base del Cluster de TI en este paifs. Finlandia es

también el hogar de muchos lideres en campos relacionados tales como comercio mévil,
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equipo sin hilos y seguridad de datos. Ademds, aproximadamente dos tercios de las

compaiiias finlandesas del software desarrollan y producen software de ICT.

El conocimiento competitivo en la creacidon de redes y la pronta adopcién de
nueva tecnologia, ha permitido la transicién a la era de la informacién, de manera que la
fuerza en la economia de Finlandia se da por el desarrollo de las exportaciones de alta
tecnologia, de tal forma que lo convierte en un lider mundial en la industria de TIC; a tal
punto que sus exportaciones exceden a sus importaciones, un factor que es Unico entre

paises de la OECD.

El Cluster de TI en Finlandia, se inicié en 1998 con 75000 empleados, representd
en ese momento el 3% del empleo nacional total, considerando el empleo solo de Nokia
se tuvo 21000 personas en Finlandia y la dominacién el Cluster por tamafio y efecto

[Maguire03].

Entre las caracteristicas principales de este Cluster, tenemos [Paija00]:

Los clientes son considerados, notablemente, importantes motivadores de nuevas

ideas e iniciativas.

e Las habilidades que presentan sus recursos humanos son la principal clave del éxito
de su negocio.

e La efectiva transferencia de conocimiento y las redes entre empresas y
universidades, aseguran que las nuevas innovaciones puedan producirse
rapidamente y ser lanzadas con éxito.

e EI Cluster tiene como base sélida el marco flexible y neutral que ofrece el gobierno
en la regulacion de las telecomunicaciones.

e La exigencia de colaboracion entre los diferentes participantes, ha creado diferentes
entornos de cooperacion.

¢ Con el fin de desbloquear ventajas competitivas mutuas, los fabricantes de equipos
aplican diferentes herramientas estratégicas para estimular el espiritu innovador a la
red de proveedores.

e Una de sus principales estrategias, es involucrar activamente a la investigacion y el

desarrollo con las firmas tecnoldgicas para inducir a la innovacion y asi permanecer

en el liderazgo tecnolédgico.
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¢ Se muestra una alta dependencia de los intereses entre cada una de las empresas
manufactureras, lo cual representa un riesgo excesivo para el funcionamiento de la

red.

2.3.6 Silicon Valley - USA

El Cluster de Silicon Valley; nacié al sur de San Francisco en 1938, cuando el
profesor Fred Terman de ingenieria eléctrica de la Universidad de Stanford, convenci6
a dos de sus estudiantes en iniciar una compafia. Los estudiantes eran Bill Hewlett y
David Packard, quienes iniciaron la compafiia haciendo equipos electrénicos de
medicidn, en un garaje detras de su casa. En los afos 50 Hewlett-Packard, junto con
varias otras compaififas, se mudaron al parque industrial nuevo de la universidad de
Stanford. El éxito de Hewlett-Packard atrajo otras firmas y durante las dos décadas
proximas el nimero de firmas jovenes se multiplicaron, atrayendo una red de
proveedores especialistas y de compaiiias de servicio, incluyendo una nueva casta

capitalista de empresas. Pero el progreso era lento.

En 1971, un periodista local de tecnologia, invent6 el nombre “Silicon Valley”,
debido a una alusién a su principal negocio: los chips de silicio. Cinco afios mads
adelante la computadora Apple habia nacido en otro “garaje”; con lo que se da inicio a

la revolucién de computadoras personales [SiliconValley].

La facultad y los graduados de los departamentos fuertes de ciencia y de
ingenieria de dos universidades préximas, de Stanford y de la universidad de California
en Berkeley, han sido lideres en la formacién de dindmicas de inicio. Mientras que
buenas universidades pueden ser necesarias para desarrollar estos Clusters industriales,
no son suficientes. Otras regiones con las escuelas fuertes de la ingenieria, tales como la
Universidad de Illinois en Urbana, no tienen muchas compaiiias de alta tecnologia. Lo
que consigui6 Silicon Valley, fueron ventajas en la atraccion de la calidad del trabajo y
del capital de empresa multiplicados con el crecimiento de la region. Un grupo grande
de ingenieros, cientificos, y expertos del software estan disponibles para las nuevas y

viejas compaiifas [Maguire003].
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Silicon Valley se caracteriza por ser un Cluster industrial dindmico, que emplea a
mds de un millén de personas, casi el 40% de empleados tienen por lo menos una
licenciatura, y més de una tercera parte son extranjeros. Ellos son atraidos por los
buenos trabajos y por el acceso rdpido a los progresos en el campo de alta tecnologia.
Los primeros que se incorporaron fueron Intel Inc. y la empresa de Cisco Systems Inc.
En 1999, los capitalistas invirtieron mas de $6 mil millones en nuevas o jévenes

compaiiias del valle.

Lo que determina la atraccién de empresas hacia el Cluster, es la rapidez con que tiene

lugar la innovacion.

Dentro de este Cluster, existen firmas pequefias que reaccionan rapidamente al
cambio en las necesidades del negocio, capaces de unir recursos y generar ideas

acertadas, lo cual da un alto grado de resistencia y de recuperacién en tiempo dificiles.

2.3.7 Cluster de Software: Parque Tecnoldgico de Mérida Venezuela

En los afios noventa surgiéo un Cluster de software en Mérida gracias a la
iniciativa de la Universidad de los Andes, adelantada en el marco de la “Ley de Zona
Libre Cultural, Cientifica y Tecnoldgica” del estado Mérida. El objetivo de esta ley fue
explotar y reforzar la ventaja comparativa de esa regién en términos de capital humano,

conocimiento tecnoldgico y cientifico, redes de comunicacién e informacion.

En el afio 2001, a través del Programa de Apoyo a la Competitividad de la CAF
(Corporacion Andina de Fomento), en alianza con la Universidad de Harvard y el
INCAE, se realiz6 un diagnéstico del Cluster venezolano del software a fin de
identificar algunas formas adecuadas de intervencién que den dinamismo a su
competitividad. El diagnéstico determiné como principales obsticulos a la
competitividad, los bajos niveles de innovacién, acompafiados de la baja inversioén en
I+D, las limitadas capacidades gerenciales, los problemas de informacién de mercado y
de tecnologia, la ausencia de controles de calidad y estandarizacién de productos, el
incipiente desarrollo de fondos de capital de riesgo, y las dificultades para acceder al

financiamiento y a los mercados internacionales.
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A fin de promover controles de calidad, en 2002 se creé en Mérida el Centro de
Excelencia de Ingenieria de Software (Ceisoft) por iniciativa conjunta del Parque
Tecnoldgico de Mérida y la Cdmara Venezolana de Tecnologias de Informacion, en
alianza con el European Software Institute (ESI) de Bilbao. Ceisoft ha operado como un
mecanismo de coordinaciéon del Cluster, permitiéndole alcanzar economias de escala,
facilitando a sus empresas el acceso a programas de mejoramiento continuo y a la
certificacion de calidad (CMMI). Ceisoft ha capacitado el personal de aproximadamente
50 empresas en el uso y aplicacién de herramientas para planes de mejora continua de la
calidad en la produccidn o fabricacién de software, asi como en otras multiples dreas de

mejoramiento, ingenieria y procesos, entre otros.

Por otra parte, durante el aflo 2004 con el respaldo de Bancoex, del Ministerio de
Industrias Ligeras y Comercio (MILCO), del Ministerio de Ciencia y Tecnologia
(MCT), del Consejo Nacional de Promocién de Inversiones (Conapri) y de CAF, se dio
origen al Programa Venezolano de Exportaciéon de Tecnologias de Informacién y
Comunicacién (Exportic), con el propdsito de consolidar a Venezuela como un
proveedor confiable de bienes y servicios de tecnologias de informacién vy

comunicacién (TIC).

Exportic, ha contribuido a incrementar el aprendizaje y la cooperacién entre
firmas, ha identificado 91 empresas de tecnologia como potenciales objetivos y durante
el primer afio de operaciones focaliz6 su accién en las 30 empresas que demostraron
mayor potencial de internacionalizacion y el compromiso de sus accionistas de asumir

una parte del financiamiento necesario para promover dicha internacionalizacién.

Por otro lado, para contrarrestar las fallas de informacién, Exportic ha
desarrollado una plataforma tecnoldégica como mecanismo de coordinacién inter-
empresarial, contando con una extranet y una intranet de uso exclusivo para las
organizaciones promotoras y las empresas pertenecientes al programa. La plataforma
tecnoldgica; ha facilitado el intercambio de estudios de mercado, asi como de
conocimientos, noticias, cronogramas de actividades conjuntas entre las organizaciones

de apoyo y las empresas de Exportic [PTMerida].
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2.3.8 Parquesoft - Peru

En el Pert a través del tiempo, se han generado Clusters en diversos sectores
productivos, como por ejemplo la mineria, la agricultura, incluso la pesca, sin embargo,
no se habifa mostrado especificamente el surgimiento de Clusters relacionados a la
tecnologia hasta la actualidad, ello se ha dado recientemente gracias a la alianza entre el
Foro Peruano de Capacitacion Laboral (FOPECAL) y la organizacién Parquesoft de
Colombia, creando asi Parquesoft Pert, lo cual tiene como objetivo lograr que muchos
jovenes peruanos puedan hacer realidad el suefio de formar y gestionar sus propias
empresas especializadas en tecnologia y arte digital. Alfredo Roldan, Director de la Red
de Parquesoft, indica que se busca replicar la experiencia colombiana en Perd y formar
un centro de desarrollo tecnolégico y de investigacién cuyos adelantos pertenezcan a los

mismos emprendedores.

Se han iniciado las actividades desde julio del 2007, realizando el Primer Tour
Parquesoft Pert 2007, al cual asistieron cientos de jovenes de diferentes universidades
con ideas innovadoras para formar sus propias empresas, selecciondndose 40 ideas de
negocio sobre conformacién y gestion de empresas tecnoldgicas que trabajen en
software, padginas Web, entre otros rubros, brindando asesoria y capacitacién a quienes
lo requieran. En base a ello, se han creado nueve Clusters para facilitar la focalizacion
del trabajo y el disefio de producto, entre ellos se tienen grupos especializados como:
PYMES, Educacién, Media digital, Logistica, Méviles, Comercializacién, Seguridad,

entre otros [ParquesoftPert].

De esta manera, se continia realizando reuniones entre los representantes de
Parquesoft Colombia y las personas que conformarédn los Clusters de emprendimiento,
para dar asesoria y definir los siguientes pasos para continuar con el proyecto. Se sabe
que pronto estas dos instituciones socias en la promocién del emprendimiento,
organizardin mds encuentros con jovenes para confirmar sus expectativas con los

peruanos.

Asimismo, se han ido realizando talleres de motivacion y cambios de actitud
dirigidos al publico juvenil. Por lo que el gerente general de FOPECAL sefiala: “Si no

comenzamos de esta manera no haremos nada. Primero, es necesario decidir si estamos
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interesados en hacer proyectos empresariales innovadores y, luego, hay que poner

interés y ganas”.

Por otro lado, Parquesoft y FOPECAL han notado con satisfaccidn, que cada vez
mds mujeres son parte en este movimiento latinoamericano de emprendimiento. "Las
emprendedoras en el mundo representan entre 1% y 2 % del total, mientras que en
Colombia hay un 24% de mujeres duefias de empresas tecnoldgicas. También, de los 40
proyectos que hemos seleccionado cuando vinimos a Perd, 10 son de mujeres"

[Fopecal].

2.4 Marco Legal para Implementacion de Clusters

Los Clusters empresariales o también llamados conglomerados, son reconocidos
como un importante instrumento para el desarrollo y la mejora de la competitividad,

especialmente de las PYMEs, aunque realmente involucra a todo tipo de empresas.

Tras las crisis estructurales del siglo pasado, surgi6 un nuevo marco
socioecondmico que provocO cambios importantes en los objetivos e instrumentos de
intervencidn publica. Una de sus caracteristicas principales fue la progresiva debilidad
de la funcion reguladora del estado y el abandono de control sobre la economia. Bajo
estos hechos, aparece un entorno empresarial libre y competitivo caracterizado por la

globalizacién, la revolucién tecnoldgica y la estabilidad macroeconémica [Prompyme].

Debido a la creciente competencia inter empresarial en una economia cada vez
mads globalizada, se llega a la bisqueda de nuevas estrategias para lograr la ventaja
competitiva. Por lo que de la misma manera la politica, que pretende regular el
comportamiento econdémico y territorial de los sectores productivos, debe también
adaptarse a este nuevo contexto, asumiendo nuevas prioridades y estrategias que ayuden
a los cambios socioecondémicos, considerando la creacién e impulso de un entorno para

las empresas.

Estas medidas politicas serdn mads eficientes si siguen el principio de desarrollo a
partir de agrupamientos, dado que se tienen distintos elementos de atraccién como son
las universidades, laboratorios de investigacion, infraestructura especializada o
trabajadores calificados. Como ejemplo se tiene que esta perspectiva ya ha sido asumida
por la Unién Europea; en la cual las politicas de apoyo a los Clusters deben favorecer a
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la cooperacién entre empresas, y reforzar las organizaciones que facilitan las

transferencias de tecnologia necesarias para el desarrollo de las mismas.

Asimismo, se presenta la necesidad de la creacién de organismos que favorezcan
la colaboracién inter empresas y su acceso a las competencias necesarias,

desempefiando a la vez un papel de interfaz entre las empresas regionales y el exterior.

Es asi como los diferentes tipos de organizaciones politicas y un marco
regulatorio adecuado; deben estar dirigidos a la mejora de la competitividad de las

empresas para impulsar el desarrollo territorial de la regién o pais en el que se sitden.
2.4.1 Politicas Tecnoldgicas

El disefio de politicas tecnoldgicas se ve obligado a contemplar acciones en el
plano macroecondémico, como el desarrollo de competencias tecnoldgicas; de redes de
empresas y de sistemas territoriales, asi como en lo referente a revalorizacién de las
instituciones y el espacio de interaccion de los agentes. En este marco, el “espacio
publico”; formado por el conjunto de agentes e instituciones, y las interrelaciones entre
ellos se impone como un objeto fundamental de la politica tecnolédgica, es decir para el

tema de estudio; estaria conformado por el Cluster de empresas.

Es importante y clave, el grado de complejidad alcanzado por el conjunto de
normas y reglas de comportamiento establecidas y aceptadas por todos los sujetos
involucrados en la produccién, y que determinen el funcionamiento, el alcance y la

forma de interaccion de los agentes y de las instituciones.

Desde el punto de vista tecnoldgico, este tipo de politica y de regulacién tiene sus

objetivos basados en los aspectos que son considerados centrales en la competitividad:

¢ El fortalecimiento del sistema local en el cual operan los agentes.
e El desarrollo de redes de firmas e instituciones (networking).
e La mejora de la interrelacién entre universidades y centros tecnoldgicos con las

empresas.

Estos objetivos son plasmados con la finalidad de aumentar las competencias de las
firmas, catalizar y favorecer la circulacion del conocimiento y de la utilizacién de las

tecnologias de la informacién y comunicacion.
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Por lo tanto, la politica tecnoldgica apunta a promover la formacién de Clusters y de
sistemas locales de agentes innovadores para lograr la reorganizacion de las firmas y de
las instituciones, en general apunta a enriquecer el sistema nacional de un pafs y local de
innovacion, es decir al conjunto de instituciones y agentes conformado por el sistema
educativo, sistemas publicos y privados de investigacion, de asistencia técnica y de
capacitacion, el sistema productivo y el conjunto de interrelaciones entre ellos [Chavez

+06].

Para este tipo de intervencion es necesario tener un profundo conocimiento de las
condiciones especificas de funcionamiento de las 4reas, de los agentes que intervienen,

de las problemadticas que enfrentan y recursos humanos flexibles y calificados.

La politica tecnoldgica varia segtin el dmbito geogréfico; que en algunos casos pueden

ser similares.

Para tener més claramente esta relacion de Politicas Tecnoldgicas, con el marco
regulatorio y el desarrollo e implementacién de clusters empresariales, se describird
brevemente dos experiencias, el caso de Italia en el continente Europeo y un caso de una

realidad mds cerca de nuestro pafs en nuestro continente; como es el caso Argentina.
2.4.2 Casos de Clusters en relacion al Marco Regulatorio
2.4.2.1 Caso Italiano

Italia es uno de los primeros casos estudiados acerca de la aparicidn de los clusters
de empresas o conglomerados empresariales, inicialmente denominados Distritos
Industriales, basados principalmente en PYMEs y microempresas, estos casos han sido
acompafiados por un conjunto de politicas e instrumentos orientados a apoyar y

fomentar sus actividades y competitividad.

Uno de los andlisis que corresponde a este caso se refiere a un conjunto de leyes
definidas por el Estado Nacional que le proporciona incentivos de caracter financiero a
las empresas. Asimismo, los gobiernos locales definen las leyes para las PYMEs

enmarcadas en normas nacionales.

Es asi como las caracteristicas, las modalidades de funcionamiento, la eficiencia

del sistema institucional y la evolucién de las innovaciones legislativas han sido tan
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analizadas, hasta concluir en un conjunto de leyes que se presentan para fomentar la
innovacidn y la investigacion, centrdndose en este tipo de organizaciones como son los

clusters empresariales [Boschrini02].

En la Tabla 2.1, se muestra un resumen de las principales leyes que se presentaron.

Ley Beneficiarios | Ambito territorial | Tipa de incentivo
Ley Sabatini para la compra - contribucién a
de maég.-herramienta de al-| PyME Pals la cuenta inte-
ta tecnologla rés

(Ley 1.329/1965)

Fondo de investigacion apli-] PyME y - contribucion a
cada y fondo de innovacion | grandes Pals la cuenta inte-
tecnolégica (Ley 46/1982) rés
Investigacion y capacitacion | PyME y Pals - contribucion a
(Ley 346/1988) grandes la cuenta capital
Inversiones en innovacion,

maguinara de alta tecnolo- | PyME Pals - contribucion a
gla, actividades de investi- la cuenta inte-
gacién res

(Ley 317/1991)
Innovacion y medio ambien-

te — maquinaria de alta tec- | PyME Pals - contribucion a
nelogla la cuenta capital
(Ley 598/1994)

Proyectos inversion y desa- | PyME y Areas - crédito a los
rrollo tecnoldgico grandes subdesarrolladas | impuestos

(Ley 104/1995)

Incentivos fiscales para acti-
vidades de innovacion PyME y Pals - contribucion a
(Ley 140/1997) grandes la cuenta capital

Tabla 2.2.5 - Principales leyes para fomentar la innovacién e investigacion - Italia
2.4.2.2 Caso Argentino

En Argentina, las propuestas de politicas y normativas se basan en experiencias
previas y resultados de politicas industriales. Estas propuestas giran en torno a
conseguir una mayor vinculaciéon entre las instituciones publicas y privadas de su
sistema nacional; y asi aumentar las competencias de las mismas.
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Respecto a la mejora de las competencias de las instituciones, los empresarios
plantearon la conveniencia de desarrollar una legislacién coherente a las necesidades
tecnoldgicas con intervencion de instituciones empresariales. Plantearon también que
parte del presupuesto de las universidades e institutos de ciencia y tecnologia deberia
estar destinado a divulgar lo que hacen para que se pueda utilizar y al desarrollo de
programas de capacitacion, asistencia técnica e investigacion aplicada en el drea de
tecnologia, con especial énfasis en el mercado de PYMEs. Otra tarea de las
Instituciones de apoyo deberia ser desarrollar ideas que puedan ser transferidas al sector
privado a partir de empresas conjuntas y/o diversos mecanismos de transferencia de

tecnologia.

Desde la perspectiva normativa y vinculada a las instituciones, en este pais se
plantean las siguientes lineas de politica; relacionadas directamente a las empresas
dentro del territorio; pero que involucraria el tipo de organizacién y asociaciones de

clusters empresariales:

e Legislacion que promueva el continuo aumento de los estindares y especificaciones
técnicas de materiales y productos a partir de incentivos financieros e impositivos y
con contrapartidas medibles por parte de las PYMEs; como son el aumento de
productividad, aumento del coeficiente de exportacion y diversificacion de
mercados, aumento de inversion, etc.

e Legislacion federal PYME que sea compatible con el desarrollo nacional.

e Ley de compra nacional de tecnologia que incentive el desarrollo local de redes
productivas.

e Mejora en estdndares en compras publicas para aumentar el gasto en [+D y apoyar a
las PYMESs proveedoras para que alcancen ese nivel.

e Ley antidumping; que apunta a resolver problemas como que el sistema cientifico
tecnolégico no estd al servicio de las PYMES; la falta de desarrollo de los
proveedores, entre otros.

¢ Politicas de sensibilizacién sobre la necesidad de la politica tecnolégica.
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2.4.2.3 Caso Parque Tecnologico de La Punta - PILP (San Luis - Argentina)

En este caso el Gobierno de la provincia de San Luis crea el Parque Tecnol6gico
mediante la Ley N° VIII 0448-2004 (modificada por la Ley N° VIII 0502-2006) y
adhiere a la ley Nacional de Promocién de la Industria de Software N° 25.922 [Pilp].

En el cual esta ley contiene cinco articulos; de los cuales se mencionan a continuacién
los tres primeros como ejemplo de legislacion establecida para apoyar el desarrollo del

cluster como parque tecnoldgico:

Articulo 1°.- Adhiérase la Provincia de San Luis a la ley Nacional N° 25.922. “Ley de

Promocion de la Industria del Software”.

Articulo 2°.- Establecer que la actividad de produccion del software, debe considerarse
como una actividad productiva de transformacién asimilable a una actividad industrial,
a los efectos de la percepcion de los beneficios impositivos, crediticios y de cualquier
otro tipo que se fijen para la industria en la ley Provincial N° 5473 “Ley de Fomento a

las Inversiones y Desarrollo” y Decreto Reglamentario N° 1846-MP-2004.

Articulo 3°.- Crear el Parque Tecnoldgico en la ciudad de La Punta dependiente en su

organizacion, control y supervision de la Universidad Provincial de San Luis.

Mediante estas leyes y decretos reglamentarios N° 4476 y 4517 MTIyC - 2007, se
considera a la Universidad de la Punta como uno de los organismos encargados de la

organizacion y puesta en marcha del mencionado parque.

Los instrumentos que se obtienen como resultado de una legislacion aplicada y apoyada
por el gobierno son: Facilidades en el acceso a espacio fisico, fondo para el
financiamiento del capital de trabajo, incentivo financiero para la contratacién de mano

de obra, accesibilidad a los beneficios impositivos.
2.4.3 La competitividad de las Naciones y el rol del Gobierno

A nivel de empresas, la competitividad consiste en la capacidad de mantener la
posiciéon de mercado. La competitividad sistémica se refiere a naciones, regiones,
sectores industriales o sub sectores. La diferencia esta en que si una empresa no es
competitiva, quiebra; mientras que si un pafs o regién no es competitivo, experimenta

una disminucién en el bienestar de la poblacion.

74



Para Porter, la competitividad de una nacién es “el grado en que una nacién en
condiciones de mercado libre y justo produce bienes y servicios que satisfacen la prueba
de los mercados internacionales en tanto que, simultineamente, mantiene y expande el

ingreso real de los ciudadanos” [Porter99].

Asimismo, Porter habla sobre el rol del Gobierno para la competitividad de un
pais. Menciona que si bien la politica del Gobierno de Japén y Corea tiene mucho que
ver con el éxito que tienen las empresas de ambas naciones, el autentico papel del

Gobierno en la ventaja competitiva nacional es el de influir, positiva o negativamente.

En base a estas ideas, Porter las aplica mas precisamente en la formacién de

clusters o aglomeraciones de empresas.

Segun el enfoque dado por Porter, la competitividad es el fruto de una adecuada
interaccidon entre los elementos que conforman un sistema productivo regional: el
financiero, el de produccion, el de innovacion, el de gobierno, la sociedad civil, entre

otros.

Con esto se llega a la conclusién que para un desarrollo industrial y regional
exitoso, no solo se logra a través de una mayor productividad o eficiencia a nivel micro,
o de condiciones econdémicas estables en nivel macro; sino también por la existencia de
medidas especificas del gobierno y de organizaciones privadas. La capacidad de
articular las politicas macro, mezo y micro depende de estructuras politicas y
econdmicas asi como de un conjunto de factores socioculturales y patrones basicos de

organizacion (nivel meta).

En resumen, se tiene que un pafs no es competitivo si sus empresas no son
competitivas; sin embargo para que las empresas sean competitivas, el gobierno debe

cumplir un rol crucial; teniendo en cuenta lo siguiente:

e La distincién entre el gobierno como interventor es obsoleta.

¢ El gobierno no debe estar directamente involucrado en la competencia, sin embargo
debe crear las reglas para garantizar la competencia.

e La inversion publica debe estar orientada a fomentar y apoyar la innovacién y la
productividad.

e La estabilidad macroeconémica, legal, y las reformas sociales son insuficientes sin
una reforma macroeconémica.
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e El gobierno no puede crear competitividad por si solo; debe involucrar a las
empresas, instituciones de investigacion, universidades y otras instituciones.
e Ningtn gobierno o lider por si mismo puede transformar la economia. El debe verse

a si mismo como conductor de un largo proceso.
2.4.4 Marco Normativo en el Peru

2.4.4.1 Ley de Bases de la Descentralizacion y Lineamientos Motores referentes a

la creacion de Cluster

El 20 de julio del 2002, el Gobierno Central promulgé la ley de Bases de la
Descentralizacion, destacando los temas de competitividad, exportaciones, promocion
de la inversion privada, dinamismo de mercados, formacion de cadenas productivas,

incremento del valor agregado entre otras [PMED].

El acuerdo Nacional, representa un mecanismo entre Estado y Sociedad Civil, con

la finalidad de disefar las politicas de Estado, que impulsen el desarrollo del pais.

Es importante la definicion de los lineamientos estratégicos nacionales para la
competitividad, que serviran de soporte al plan nacional. Los dos tipos de lineamientos
estratégicos son: Los lineamientos motores; relacionados a la articulacion empresarial
en las cadenas productivas, y los condicionantes; vinculados la fijacidn de reglas claras

y estables para inversionistas y empresarios [Araoz05].

En el Pert, el concepto de cluster es relativamente nuevo; y se ha observado su
crecimiento como un efecto natural y que generan una eficiencia competitiva mayor, es
asi como tanto los clusters como las cadenas productivas compuestas por los diferentes
eslabones de actividades que permiten llegar, con un determinado producto, al
consumidor final. Estos conceptos superan a los sectores tradicionales actuales;
alrededor de los cuales estdn agrupados los Ministerios y otros organismos. Por lo que

las nuevas leyes y lineamientos deben estar dirigido a estas nuevas realidades.

En la Tabla 2.2, se presenta un resumen de leyes promulgadas por el poder

ejecutivo, y que se encuentran relacionadas con la competitividad:
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Norma Legal / Resnmen del contenido

Ley N° 27783 Ley de Bases de la Descentralizacion del 20 de julio de 2002

Define las normas que regulan la descentralizacidn administrativa, economica, productiva, financiera,
tributaria y fiscal.

Dentro de los Arts. 35° vy 36° se fijan las competencias exclusivas ¥ compartidas, algunas de la cuales
estan relacionadas con la competitividad regional, oportunidades de inversidn privada, dinamizacion de
mercados, rentabilizar actividades v concertacidn de los recursos publico — privado.

Ley N° 27867 Ley Orgianica de Gobiernos Regionales del 18 de noviembre de 2002

En el articulo 21° inc. p| se establece como obligacion del Presidente del Gobierno Regional presentar
ante el Consejo Regional el Programa Regional de Competitividad.

D.S. N°024-2003-PCM del 23 de abril de 2002 Constitucion del Consejo Nacional de
Competitividad y su modificatoria D.S. N° 068-2002-PCM de 13 de julio de 2002 y R.M, N° 393-
2003-PCM del 06 de diciembre de 2003 Reglamento del Consejo Nacional de la Competitividad

Consejo Nacional de Competitividad conformado por: 1) El Consejo (Directiva) ¥ 21 La Secretaria Técnica,
ambos dependen del Consejo de Ministros ¥ su misién s desarrollar el Plan Nacional de Competitividad.
Entre sus funciones: Deberd desarrollar la estrategia nacional de competitividad v los lineamientos del
Plan Nacional de Competitividad

El CNC lo integran: El Primer Ministro, los Ministros de Economia, Relaciones Exteriores, Comercio
Exterior ¥ Turismo, Produccién, Trabajo, Transportes, Agricultura, el Presidente del Directorio de

INDECCPI, Tres representantes del Sector Empresarial, un representante de la fuerza laboral, un
representante de la micro v pequefia empresa, el Director Ejecutive v miembros honorarios.

Ley N° 28059 Ley Marco de Promocidn de la Inversion Descentralizada de 13 de agosto de 2003,

En €l articulo 4° inc. 3) se confiere a los Gobiernos Regionales la funcion de ejercer la gestion estratégica
de la competittvidad y productividad regional, conforme a la ley organica de Gobiernos Regionales v
demas principios de gesition regional.

D.S. N® 015-2004-PCM Reglamento de la Ley de la Inversion Descentralizada del 29 de febrero de
2004

Ademas de puntualizar las definiciones de las modalidades de participacion de la inversion privada en
provectos plblicos, establece gque el Estado vela por una efectiva simplificacidon administrativa, que
incentive la inversion privada. PROINVERSION es el organismo gque representa al Gobierno Central y
ejerce las funciones de promotor de la Inversion Privada; define a la Agencia de Fomento a la Inversion
Privada como organismo especializado de caracter consultive. El Comité Especial de Promeocion de la
Inversion Privada se encarga de unc o més procedimientos vinculados a la aplicacion de las modalidades
de participacion de la inversion privada.

D.S. N° 094-2003-PCM del 27 de noviembre de 2003 Lineamientos de la estrategia nacional de
competitividad para la formulacion del Plan Nacional de Competitividad

Tabla 2.6 - Resumen de Normas Legales [PMED]

Asimismo, en relacién a los lineamientos motores, a continuacién se muestra el
primero que especifica esencialmente el trato e impulso que el gobierno debe ejercer a

los Clusters empresariales [PMED]:

L1.- Fomentar el desarrollo de la articulacién empresarial en cadenas productivas.
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a. Identificar y evaluar las cadenas productivas existentes; asi como potencialidad

para desarrollar clusters.

b. Promover las condiciones para facilitar la creacién y fortalecimiento de clusters

como parte integral de las politicas de los gobiernos nacional, regional y local.

c. Promover acciones que fortalezcan los vinculos entre distintos clusters e
incrementen su productividad, destacando a los mds eficientes y competitivos a

fin de generar efecto de arrastre en los demads

d. Contar con una politica laboral flexible que favorezca la generacion de empleo
respondiendo a las condiciones de mercado y que respete los derechos de los

trabajadores.

e. Diseflar y publicar indicadores de medicion que permitan evaluar el

comportamiento de los clusters.

2.4.4.2 Plan Estratégico Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién para la

competitividad y el desarrollo humano (2006-2021)

El Plan Estratégico estd orientado a apoyar el crecimiento de la economia,
mediante la produccidn y uso de conocimientos e innovaciones, buscando la realizacién
integral del individuo, la inclusién de todos los ciudadanos en la vida econdémica y
social y la apertura a las relaciones exteriores. Estd basado en la ley 28303, Ley de

Marco de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnolégica [CONCYTECO06].

Uno de sus principios es impulsar la vinculacién entre el sector académico y el
empresarial, entre las comunidades de investigadores y productores, asociando la
actividad cientifica con la economia y fijando prioridades de inversion, formacién de

recursos humanos y de infraestructura de I+D.

Uno de sus objetivos mds importantes es el de promover el desarrollo y la
transferencia de innovaciones tecnoldgicas en las empresas elevando la competitividad

productiva y el valor agregado con criterio de sostenibilidad econémica y ambiental.
La vision que expone este Plan Estratégico al 2021 es el siguiente [CONCYTECO06]:

“El Perti ha logrado desarrollar un sistema de ciencia, tecnologia e innovacién fuerte y

consolidado, con una eficiente articulaciéon de las actividades en TIC, con soélidos
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vinculos entre la empresa, la academia, el Estado y la sociedad civil, lo que permite
satisfacer la demanda tecnoldgica y consolidar un liderazgo mundial en bienes y
servicios innovadores de alto valor agregado, estratégicos para su desarrollo. Esto ha
contribuido en forma decisiva a la construccion de una economia basada en el

conocimiento y una sociedad préspera, democratica, justa y sostenible”.

Para conseguir sus objetivos y alcanzar la vision planteada se identifican metas

dirigidas hacia el afio 2021, y se mencionan a continuacién [CONCYTECO06]:

Situar al Peru en el tercio superior del ranking mundial de TI.
® Incrementar el niimero de empresas innovadoras.

¢ Incrementar la participacion de las exportaciones de bienes y servicios de alta y

media tecnologia.
¢ Incrementar la inversion nacional en I+D como % del PBI.
¢ Incrementar las alianzas estratégicas entre centros de investigacion y empresas.
¢ Incrementar el nimero de posgraduados en areas prioritarias de TIC.
¢ Incrementar el niimero de publicaciones cientificas en revistas indexadas.

e Incrementar el coeficiente de invencidn nacional a 1.5 por cada 100,000

habitantes.

En la Figura 2.4 se observa en términos generales la trayectoria hacia 2021.
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Institucional para impulso a la
CTI como base del plan de

de redes sinérgicas que trabajan
2006 en los programas priotitarios y

generando condiciones para la mejora

Figura 2.4 - Trayectoria de PNCTI 2006 — 2021 [CONCYTECO06].

2.4.5 Conclusiones acerca del Marco Legal

Segtin lo revisado y presentado anteriormente, se puede concluir en los siguientes

puntos:

e La formacién de clusters tiene su base en la bisqueda de estrategias de las
empresas por obtener una ventaja competitiva frente a las demds, y a la vez
lograr incrementar el desarrollo y productividad del pais o regién en el que se
encuentra, por lo que necesita relacionarse con entidades e instituciones tanto
publicas como privadas para lograr una base sélida; para todo ello se requiere
actuar dentro de un marco legal que corresponda con una regulacién a todas

estas actividades.

e En la revision realizada en los puntos anteriores se muestran varias formas de
apoyar al desarrollo de clusters, desde perspectivas regulatorias, sin embargo en
la mayoria de territorios la existencia de un marco legal y politico especialmente

centrado en el desarrollo de los clusters se encuentra aun en sus inicios y en la
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formacion de las bases para sentar leyes necesarias con el fin de regular este tipo

de organizacién empresarial.

e En el caso del Parque Tecnoldgico de La Punta en Argentina, se observa més
claramente leyes que se dirigen al Cluster, pero en la mayoria de paises lo que se
observa son Normas Legales y Lineamientos destinados a favorecer la
descentralizacion, la competitividad, la inversion descentralizada, y a fomentar y
promover la articulacién empresarial bajo diferentes tipos de organizacién en el

que se encuentran incluidos los cluster de empresas.

e Es importante mencionar y conocer el verdadero rol del gobierno en el
desarrollo del Cluster. El Estado no tiene necesariamente la responsabilidad de
crear los clusters o apoyarlos financieramente, lo que si es necesario es la
participacion del Estado en establecer las reglas de juego claramente, como
normas legales sobre inversiones, mecanismos alternativos de resolucién de

conflictos, formalizacién de esquemas asociativos, entre otros.

¢ En nuestro pais, el fomento y promocion de los cluster es ain muy superficial,
ya que forma parte de un sistema de innovacién que recientemente se estd
considerando con la importancia debida para mejorar el desarrollo econdmico
del pais. En un principio el marco regulatorio; se han ido desarrollando de
acuerdo a necesidades que se han presentado en las ramas de la agricultura, el
turismo, la industria textil y pesquera, actualmente se estarfa inclinando también
hacia la tecnologia con el Plan Estratégico Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién. Sin embargo, se considera conveniente poner mayor énfasis por
parte de las autoridades y gobierno; tanto en la regulacién como en el impulso
de los clusters, para de esta forma ampliar las posibilidades del aumento

productivo en el Pert, como se tiene en experiencias de otros paises.
2.5 Financiamiento para Implementacion de Clusters

Uno de los temas mds importantes para la implementacién de un cluster de
empresas, de cualquier rubro, es el financiamiento, ya que estos surgen como proyectos
de apoyo al desarrollo empresarial, a la innovacién tecnoldgica y a la promocién de

competitividad en las regiones, pero para todo ello se requiere de respaldo econémico.
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El financiamiento para clusters es de dos tipos [Meyer +05]:

a. El costo de promocion inicial: incluye los honorarios del iniciador, la obtencién

del espacio fisico y eventualmente los costos de investigacion.

b. El costo de implementacion de actividades précticas: inicialmente puede incluir
por ejemplo viajes a ferias nacionales o extranjeras, seminarios, etc. A medida
que los agentes desarrollen mayores actividades; ellos mismos podran cubrir ya
sea parcial o totalmente sus gastos, y recurrir a fuentes de financiamiento como
fondos nacionales para investigacién y desarrollo, asi como para la promocion

de exportaciones.

En el mundo existen diversas entidades y organizaciones que se encargan de
brindar apoyo financiero a empresas de todo tamaiio, con el fin de impulsar el desarrollo
de paises miembros prestatarios y complementar la inversion privada, trabajando

directamente con los gobiernos y el sector privado.

Entre las organizaciones que se encuentran disponibles para proveer este tipo de apoyo

financiero a los clusters; se mencionan a continuacién los mas importantes:

2.5.1 Banco Interamericano de Desarrollo - BID

El BID presta recursos financieros y otorga donaciones. Ademds, comparte sus
investigaciones y ofrece asesoria y asistencia técnica en diferentes dreas fundamentales.
El Grupo del BID estd integrado ademds por la Corporacién Interamericana de
Inversiones (CII) que se ocupa principalmente de apoyar a la pequefia y mediana
empresa, y el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) que promueve el crecimiento
del sector privado mediante donaciones e inversiones, con énfasis en la microempresa.
Una de las dreas de patrocinio del BID es la promocién de iniciativas para Clusters; con
programas de apoyo con el fin de mejorar la competitividad de los paises miembros,
buscando impulsar la promocién de asociatividad entre PYMES, mejorar las cadenas
productivas, apoyando a las metodologias para identificar indicadores, establecer lineas

de base y medir resultados [BID].
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2.5.2 Comision Econémica para América Latina y el Caribe - CEPAL

CEPAL comienza a funcionar desde el afio 1948, es una de las cinco comisiones
regionales de las Naciones Unidas y su sede estd en Santiago de Chile. Se fundé con la
finalidad de contribuir al desarrollo econémico de América Latina, coordinar las
acciones encaminadas a su promocion y reforzar las relaciones econdmicas de los paises
entre si y con las demds naciones del mundo. Luego, se consideraron los paises del
Caribe y se incorpor6 el objetivo de promover desarrollo social. El presupuesto de
CEPAL proviene de las Naciones Unidas y de los fondos extrapresupuestario que
aportan voluntariamente los estados miembros, y otras organizaciones, estos fondos se
asignan a proyectos determinados, segin lo acordado previamente por la CEPAL y el

respectivo donante [CEPAL].

2.5.3 Estrategia para la sociedad de la Informaciéon en América Latina y el

Caribe — eLAC

El eLAC es una estrategia regional que busca concebir a las Tecnologias de la
Informacién y de Comunicaciones (TIC) como instrumentos de desarrollo econdémico e
inclusién social, tiene vision a largo plazo de acuerdo a los objetivos de desarrollo del
Milenio y la Cumbre Mundial de la Sociedad de la Informacién (CMSI). Promueve el
uso y acceso a las TIC con el fin de beneficiar a todos los habitantes de America Latina
y el Caribe; esta estrategia se centra en las areas de educacion y capacitacion, acceso e
infraestructura, salud, gestion publica y gobierno electrénico, sector productivo y
negocios electrénicos, instrumentos de politicas y estrategias, para ello una de sus lineas
de accion mas importantes es la biisqueda de mecanismos financieros que apoyen a la
region en el logro de sinergias entre las actividades planteadas en esta plataforma asi

como formular y fortalecer iniciativas y proyectos concretos a nivel regional [eLAC].
2.54 Corporacion Andina de Fomento — CAF

CAF es una institucién financiera multilateral comprometida con el desarrollo
sostenible y la integracion regional, presta servicios bancarios a clientes de los sectores
publico y privado de sus paises accionistas, mediante la eficiente movilizacién de
recursos financieros desde los mercados internacionales hacia América Latina. Entre sus
funciones se encuentran el de coordinar y promover programas y actividades
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innovadoras de alto impacto, orientadas a facilitar el crecimiento y desarrollo de las

PYME; potenciando su competitividad mediante la implementacién de clusters [CAF].
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Capitulo 3: Metodologia Propuesta para
Implementacion de Cluster de Empresas de Ti

Se propone la siguiente metodologia, teniendo como base la investigacién
realizada previamente sobre los diferentes modelos y métodos que se han presentado a

través del tiempo.

La idea de presentar esta metodologia, es buscar una alternativa capaz de superar
las dificultades de los otros métodos antes analizados, y optimizar el uso de las TIC para
obtener mayores beneficios de ellos, para esto es necesario tener claro hacia dénde va
dirigido el Cluster, considerando el lugar que ocupa en el sistema de innovacién segin

lo que se presenta en el entorno global.

Asimismo, se considera el hecho de poder implementar Cluster de empresas sin
necesidad de que los agentes que lo conformaran estén ubicados cerca fisicamente. Es

decir, serd una especie de Cluster Virtual comunicado y relacionado mediante TICs.

Entre los métodos que han sido revisados, se encuentra que los mds significativos
son el método STRELNET, el método para Desarrollo de Cluster Sostenible,
metodologia para Creacion de Redes dentro de un Microcluster y metodologia
BRIDGES. Cada uno de los cuales muestra las caracteristicas mds resaltantes y
exitosas, pero que a la vez se puede distinguir las dificultades que podrian repercutir en
el Cluster una vez ya implementado. Dada esta situacion y considerando la importancia
de una buena y exitosa implementacion de un Cluster, es que se busca la superacion de
estos problemas, con la definicion de una nueva metodologia que sea capaz de cumplir
con la finalidad de un Cluster exitoso dentro de un sistema de innovacion en biisqueda

del desarrollo de la nacién o territorio al que pertenece.

Antes de iniciar con el planteamiento de la propuesta, se da una explicacion breve
de cada uno de los componentes que se encuentran en el mismo entorno del Cluster de
Empresas de TI, para de esta manera poder tener claro el escenario en el que se ubica.
Inicialmente mostraremos el Sistema de Innovacidn; ya que es el entorno mas amplio
del que parte, para finalmente ubicar el Cluster dentro del Entorno Productivo, el cual es

uno de los ejes.
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3.1 Esquema Genérico — Sistema de Innovacion

3.1.1 Descripcion

Actualmente, un sistema de innovacién de una regién o nacién sirve para analizar
la adaptacién de los territorios a las nuevas situaciones tecnoldgicas e industriales, y
debe ser un instrumento para planificar, dinamizar y hacer competitivos los territorios,
mediante la movilizacién, interaccién y regulaciéon de los agentes, recursos e
infraestructuras. Por lo tanto, un sistema de innovacién competitivo muestra las
habilidades para conseguir los éxitos que garanticen una mejora en el nivel de vida de la

sociedad.

Dentro del sistema de innovacidén se muestra la interaccién con los entornos
relacionados, generalmente dentro de un pafs, entre los que se tiene el Entorno
Productivo, Entorno Tecnolégico, Entorno Cientifico y Entorno Financiero

[GarridoO3].

La Figura 3.1, muestra a mayor detalle la interacciéon entre los diferentes
subsistemas o entornos generados dentro del sistema de innovacién, se observa el
entorno productivo en el centro del sistema como el eje central, en el cual se encuentra
las empresas, las PYMES y los Clusters principalmente; relaciondndose directamente
con los componentes de su mismo entorno y luego hacia los diferentes centros de
desarrollo tecnoldgico, entidades financieras, centros cientificos y ampliando el sistema
de innovacién hacia redes de I+D, de transferencia tecnoldgica, de consultores y flujos

internacionales.
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Sistema de Innovaciéon

Internacionale: ; Consultores
de Transferenc .. Internacional

Congreso Iberoamericano de Centros Tecnoldgicos — Espaiia - 2003

Figura 3.1 - Estructura General del Sistema de Innovacion [Garrido03].
3.1.2 Entornos

En el sistema de innovacién genérico mostrado anteriormente, se mencionan los
cuatro entornos que forman parte del sistema, a continuacién los describiremos para dar
un enfoque global a la ubicacidon e interaccion de cada uno de ellos con el Cluster de

empresas que es nuestro tema central [CONACYTO00]:
3.1.2.1 Entorno Productivo

El nidcleo de este subsistema es la Empresa, la cual se relaciona con los Gremios
empresariales, ONG’s, Camara de Comercio, Cooperativas, y todas aquellas entidades
que interactien con el fin de cumplir el objetivo de entregar bienes y/o servicios
mediante la realizacion de un conjunto de actividades. En este entorno se encuentran los

Cluster de Empresas, como una asociacién importante que llega a ser el niicleo del
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sistema de innovacién al vincular las empresas de forma tal que puedan adquirir

ventajas competitivas comunes y competir a la vez en un mercado mas amplio.

3.1.2.2 Entorno Tecnolégico

En este subsistema se encuentra diferentes entidades, instituciones, asociaciones u
organizaciones; como son los Centros de Desarrollo Tecnoldgico, Centros Regionales
de Productividad, Incubadoras de Empresas de Base Tecnolégica y Parques
Tecnoldgicos llamadas a desempefiar un papel articulador en el marco de la Estrategia
de Innovacién y Desarrollo Tecnolégico, mediante la generacién y transferencia de
tecnologias que contribuyan a crear empresas competitivas en la bisqueda de nuevos

mercados internos y externos.
3.1.2.3 Entorno Cientifico

En este entorno se concentran todos los centros de investigacion, universidades,
centros de formacidon avanzada, grupos de investigacion, en los cuales se genera

mayormente la produccién de conocimiento cientifico.
3.1.2.4 Entorno Financiero

Es el que ofrece recursos econémicos a los elementos de los demds entornos para
el desarrollo de sus actividades de innovacion y que comprende tanto entidades privadas
como publicas, por ejemplo los bancos, entidades de capital de riesgo, organismos de
ciencia y tecnologia o agencias publicas que otorguen financiamiento de Investigacion,

Desarrollo e Innovacion. (I+D+i).

En la Figura 3.2, muestra una representaciéon de la estructura del Sistema de

Innovacién, y cémo se pueden ubicar los entornos dentro de la economia global.
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ESTRUCTURA TEORICA DEL SISTEMA DE INNOVACION
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CONACYT - Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
Politicas de Desarrollo de Ciencia y Tecnologia — Universidad de El Salvador - 2000

Figura 3.2 - Interaccion del Sistema de Innovacion [CONACYTO00].

3.2 Dificultades en Métodos existentes

Entre las dificultades que se presentan en cada uno de los métodos, se tiene

identificados los siguientes:
3.2.1 STRELNET

Es un método centrado en las relaciones existentes entre los diferentes agentes
econdémicos, lo cual es uno de los principales factores de éxito de un Cluster de
empresas, sin embargo, no se obtiene mayor andlisis acerca del entorno en el que se
desarrollard, y los niveles de comunicacion y contacto entre ellos son superficiales, por
lo que la calidad de cooperacién entre los agentes podria debilitarse en cualquier
momento. Ademds, no se muestra el disefio de un plan estratégico que lleve a cumplir

objetivos definidos buscando hacia doénde dirigir el Cluster.
3.2.2 Desarrollo de Cluster Sostenible

Este método trata de abarcar la mayor parte de las actividades que se deben tomar

en cuenta y ejecutar para la implementacion de un Cluster, sin embargo, estos Cluster se
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mantienen al margen del uso de las TIC, ya que no se encuentra definido en ninguno de
los pasos de este método el uso o implantaciéon de alguna herramienta o soporte
tecnoldgico que facilite el desarrollo del Cluster y que permita formar parte de una
ventaja competitiva de innovacion tecnoldgica.

Asimismo, no se realiza un anélisis en las empresas o agentes para determinar el
impacto que se ha tenido al formar parte de un Cluster, este analisis es muy importante
porque no todas las empresas pueden verse beneficiadas y por el contrario podrian
presentar problemas que perjudiquen a los demds integrantes del Cluster, acercdndolo al

declive poco a poco.
3.2.3 Creacion de Redes dentro de un Microcluster

Entre los problemas que se presentan en este método, uno de ellos es que no se
considera un plan estratégico de accion, siendo necesario de la misma forma que al
momento de formar una empresa, ya que en ello se basardn las acciones que se deben
realizar, sobre todo al pertenecer al sector de tecnologias.

Este método no considera el seguimiento de la evolucién del Cluster, y el estado de los

agentes que la conforman.

De la misma forma, no se considera la importancia de las creaciones de alianzas
estratégicas con miembros de los diferentes entornos del sistema de innovacidon.
Finalmente, al igual que en el método anterior, no se realiza andlisis de los agentes para

determinar el impacto sobre ellos de pertenecer a un Cluster empresarial.
3.2.4 Metodologia BRIDGES

Esta metodologia tiene sus bases en el andlisis de experiencias previas de Clusters
implementados, y en el andlisis de las mejores pricticas para la implementacién de
Clusters, pero no se define claramente los pasos a seguir, y tampoco promueve la
cooperacion entre los agentes a lo largo de la vida del Cluster. No realiza andlisis de

seguimiento ni de impacto a nivel de firmas.

Adicionalmente a estas dificultades de los métodos presentados, se considera el
hecho de que cada uno de ellos ha sido generado en base a una necesidad acorde con

una realidad especifica de un territorio o pais y segtn el tipo de empresas que lo
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conformen, dado que por lo general los Clusters se presentan como resultado natural de

ubicacidén geogréfica.

Por lo que estos métodos no son los tnicos, por el contrario es comin que cada
vez que se encuentra la necesidad de implementar un Cluster, se tenga que buscar una

metodologia propia y basdndose estrictamente en experiencias ajenas.

Dadas estas dificultades, es que se propone un nuevo método, en el cual se busca
recopilar las etapas necesarias de los métodos analizados y adicionar las actividades no
consideradas, con el fin de superar las dificultades que se presentan en los anteriores
métodos, y hacer factible la implementaciéon de un Cluster, especialmente orientado

hacia el sector tecnoldgico y la innovacion.

La idea del método a plantear es buscar la forma 6ptima de desarrollar un Cluster
de empresas, capaz de interactuar y generar alianzas estratégicas con los diferentes
entornos del sistema de innovacion, asi como una productividad eficaz en la biisqueda
de un desarrollo econdmico y tecnoldgico del lugar donde se implemente. Para ello, se
considera que la relacion entre el Cluster y la tecnologia deben ir de la mano, dado que

conlleva a generar una fuerte ventaja competitiva.

Ademads de ello, se toma en cuenta que tal como se ha revisado en los casos de
estudio; un buen método planteado, probado y ejecutado podria lograr fuertes ventajas,
puede continuar no solo para los agentes que conformen el Cluster sino también para la
localidad o pais que lo impulse, dado que el gobierno también debe jugar un papel
importante, ya que se ha comprobado en base a experiencias previas que el desarrollo de
Clusters es el avance al desarrollo de un territorio, como por ejemplo en la India,
Meéxico, Colombia, Estados Unidos, Japon, y muchos paises mas, de los cuales se
observa su avance dia a dia, incluyendo su nivel de competitividad y desarrollo

tecnoldgico.
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3.3 Metodologia Propuesta
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Figura 3.3 - Esquema de la Metodologia Propuesta.

La metodologia propuesta, considera todas las actividades que deben ser tomadas

en cuenta para la generacion de un Cluster, las cuales se han dividido en etapas, estas se

pueden observar claramente en el esquema que muestra la Figura 3.3, indicdndose con

un check los aportes que el método incluye.

Las etapas que se pueden diferenciar en el método son: Andlisis, Disefio,

Implementacion, Operacién y Evolucidn; estas cinco etapas son las que se deben

ejecutar para completar la metodologia, pero a ellas se suma una etapa adicional

llamada etapa continua, la cual se representa en las flechas que se encuentran a lo largo
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de todas las otras etapas tal como su nombre lo indica conteniendo actividades que

pueden aparecer en cualquier momento de la implementacion del Cluster.

Referente al establecimiento de Soporte de TIC, cabe indicar que muchos
Clusters, tienen un soporte tecnolégico adecuado, pero ello no estd considerado dentro
de una metodologia, en lugar de ello, es el resultado de una necesidad al momento de la
biisqueda de enlaces entre los agentes, de comunicacion y transferencia de informacion.
Si bien es cierto que actualmente muchas empresas cuentan con soporte tecnolégico y
ello no es ninguna novedad, pues vale la pena indicar, que una buena eleccién de
tecnologia puede convertirse en una gran ventaja competitiva, y ayudar a las otras
etapas del proceso a que sean eficientes, debido a ello se ha considerado el
establecimiento de tecnologias para el funcionamiento del Cluster una vez

implementado y herramientas tecnoldgicas para el desarrollo del método a implementar.

Asi como la etapa en la que se establece el soporte tecnoldgico, se han adicionado
algunas otras que complementaran la propuesta a fin de cubrir cada uno de los aspectos
considerados necesarios; con la finalidad de implementar un Cluster exitoso en el

tiempo.
3.4 Etapas de la Metodologia Propuesta

En la Figura numero 3.4, se muestra el flujo de cada una de las actividades, de las
etapas para el proceso de implementacion, y como estas pueden realizarse algunas en

forma paralela, y otras de acuerdo a determinaciones.
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Figura 3.4 - Flujo de actividades de la metodologia.

3.4.1 Etapa de Analisis
3.4.1.1 Identificacion de Oportunidad de Negocio

Este es el primer andlisis que se debe considerar, en el cual se identifican factores
clave de éxito que permitan a las empresas la toma de decisiones concretas en relacion
con los demds agentes econémicos con quienes se relacionan dentro de su ambito de

produccion, incluyendo a los clientes, para el sector de TI.

Para ello se podria aplicar herramientas conocidas como por ejemplo la cadena de
valor de Porter, pero para este caso al incluir la relacién entre fases productivas
diferentes y por diferentes empresas, se considera la aplicacion de la Cadena de Valor

extendida.
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En este andlisis no es necesario conocer a las empresas que participaran en el
Cluster, ni tampoco las actividades que realizardn cada una, este es un esquema del
proceso ‘“‘habitual” en el que se produce un producto o servicio en el territorio
considerado para la implantacién de un Cluster, o el lugar donde se centraré el niicleo

del funcionamiento del mismo, sin tener en cuenta las empresas que lo realicen.

Una vez realizado el diagrama de la cadena de valor extendida, se procede al

andlisis de la siguiente manera:
- Analisis individual de cada uno de los eslabones de la cadena.

- Andlisis del posicionamiento de una fase concreta en la secuencia de eslabones y

posibilidades de cambio y/o de diferente relacion con el resto.
3.4.1.2 Identificacion de Empresas para Agentes

Luego de realizado el primer anélisis y con la informacién obtenida se debe
identificar a las empresas que pueden asociarse para formar el Cluster y si es posible
que puedan actuar en forma coordinada, asi como el interés que deben tener para formar
parte del Cluster. Estas empresas deben pertenecer al sector tecnolégico y estar en la

biisqueda constante de innovacion.

Se presentan muchos casos en los que las empresas no se encuentran interesadas
en formar parte de un Cluster, por lo que se debe realizar una estrategia de
convencimiento, mediante la exposicion de los beneficios y ventajas que se presentan al
formar parte de un Cluster de empresas; especialmente de TI, ya que ello conlleva a

una constante busqueda de innovacién [Gonzales05].

Una vez identificadas las empresas que pueden participar en el Cluster, se debe
utilizar la herramienta que se presenta en la metodologia estudiada STRELNET; en la
seccion 2.2.1, llamada Matriz de Relaciones Estructurales (MER), en la cual se
representard el escenario posible para las relaciones entre los agentes que se han
identificado, en el Anexo 1: Uso de la MER, se encuentra un mayor detalle de cémo

desarrollar la matriz.
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3.4.1.3 Analisis de viabilidad de implementacion del Cluster:

Este andlisis es el resultado 6ptimo de los dos puntos anteriores, para la creacién
de un Cluster es necesario que exista la oportunidad de negocio para el lugar donde serd
implementado y el sector de produccién, en este caso tecnoldgico, y de la misma
manera que exista empresas interesadas en formar parte del Cluster y trabajar

coordinadamente compartiendo objetivos.

Si ambas posibilidades existen y se presentan, el desarrollo del Cluster con esta
metodologia puede dar inicio, de lo contrario no existiria viabilidad y el proyecto no se

podria realizar.

3.4.1.4 Analisis de Competitividad individual y nivel de I+D

Una vez identificados las empresas que participardn en la formacion del Cluster,
se debe continuar con un anélisis enfocado a cada una de ellas para obtener mayor
informacion sobre su nivel de competitividad, de Investigacion y Desarrollo,
caracteristica muy importante dado que el método de Cluster a implementar, estd
orientado a la tecnologia; inclusive a ese mismo sector. En la Figura 3.5 se muestra un

modelo del andlisis de competitividad de la Empresa [Bueno+93].

(__comPETITIVIDAD )

FACTORES DE
COMPETITIVIDAD

| TANGIBLES | | INTANGIBLES |

( FUENTES DE VENTAJA COMPETITIVA )

INDIRECTAS DIRECTAS

ECONOMIAS COMPETENCIAS
EXTERNAS BASICAS
AMBITO .
COMPETITIVO DIFERENCIACION
COSTE

EXTERNOS AGENTES INTERNOS

Figura 3.5 - Modelo de Analisis de Competitividad de la Empresa [Bueno+93].
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Entre las opciones para este andlisis; se tiene que elaborar un FODA simple de
las empresas, para de esta manera tener como base el conocimiento de sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas. Otra de las opciones, que a criterio propio es
una de las mds efectivas, es el desarrollar una encuesta dirigida a las empresas, para
obtener la informacién necesaria para luego hacer un andlisis estadistico de los
indicadores, especialmente de ciencia y tecnologia, teniendo como variables de
rendimiento los medio de inversion en I+D. En el Anexo 2: Encuestas para andlisis de
I+D, se encuentra una lista de indicadores, que podrian facilitar el armado de la

encuesta.

En el andlisis de estos indicadores resulta mas eficiente presentar un esquema en
gréficos, ello nos permitird detectar rapidamente la relacion entre el rendimiento de la

empresa medido en términos de produccién y diferentes indicadores de I+D.
3.4.1.5 Generar un modelo de escenario futuro de innovacion

Para esta etapa y considerando el andlisis realizado de la MER en la seccién
3.4.1.2, se genera un escenario futuro de innovacion, identificando un factor Z; que se

determine de acuerdo al andlisis de la relacién en los agentes X e Y.

Al formular este escenario, se puede definir estrategias para las relaciones que se

van a establecer entre las empresas que formaran parte del Cluster.
El desarrollo de esta etapa se da de la siguiente manera [Masid06]:

e Primero se debe realizar la MER, para poder identificar en base a esta matriz como

se estarfan presentando las relaciones entre los agentes del Cluster.

e Luego se realiza el andlisis de la matriz en funcién de un factor llamado Z, el cual

estard enfocado a la relacién que existe entre los agentes.

¢ Finalmente, se realiza un bosquejo de las estrategias que generen ventajas
competitivas para el grupo de firmas que formarén el Cluster; llegando a presentar el

escenario que se espera obtener representado en la MER.
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En la figura 3.6, se esquematiza el procedimiento descrito anteriormente.
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Figura 3.6 - Escenario futuro de innovacién [Masia06]
3.4.1.6 Concepcion del Modelo Satelital o Radial a aplicar

Los modelos que se han determinado como adecuados a los cuales se podra
aplicar la metodologia propuesta son: Modelo Satelital y Modelo Radial, ya que ambos
contienen las caracteristicas apropiadas al momento de implementar un Cluster; esto ha

sido determinado por la evaluacion realizada en la seccion 2.1.4.3.

En esta etapa; el modelo debe ser correctamente definido, ya que este serd la base
sobre la cual se implementara el Cluster, por ello se debe considerar las caracteristicas
que debe cumplir. Por ejemplo: el tipo de empresas que formardn el Cluster; grandes
empresas, PYMES o micro empresas, la definicién de la jerarquia, la flexibilidad y

adaptacion a los cambios, etc.
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Las caracteristicas han sido presentadas detalladamente al momento de definir los
modelos; en las secciones 2.1.2 y 2.1.3, sin embargo se adjunta una tabla que resume

algunas de las mds importantes para una configuracion inicial.

Modelo Satelital

Modelo Radial

- PYMES dependientes de empresas

externas.

- A menudo basada en mano de obra

de bajo costo.
- Flexibilidad.

- Dependencia de operadores externos

en ventas, insumos y especializacion.
- Innovacion constante.

- Instrumentos comunes de innovacion
de PYME (capacitacién a todos los

niveles, extension tecnoldgica).

- Dada la configuracién, no existe la

necesidad de una cercania geogrifica.

- Grandes empresas y PYMES locales.
- Jerarquias claramente definidas.
- Flexibilidad.

- Dependencia del desempefio de las

empresas mas grandes.
- Innovacion constante.

- Colaboracion entre grandes
empresas/ asociaciones empresariales
y organismos publicos de apoyo
especialmente a las PYME para su

fortalecimiento.

- Dada la configuracién, no existe la

necesidad de una cercania geogréfica.

Tabla 3.1- Caracteristicas Principales para Modelo Satelital y Radial [Markusen96]

3.4.2 Etapa de Diseiio
3.4.2.1 Establecimiento de Soporte de TIC para el Cluster

Actualmente, el uso de la tecnologia es muy comun, pero no todo es aplicable o
no en todos los casos se obtienen resultados favorables, ello depende del tipo de

tecnologia a utilizar y qué alcance se espera lograr.

El uso de las TIC, permitird una relacion adecuada entre los agentes y la
distribucién de informacion a través del Cluster en forma réapida, para lo cual estos

modelos no tendrian nada que envidiar a los tipos de Cluster que se encuentren ubicados
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cerca fisicamente. Cada dia el uso de las tecnologias no solo es mds rdpido, sino

también el costo es menor.

En esta etapa del proceso de debe lograr definir inicialmente los esquemas de
soporte tecnoldgico 6ptimo, de acuerdo a la estructura que presente el Cluster
considerando el modelo que se aplicard; para luego establecerlos, principalmente, en la
estructuracién de redes, optimizacién de procesos y las vias de comunicacién para el

envio y distribucién de informacion.
3.4.2.2 Organizacion del Cluster y sus agentes

La estructura organizativa adecuada del Cluster es importante para alcanzar un
nivel de competitividad 6ptimo. La organizacion debe ser flexible y capaz de adaptarse
rdpidamente a los cambios, se debe considerar la descentralizacién y la mayor
cooperacion entre las empresas, esto es posible mediante la generalizacion del uso de las

TIC.

Por lo tanto, el Cluster estard regido por un esquema dindmico y de control, en el
cual se identifican cuatro funciones bdsicas, que se mencionan a continuacion,

indicdndose también en que integrantes deben estar concentradas:

¢ Funciones politicas: Concertacion de un plan de accién y asignacion de lineas
de financiamiento, ejecutado por Comité Ejecutivo integrado por Representantes
de cada sector (Sector Gobierno, Sector Trabajador, Sector Empresario, Sector
Financiero).

¢ Funciones de planificacion y coordinacion: Identificaciéon de prioridades,
preparacién del presupuesto, vinculacién intersectorial, gestion de recursos
internacionales, evaluaciones y auditorias del Cluster en su totalidad; debe estar
a cargo del Organismo Técnico que evalde y legitime la toma de decisiones del
comité ejecutivo.

¢ Funciones de promocion: Determinacion de prioridades sectoriales,
administraciéon de los recursos asignados al sector, concurso o licitacion de
proyectos, promocion de dreas desatendidas; en el cual cada Sector promoveri el

acceso al estudio de proyectos de factibilidad técnico econémica.
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¢ Funciones de ejecucion: Realizacion de actividades de investigacion, desarrollo
y prestacion de servicios técnicos, bisqueda de nuevos mercados, gestiones de
negociacion, optimizacién de procesos, balance de lineas productivas, etc. Estas
funciones estarian a cargo de las Unidades Ejecutoras (empresas o agentes) las
mismas que son auténomas y descentralizadas de medianas dimensiones
(independientes o insertas en el sistema productivo, tecnolégico y cientifico del

Cluster).

3.4.2.3 Definicion de Objetivos

El planteamiento de los objetivos; se ha considerado como una etapa dentro de
esta metodologia, por la importancia que representa; ya que es uno de los pilares en los
que se apoyard la estrategia del Cluster. Una definicién equivocada puede ocasionar
pérdida de tiempo, dinero, clientes e incluso llevar al Cluster a declive; por lo tanto los

objetivos a definir deben ser claros y determinativos.
3.4.2.4 Plan Estratégico y Definicion de Procesos del Negocio
Luego de identificados los objetivos del Cluster se procede a la generacion del

plan estratégico para conseguir los resultados esperados.

Para la realizacion de este plan estratégico se debe considerar la participacion de
todos los agentes econdmicos o actores clave, definir las lineas de accidén para obtener
los resultados deseados y asi llegar a la meta propuesta tal como lo indica la Figura

ndamero 3.7.

Para ello, se considera necesario el uso de mapas estratégicos, con lo cual se

puede utilizar métricas para medir el éxito de las estrategias.
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Actores Clave

Capital
Infraes- Humano Aplicacio- Marco
tructura nes Legal

Resultados Estratégicos

Objetive
Global

Objetive
Estratégico

Figura 3.7 - Meta Estratégica.

En esta etapa se incluye también la definicién de los procesos de negocio del Cluster.

Un proceso de negocio, es un tipo de proceso especial que describe desde un
punto de vista orientado al mercado las actividades de una organizacién. Los procesos
de negocio son modelados en base a diferentes técnicas, como los diagramas UML; y

deben incluir la descripcion, el andlisis e implementacién del proceso.

La automatizacién de un proceso de negocio se define como workflow o flujo de
trabajo, de acuerdo a un conjunto de reglas o procedimientos que se han detallado en el
proceso. Esta automatizacién la suele llevar a cabo un sistema de gestion de flujo, que
define, crea y gestiona la ejecucion mediante software en una o mas maquinas, siendo
capaz de interpretar la definicién del proceso, interactuar con los participantes del

workflow y, cuando se requiera, ejecutar otras herramientas y aplicaciones.

En la Figura 3.8, se muestra en forma general los procesos principales que se
deben tomar en cuenta al momento de la definicién, cabe indicar; que no son
necesariamente los dnicos. Los procesos que muestra la figura contienen Procesos
genéricos de soporte, Procesos Medulares y procesos de Integracion, en este ultimo se
contiene al BMP (Business Process Management); el cual es un conjunto de tecnologias
y estandares para el disefio, ejecucion, administracion y monitoreo de los procesos del

negocio.
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Procesos genéricos infracreanizacionales.

Procesos genéricos de soporte
Gestion de Gestién de Servicio
activos personas posventa

Procesos medulares [
4 .
' A

] \ .
y Desarrollo Relaciones b
| producto cliente |
y n

Abastecimiento Transformacion Entrega

Procesos de integracion

BPM

Figura 3.8 - Procesos genéricos.

3.4.2.5 Establecimiento de Soporte de TI para el método

La tecnologia a aplicar para la implementacién del Cluster a través de esta
metodologia se centra principalmente en herramientas tecnoldgicas, por ejemplo para
realizar el seguimiento del estado y evolucién del Cluster en base a indicadores

manejados por tableros de control.

La tecnologia es imprescindible para actualizar la informacidén, contrastarla y
gestionarla de una manera mds répida y eficiente y, de este modo, tomar decisiones més

acertadas.

Por todo ello, se considera en esta metodologia, el soporte de Tecnologias
Blandas: especialmente las de informacién y gestion, creando tableros de control
(Balance Scorecard), desde el mercado al proceso productivo; y otros tipos de

herramientas que permitan el flujo de informacién consistente y seguro.

El conjunto de tecnologias proveen a la cadena de valor; una importante capacidad para

competir en mercados exigentes y asi crear valor.
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3.4.3 Etapa de Implementacion

3.4.3.1 Especificacion de actividades internas

En esta etapa se procede con la definicién de las actividades principales que se

deben realizar dentro del Cluster, para luego realizar la distribucién de cargos y

funciones entre los agentes.

Debido a que las actividades varian de acuerdo a cada Cluster, se ha logrado

identificar las mds importantes, considerando como modelo las actividades que se

presenta dentro del mds importante Cluster de TIC Galicia. Estas actividades se dividen

en 4 grupos:

a) Actividades principales:

Estas actividades estin relacionadas al manejo y flujo de informacién al interno del

Cluster, asi como el comercio electrénico que puede generarse si es el caso.

Captacion y grabacion de datos: Actividades de identificacién, captacion,
recogida y grabacién de datos del entorno (noticias, encuestas, paneles, etc.),

sobre un soporte que permita su posterior tratamiento.

Proceso de datos: Actividades de creacién y mantenimiento de estructuras de
datos que permitan el almacenaje de la informacién de una forma ordenada y
una recuperacion posterior eficiente de la misma, y actividades de tratamiento
basico de los datos para obtencién de informacién secundaria a través de
operaciones como filtrado o agregacion, entre otras. Incluye por ejemplo el

tratamiento estadistico y la mineria de datos.

Almacenamiento y custodia de datos: Almacenamiento de informacién
homogénea e integrada de forma optimizada para una facil recuperacion de la

misma.

Elaboracion de contenidos: Creacion de unidades de informacion (informes)
que respondan a necesidades de informacién concretas, individuales o colectivas
especificas. También incluye la elaboracion de estudios especificos que
requieren de la investigacién previa para resolver un asunto concreto y la

elaboracién mas detallada, tanto primaria como secundaria de informacion.
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Servicios de informacion: Creacién, mantenimiento y explotacioén de servicios
basados en estructuras de datos organizadas, dotadas de procesos bdsicos de
visualizacién y recuperacién con una finalidad clara de cubrir una necesidad, por

ejemplo directorios, BBDD, servicios de difusion de noticias, etc.

Comercio en red B2B Gestion: Electronica de la cadena de suministros (SCM y

e-procurement), directorios empresariales, subastas electrénicas, etc.

Comercio en red B2C: Intermediarios virtuales que ofrecen informacion sobre
productos y servicios en Internet ("Infomediarios"); shopbots (buscadores de
productos y comparadores de precios); subastas electronicas entre particulares;

etc.

Portales y buscadores: Sistemas que actian como un guia de confianza
ayudando a los inter nautas a navegar por la red. Necesarios debido a la gran

cantidad de datos existentes.

Comunidades virtuales: Espacios de interrelacion entre diferentes agentes con
intereses comunes en los que se comparten servicios y conocimiento tanto de
procedencia centralizada como de cada uno de los propios agentes

individualmente.

b) Actividades laterales de equipamiento

En el caso de estas actividades, se trataria de la supervisiéon de estas ya que son

importantes al interior del Cluster.

Distribuidores y fabricantes: Fabricacién y distribucién de equipos o lo que
corresponda al sector que abarcard el Cluster. Puede incluir servicios de

mantenimiento o derivados.

Servicio de data-center: Servicios de valor afiadido desarrollados a partir de la

explotacion de infraestructuras de almacenamiento de altas prestaciones.

Servicios y redes de comunicaciones: Explotaciéon de servicios bdsicos que
facilitan las relaciones personales "a distancia" como pueden ser: correo de voz
y mensajeria, correo electrénico, video conferencia y video telefonia. Redes de

transmisioén utilizadas como soporte para servicios de valor afladido para el
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c)

d)

intercambio de informacién y de recursos, por una organizacién o por varias.

Pueden tener caricter ptiblico o privado.
Actividades laterales y suministros complementarios

Facilitadores de relaciones: Distintos tipos de agrupaciones y asociaciones de
empresas y profesionales creadas como una herramienta de colaboracién, que

permita compartir, fijar y potenciar el conocimiento empresarial del conjunto.

Software: Actividades que incluyen el desarrollo, distribucion, mantenimiento y

soporte de software estdndar y/o a medida, de uso especifico.

Consultoria TIC’s: Anadlisis de las necesidades concretas de la empresa,
evaluando sus sistemas para definir las soluciones que mejor respondan a sus
requerimientos reales. Estudio de la viabilidad de las diferentes opciones y
disenio de la solucion mdas adecuada a las necesidades, seleccionando el
hardware, redes y software necesarios. Incluye orientacién en la estrategia para

la implantacion de sistemas, anélisis y especificacion de necesidades.

Servicios de Web Call Center: Atenciéon y gestion de demandas de

informacidn por parte de clientes, y otros servicios de apoyo remoto a clientes.
Actividades de apoyo al Cluster

Actividades y servicios publicos o semi-pablicos: Aquellos servicios
competencia de las administraciones publicas o encomendados por estas a otros
organismos o instituciones cuyo objetivo sea facilitar, favorecer o fomentar el
desarrollo del Cluster. Se incluirdn también los servicios vinculados a la

investigacion y el desarrollo y a la normalizacién, homologacién y certificacion.

Seguridad en la Red: Explotacién de sistemas y servicios cuyo objetivo es la
efectiva proteccion de otros servicios y sistemas en la red, frente a accesos no
autorizados garantizando la integridad de procesos y de informacion. Incluye

servicios de soporte y de mantenimiento.

Servicios juridicos en TIC s: Todo tipo de servicios relacionados con el dambito

legal: asesoria, informacién, tramitacion, etc., relacionados con las TIC.
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¢ Formacion TIC’s: Formacién especifica y, normalmente, adaptada a las

necesidades de cada cliente.

¢ Publicidad y marketing del Cluster: Explotacién y comercio de espacios
publicitarios, servicios de marketing y otros similares a los servicios

tradicionales de publicidad pero a través de la red.

e Otros servicios de apoyo al Cluster: Traduccion online, agencias de empleo y
seleccion de personal, servicios ofimdticos y afines, servicios de consultoria

general, etc.
3.4.3.2 Operacion del Cluster y flujo de operacion

El Cluster realizard una serie de operaciones de acuerdo al sector en que se
ubique, en este caso el sector tecnolégico, por lo que el flujo de operaciones a realizarse
al interno; como los casos de una solicitud de un cliente debe ser definido en esta etapa

de implementacion.

Estos flujos estdn directamente relacionados al proceso previo de especificacion
de actividades internas y al proceso posterior de distribucién y jerarquia de cargos; de

esta metodologia.

A continuacién en la Figura 3.9, se muestra el diagrama general de como se
realizaria una atencién de requerimiento hecha por un cliente. Por lo general, estos
temas no son especificos de un Cluster, dado que estas actividades ya han ido siendo
realizadas por cada uno de los agentes antes de formar parte del Cluster, por el contrario
los procesos serian los mismos que una empresa regular, pero dentro del Cluster se
observaria a una mayor escala y con mayores coordinaciones internas capaces de
satisfacer el requerimiento de producto, servicio o informacién, asi como la relacién con

los proveedores

Es importante definir correctamente cada uno de los procesos para esquematizar el
flujo de las actividades de cada uno asi como la organizacién del Cluster en el interior y

que agente se encargaria de cada actividad.

Esta organizacion debe ser lo mads flexible posible para no tener mayores

problemas en los casos que se requiera una reorganizacion de roles o jerarquia.
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Figura 3.9 - Flujo General de pedido de producto o servicio
3.4.3.3 Distribucion Jerarquica y de Cargos

Esta etapa se inicia con la organizacion del Cluster, luego de haber realizado los
andlisis anteriores, especialmente el de Competitividad Individual y la eleccion del
modelo de Cluster a aplicar. Entonces se podra definir un organigrama que muestre la
distribucion jerdrquica de los agentes econémicos asociados; en base a los cargos a
asignarse para cada uno de ellos. La principal asignacién serd el ntcleo, representado
por el agente que se encargue de la coordinacion general. Esta etapa se puede realizar en
paralelo con las siguientes actividades de Definicién de Objetivos y Definicion de
Procesos de Negocio, y se puede redefinir o concluir al momento de la definicién de

procesos.
3.4.3.4 Establecimiento de contratos y negociacion

Esta etapa de la metodologia se presenta como un aspecto legal en cuanto a firmar
o establecer los contratos, segtin los acuerdos a los que se haya llegado entre todos los
agentes econdémicos, la negociacién es la base para llegar a la concertacién necesaria y

llevar el equilibrio en la asociacion.
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3.4.3.5 Control de Eventos y Excepciones

Este control debe tener como resultado la facilidad de respuesta ante los eventos y
excepciones que se presenten no solo en la etapa de operacién sino también en la etapa
de evolucién del Cluster, ha sido considerada como una actividad dentro de la
metodologia, sin embargo, esta capacidad de respuesta debe ser automatica en base a el

BMP (Business Process Managment) utilizado segtn la propuesta.
3.4.3.6 Analisis de Impacto a Nivel de Agentes y de Cluster

Este andlisis es muy importante, dado que nos permitira conocer cual es el estado
en el que se encuentra el Cluster, y ello estaria basado en los eventos y excepciones que
se han presentado, los que han sido controlados y los que han presentado mayor

dificultad al momento de buscar su superacion.

De la misma forma, el anélisis se desarrolla a nivel de firmas o de agentes, dado
que si alguna de ellas no se encuentra en una posicion adecuada ante el impacto de
como se estd desarrollando el Cluster, entonces podria representar una debilidad ante la

evolucién del mismo.
3.4.4 Etapa de Operacion
3.4.4.1 Inicio de actividades y operaciones especificadas

En esta etapa, se da inicio a la ejecucién de las primeras actividades que han sido
definidas anteriormente, es una especie de fase de prueba para observar como empiezan
a realizarse por las dreas u agentes que tienen a cargo dichas funciones, por lo tanto
deben estar monitoreadas, tarea que también se debe encontrar definida y otorgada a un
drea o agente que funcione como controlador y cuya informacién este disponible a todo

el Cluster.

El inicio de las actividades se indica en la metodologia como un proceso que

deberia ocurrir en esta etapa de operacion.
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3.4.4.2 Intercambio de informacion y coordinacion avanzada a través de TIC

En esta fase se inicia la relacion entre los agentes intercambiando la informacién
necesaria y realizando las coordinaciones pertinentes, utilizando la tecnologia aplicada;
esta comunicacion debe ser en tiempo real y con los atributos de seguridad confiables.

Con la finalidad de iniciar el ciclo de produccién en conjunto.

El hecho de que la comunicacién sea factible y rapida, se atribuye al tipo de
soporte tecnoldgico que se ha dispuesto, actualmente las TIC pueden aportar beneficios
estratégicos a lo largo de todas los procesos internos del Cluster, pero sus caracteristicas
son las que hacen que las relaciones a través de este medio sean eficientes y confiables

para todos los agentes.
3.4.4.3 Identificacion de Factores de Exito

La identificacién de estos factores clave de éxito son determinantes para poder

utilizarlos como ventaja competitiva, y sobre ellos alcanzar los objetivos trazados.

Una de las herramientas que facilita la identificacién es la matriz FODA, que
consiste en un analisis tanto interno como externo, en este caso del Cluster, enfocandose

en los aspectos determinantes del mismo.

Otra herramienta que sirve para determinar estos factores claves es el andlisis de
las cinco fuerzas, incorporacién de nuevos competidores, amenaza de sustitutos, poder
de negociacion de los clientes y de los proveedores, finalmente, la rivalidad entre los
competidores existentes; con €l se puede ver mds alld de la misma empresa o del Cluster

y se detectaran cudles son los elementos criticos para competir en el mercado.

Los factores clave de éxito en un Cluster de TI deben estar orientados
principalmente hacia la innovacién tecnoldgica, el soporte tecnolégico sobre el cual esta
implementado el Cluster, nivel de conocimiento tecnoldgico, el grado de

institucionalidad y nivel de coordinacién entre agentes y capital humano [Masia +03-3].

En la Figura 3.10, se muestra en porcentajes los factores principales que explican el

éxito de los Clusters.
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Figura 3.10 - Factores de Exito de los Clusters [Castilla07].
3.4.4.4 Seguimiento de Indicadores para Toma de Decisiones

Los indicadores permitirdn la evaluacién constante de crecimiento y eficiencia del

Cluster.

Este seguimiento debe realizarse en forma continua, y la informacion debe estar
disponible a todos los agentes econdmicos involucrados en el Cluster, ya que mediante
el andlisis de los mismos permitird a los lideres de cada una de las empresas tomar las

decisiones correctas cuando se presente la oportunidad o necesidad de hacerlo.

Para el control y seguimiento adecuado de los indicadores, una de las
herramientas que nos puede ayudar es el Balance Scorecard (BSC), el cual es un
método para medir las actividades de una compafifa en términos de su vision y
estrategia, este sistema permite aprender, obtener realimentacion, y actualizar las

estrategias si es necesario. Puede ser implementado éptimamente en un Cluster.

El BSC propone cuatro perspectivas que se deben tomar en cuenta y que se

pueden determinar como los agrupadores de indicadores claves. Estas perspectivas son:
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Financiera, del Cliente, de Procesos del Negocio, finalmente de Aprendizaje y

Crecimiento en el cual se incluye la perspectiva de innovacion.

Entre los indicadores de competitividad y capacidad que se deben tener en cuenta
para alcanzar y mantener el éxito del Cluster de TI, y que estarian agrupados entre las

perspectivas antes mencionadas, tenemos:
* Valor afiadido del producto / proceso de contenido tecnolégico aceptable a alto.
* Gasto y esfuerzo en I+D+i

* Personal: de I+D+i, % titulados superiores en ciencia y tecnologia, empleo en

servicios de alta tecnologia, costes laborales.
* Patentes, licencias generadas.
* Adquisicion de tecnologia (no material): compra de licencias, otros.

* Acuerdos /colaboraciones con proveedores para el desarrollo de nuevos

productos/procesos.

* Presencia en foros, asociaciones profesionales.

* Generacion de publicaciones cientificas.

* Actividades de formacién permanente.

* Infraestructuras relacionadas con I+D+i: terrenos, instrumentos y equipos, etc.

* Participacion en proyectos de I+D+i, proyectos en cooperacidn, nacionales e

internacionales.
* Generacion de nuevos productos / procesos, gasto en disefio.

* Creacion de nuevas empresas de base tecnolégica (NEBT), Gastos en TICs,

uso de Internet.
* Tendencias de la produccion.

* Capacidad de exportacion / importacion.
3.4.4.5 Generacion de Alianzas Estratégicas e Innovaciéon

Durante la etapa de evolucién del Cluster; se ha considerado la generacién y

fortalecimiento de alianzas estratégicas con instituciones, universidades, organizaciones,
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etc., que junto al Cluster puedan impulsar, desarrollar y promocionar la investigacion
tecnoldgica para mantener la innovacién constante que pueda ser aplicada dentro del
Cluster y en los agentes que participen en ella, dado que el tipo de Cluster a
implementar segtin nuestra metodologia es basado en TI, por lo que la supervivencia del

mismo esta estrechamente relacionado al grado de innovacién que logre desarrollar.

La innovacidon consiste, pues, en: i) dar un nuevo impulso a técnicas,
conocimientos, recursos y estructuras, y reconsiderar el papel que deben desempeiiar los
agentes; ii) un proceso colectivo basado en un grupo promotor de planteamientos y
proyectos, capaz de impulsar medidas de aprendizaje en el Cluster; iii) la capacidad de
asumir el riesgo de la experimentacion y el cambio, asi como la promocién de la cultura
emprendedora; y iv) la capacidad de proporcionar respuestas adaptadas a las
necesidades de los territorios el que se encuentran los agentes y a la evaluacion del

contexto.

3.4.4.6 Capacitacion Constante de Personal y Formacion de Cultura

Organizacional

Las personas que se encuentran relacionadas al Cluster, como por ejemplo los
trabajadores de las empresas que lo conforman, deben mantener un nivel de
conocimientos adecuados en todo lo relacionado a su organizacion, su trabajo, las
tecnologias, herramientas, etc., por lo que es importante la ejecuciéon de programas
permanentes de capacitacion y certificaciones, lo cual podria estar apoyado en las
instituciones con quienes se ha formado las alianzas, y asi conseguir un alto nivel de

conocimiento para ser aplicado al funcionamiento del Cluster.

Asimismo, también es importante la formacion de una Cultura Organizacional
dentro del Cluster, dado que se considera un problema grande que al interior predomine
el individualismo y la desconfianza, por lo que una adopcién de cultura organizativa
adecuada como conjunto de normas y valores que deban caracterizar al personal del
cluster puede facilitar la implementacion de estrategias e influir sobre los resultados de

las actividades del cluster.

Es necesario realizar un diagnéstico inicial de la Cultura y Clima Organizacional

para buscar la efectividad del sistema en términos de algin estdndar o situacion deseada,
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para esto se podria realizar encuestas o entrevistas al personal y asi evaluar el nivel
motivacional con respecto a su trabajo y al cluster, es importante también que se
promueva un programa de recompensas que mezclen la remuneracién con factores
motivacionales menos tangibles para que los miembros y trabajadores sientan la

vinculacién entre el éxito del cluster y su beneficio personal.
3.4.4.7 Busqueda de Clima Laboral Favorable y Promocion de la Colaboracion

Actualmente las empresas, para ser mas competitivas, buscan ser responsables con
la sociedad y la calidad de vida del trabajador. Desde un enfoque estratégico, una
eficiente gestion del clima laboral promueve el bienestar de los trabajadores, generando

como consecuencia natural un incremento en la productividad de la organizacién.

En esta etapa se considera importante el impulso de un clima laboral favorable
dentro del Cluster, dado que ello junto al punto anterior de capacitacién constante de
personal, son parte de uno de los factores clave de éxito del Cluster y en general de

cualquier empresa, relacionado al capital humano.

Se debe realizar estudios periddicos de Clima Laboral para identificar puntos
criticos a nivel del Cluster, relacionados con su nivel de desempefio y motivacion, de
acuerdo a ello se de realizar estrategias de intervencién que permita la mejora del clima

y la satisfaccién de los colaboradores.

La promocién y fomento de la Colaboracion entre empresas de la red de parques
y cluster es importante por lo que se deben llevar a cabo acciones directamente
relacionadas con la obtencién de un clima favorable y la formacién correcta de la
cultura organizacional, los agentes y colaboradores del cluster deben considerar que la
colaboracién es la base de la obtencidén de resultados favorables para lograr los
objetivos trazados y en base a ello realizar convenios de cooperacién principalmente

entre los agentes que formardn el cluster para que luego sean difundidos al interior.
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3.4.5 Etapa de Evolucion
3.4.5.1 Incorporaciéon de Nuevas lineas de negocio

De la misma forma que cualquier empresa individual, se presenta la oportunidad
de la adopcién de nuevas lineas de negocio basadas en la innovacién, que son resultados

de estudios y andlisis previos para verificar la viabilidad y el alcance de objetivos.

Actualmente, el negocio de las tecnologias de la informacién cambia
constantemente y en muy poco tiempo, la investigacion y el desarrollo son los ejes
principales para mantenerse a la vanguardia, pero al momento de incorporar una nueva
linea de negocio y produccién, el Cluster debe estar preparado a nivel corporativo y
organizativo, para ello nos ayudard el hecho de haber formado una organizacién con

bases flexibles como se ha mencionado en etapas anteriores.
3.4.5.2 Remplazar algiin miembro del Cluster

Este hecho puede darse a algin suceso inesperado como la incapacidad temporal
de alguno de los agentes, a un aumento de la carga de trabajo, u otras razones; en estos
casos se debe considerar una reorganizacion interna, y al elegir el agente reemplazante
se debe aplicar la mismas reglas que cualquier nuevo ingreso, con el andlisis previo de

su nivel competitivo y el seguimiento respectivo al interno del Cluster.
3.4.6 Etapa Continua
3.4.6.1 Negociacion y Promocion de la cooperacion entre agentes economicos

En un Cluster de empresas, es importante la relacién entre los asociados, en este
caso los agentes econdmicos, los mismos que incluyen a las instituciones u

organizaciones con quienes se ha establecido alianzas.

La formulacion de una estrategia de desarrollo de un Cluster comienza mejor con
la participacion de las entidades empresariales y de otros posibles interesados o aliados
estratégicos. Sin embargo, no es fécil llevar a la cooperacién un grupo de empresarios o
de entidades que hasta entonces habian actuado individualmente. Es sélo después de un
cierto periodo de cooperacién exitosa en actividades periféricas que surgira la confianza

necesaria que, a su vez, es precondicion para una cooperacion efectiva en actividades
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cruciales. Por lo tanto, esta confianza debe ser impulsada, e incluso crear una estrategia

en base a esta necesidad de fortalecer relaciones y vinculos de cooperacion.

3.4.6.2 Ingreso de Nuevos Agentes

El Cluster debe tener la capacidad de poder aceptar a una nueva empresa o agente
en cualquiera de las etapas de su desarrollo. Considerando en todo momento la
evaluacion de competitividad y de I+D, para conocer el nivel en el que se encuentra y
asi poder brindar el apoyo que necesite para poder ser un agente competente dentro del

Cluster.

Asimismo, la creacién de nuevas empresas, fruto de la reduccién del riesgo y las
barreras de entrada junto con la existencia de relaciones establecidas y clientes

potenciales para las nuevas empresas.
3.4.6.3 Eliminacion de agentes

La eliminacion de agentes econdmicos participantes en el Cluster, se puede dar en
cualquier momento desde la concepcién del Cluster, y esto es por diferentes motivos,

sin embargo, las reglas deben estar estipuladas en los contratos iniciales claramente.

Uno de los motivos mds importantes de la eliminacién de un agente, se da por la
posibilidad de que no haya tenido un impacto favorable el formar parte del Cluster, y
por el contrario sus indicadores de productividad hayan bajado o se muestren otras
reacciones desfavorables, es importante identificar esto ya que el mal funcionamiento de
los agentes puede llevar al declive al Cluster en su totalidad, por lo que la primera
opciodn es la revision y discusion de lo que origina el problema y agotar las posibilidades
de superacion de problemas, finalmente, si no existe soluciones 6ptimas y el agente
continua siendo un eje disturbio para el Cluster, entonces se debe proceder a su
separacion del Cluster, por lo que las funciones que tenia a cargo deberdn ser asignadas
a otro agente y asi reorganizar las actividades con el fin de no perjudicar a ningtn

agente.
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3.5 Estancamiento y declive

Esta es una etapa generalmente considerada como parte del ciclo de vida del
Cluster, pero debido a que la metodologia propuesta se centra en la implementacion del
Cluster de TI; no se ha considerado esta etapa dentro del método. Sin embargo, se es
conveniente dar algunos alcances de porque se suscita este hecho tan comun en la vida

del Cluster.

Porter indica que la vida del Cluster puede prolongarse ampliamente por décadas
e incluso cientos de afios, pero segiin Swann [Swann98] existe un momento en el que el
ingreso de los agentes alcanzan un maximo llegando a saturarse, lo cual puede generar
que se requiera toda una reorganizaciéon que podria no tener resultados 6ptimos y en

base a ello generarse el declive.

El hecho de que se generen factores como cambios en las necesidades de los
compradores, no mantenerse constantemente a la vanguardia de la tecnologia, tener un
ambiente de competencia que involucre el ambiente interno generando rivalidades, o la
baja respuesta de agentes que se vieron impactados negativamente al formar parte del

Cluster, entre otros, se vuelven desventajas que son dificiles de superar para el Cluster.

Para este caso en el que se presente la proximidad a un declive del Cluster, es
necesario identificar anticipadamente como se van presentando estos problemas, para
premeditar las acciones a tomar, y ello se consigue realizando un adecuado seguimiento
de los indicadores que permitan tener conocimiento del estado del Cluster y su
desempefio, en base a ello y a mantener una constante diversificacién como resultado de

la innovacion e investigacion, los Clusters tienen mayor capacidad de recuperacion.

Asimismo, el hecho de que nos centremos en un Cluster de un tipo de red dispersa
y no centrada en un solo ambiente geogrifico, hace que se evite la congestion y la
inflexibilidad organizativa, y ello también es una ventaja favorable a que no se produzca

el estancamiento o declive.

Por lo tanto lo que se debe concluir en este tema es que es preferible identificar
los problemas que pueden aparecer antes de que se ejecuten y asi realizar una rdpida
intervencion, y en caso de que el problema ya se haya generado, el Cluster debe tener

unas bases sdlidas para la recuperacion rdpida y oportuna, sin llegar a la disolucidn.
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3.6 Soporte Tecnolégico

El soporte tecnoldgico es importante para el desarrollo del Cluster y su
supervivencia, los Cluster conocidos como conglomerados no tenian la necesidad de
una red tecnoldgica dado que en su realidad la fortaleza con la que contaban era su
cercania fisica geograficamente. Actualmente, los Clusters pueden estar ubicados
distantes pero comunicados y relacionados a través de las diferentes tecnologias que
permitan la interaccién espontanea e inmediata. Una buena base tecnoldgica es una

ventaja competitiva.
3.6.1 Soporte Tecnolégico del Cluster

Actualmente, existe una gran diversidad de tecnologias tanto para comunicacion
como transmision de informacién y conectividad. El Cluster para su correcto
desempefio debe contar con la tecnologia adecuada, ademds de estar predispuesta a los

cambios escalables de acuerdo a la necesidad.

El soporte tecnoldgico para el Cluster, al momento de la ejecucién dependerd
especialmente de la distribucion de los agentes econémicos y de las entidades con las

que se forme las alianzas estratégicas.

En la era de Internet, las empresas podrdn encontrar oportunidades comerciales
mediante la formacién de redes virtuales, que son mds flexibles que las cadenas de
oferta tradicionales en forma de pirdmide, compuestas por una empresa grande por
encima de los proveedores de los niveles inferiores. Con una asociacién en forma de red
basada en Internet no solo se puede vincular empresas de un complejo industrial
determinado sino también crear un “conglomerado virtual”, que a su vez se vincule con

redes cooperativas de diferentes regiones.

Dentro del soporte tecnoldgico principal, consideraremos la red de conexién para
los agentes, mediante esta red se logrard la comunicacién sin importar la distancia a la
que se encuentren. Y a esta red conectados los servidores que se requieran para el

almacenamiento de informacién a ser distribuido y/o compartido.
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Como ejemplo de redes, las mds comunes son las redes WAN, ya que los nodos
de estos estan fisicamente ubicados dentro de extensiones geograficas grandes como en

un pafs o en todo el mundo. Y se puede utilizar medios fisicos o inaldmbricos.

Asimismo, existen diversos sistemas de comunicacion, los mismos que con el
tiempo van siendo mas productivos, eficientes y menos costosos, como es la

comunicacion por voz IP y video conferencias.
3.6.1.1 Red WAN

El Soporte Tecnolégico que se considera como base del Cluster deberd ser basado
en una red WAN como se muestra en la Figura 3.11, dada la necesidad de comunicacién
con las diferentes ubicaciones de las empresas, se debe enlazar las diferentes oficinas,
brindando acceso a los servicios y aplicaciones de la red desde uno o mas servidores

centrales.

Las redes en general, consisten en "compartir recursos”, y uno de sus objetivos es
hacer que todos los programas, datos y equipo estén disponibles para cualquier usuario

de la red que asi lo solicite, sin importar la localizacién fisica del recurso y del usuario.

La Red debe contra con la seguridad en todos los niveles para que no se vea

expuesta a cualquier tipo de ataque o robo de informacion.

Figura 3.11 - Modelo de Red WAN
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3.6.1.2 Servidores

Los servidores deben cumplir con las caracteristicas especificas de la Red, serd

necesario contar con:

e Un servidor para brindar servicio Web, para la publicacién en Internet de la

informacion del Cluster.

e Un servidor para brindar el servicio de correo electrénico para el uso interno y

externo del personal en general del Cluster.

e Un servidor para proveer el servicio de FTP (File Trasfer Protocol) para la

transferencia de archivos de gran tamafio entre los puntos que deben interactuar.

e Un servidor de aplicaciones, para el sistema de Gestién que se utilizard para el

seguimiento y control del Cluster.

Para cada uno de ellos se debe contar con el hardware, el software y el soporte

necesario.

3.6.1.3 Sistema de Integracion

Para un mejor funcionamiento y unificacién de la informacién, se requiere la
integracion de la informacién bajo una misma aplicacion, la misma que serd distribuida

a cada uno de los agentes involucrados en el Cluster.

Existen diferentes sistemas de integracidn, entre los cuales los mas conocidos son los
sistemas ERP, sin embargo, no son la tdnica alternativa y muchas veces tampoco la

mejor solucidn.

Los Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), son software que permiten a
una empresa o compaifiia automatizar e integrar la mayor parte de sus procesos de
negocio, compartir datos, producir y acceder en tiempo real, de esta manera administra
la informacién de las diferentes transacciones y operaciones. Debido a que soporta
multiples operaciones, se puede adaptar a las operaciones y sistemas de un Cluster de

empresas.
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Una alternativa para la adopcion de un ERP, es la utilizacién de soluciones
soportadas en Open Software, 1o cual puede interactuar con diversas aplicaciones de

esta misma caracteristica, con una ventaja econémica mayor.

Asimismo, se considera que la integracion de los sistemas no significa que cada
uno de las empresas participantes del Cluster pierda autonomia en su informacién, ya

que deben mantener sus sistemas actuales individuales.
3.6.2 Soporte Tecnologico de la Metodologia

Para la implementacion del Cluster, siguiendo la metodologia, se requiere
herramientas tecnoldgicas mayormente de gestion, para realizar el seguimiento de los
indicadores en forma adecuada y con datos exactos, esto incluye las aplicaciones y las

interfases de cara al usuario.

El control y manejo de los indicadores es un buen ejemplo para la aplicacién de
herramientas ya que puede aplicarse el Balance Scorecard; que es una herramienta
eficaz y productiva que permite facilmente identificar los problemas y realizar una toma

de decisiones eficaz.

Se debe mencionar que no se ha identificado una herramienta propia de Clusters
que permita realizar el seguimiento tanto de gestion como durante la implementacidn,
es por este motivo que se da como ejemplo la aplicaciéon del Balance Scorecard
sobretodo para realizar la evaluacion de los resultados que se van obteniendo durante el

desarrollo del Cluster.
3.7 Indicadores de Exito

3.7.1 De la Metodologia Propuesta

Los indicadores para la metodologia son los que permitirdn realizar el
seguimiento para conocer si la implementacién se esta realizando con éxito y asi poder
continuar con el desarrollo o en todo caso aplicar estrategias que permitan mejorar el

rumbo de implementacion.

Los indicadores identificados son los que se mencionan a continuacion:
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Cantidad de agentes interesados en el Cluster: Este indicador es el primero y
uno de los més importantes ya que si una cantidad requerida de empresarios no
se encuentran interesados en formar parte del Cluster, entonces no habrd una
base para la implementacion del Cluster. La cantidad de empresas para
convertirse en agentes del Cluster, no es un nimero exacto, pero si es necesario
que existan mas de dos empresas involucradas con objetivos especificos para

unirse.

El conocer la cantidad de agentes interesados inicialmente permitird definir si es
factible o no la implementacion, de lo contrario generar estrategias de

convencimiento hacia los posibles agentes.

Existencia de viabilidad para la implementaciéon del Cluster: La viabilidad
se da segun la oportunidad de negocio que se presenta y en los agentes
interesados en formarla, en base a los andlisis realizados en la primera etapa de

la metodologia.

La oportunidad de negocio existente es importante ya que de no existir no habria
razén de ser para las empresas que estarian dispuestas a formar el Cluster, este
indicador servird como destino de oportunidad al cual debemos direccionar al

Cluster durante su formacion.

Porcentaje del nivel de competitividad individual de los agentes: Cada uno
de los agentes independiente del Cluster tiene un nivel de competitividad en el
mercado en el que se desenvuelve, y frente a sus competidores, por lo cual se
considera que el porcentaje de competitividad en el que se encuentra durante la
implementacién del Cluster, es importante para conocer cOmo se va
desenvolviendo el agente y asi estimar su comportamiento en adelante cuando el

Cluster ya estd en operacion.

Con esta informacién se podra realizar las comparaciones necesarias con los

indicadores de impacto de los agentes durante la formacion del Cluster.

Existencia de viabilidad para generacion de una estructura de Soporte
Tecnoldégico: Debido a que el Cluster que se formard en base a nuestra

metodologia no requiere la cercania geografica de las empresas, pues resulta
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importante considerar que existan facilidades técnicas para construir una red que

sea capaz de comunicar a cada uno de los agentes involucrados.

Este indicador permitird el inicio de actividades para el desarrollo de una red, y
en caso de que no se encuentre las facilidades se procedera a la busqueda de

alternativas.

Porcentaje de funcionamiento 6ptimo, del impacto a nivel individual de los
agentes, durante la formacion del Cluster: Es necesario llevar el control de
como se van desempefiando las empresas que conforman el Cluster, dado que
existe una gran posibilidad de que no todas se vean beneficiadas, y por el
contrario pueden sufrir algin problema que de no ser controlado podria generar
una deficiencia en el funcionamiento total del Cluster durante su formacién o ya

en su etapa de operacion.

Esta evaluacién se comparard con el nivel de competitividad que presentaba el

agente antes de formar parte del Cluster.

Cantidad de factores de éxito éptimos generados bajo la implementaciéon
del Cluster: Cuando se va realizando la implementacién surgiran diferentes
oportunidades, tanto para las empresas en forma individual, como para el Cluster
en operacion, la cantidad de estos factores, debe ser considerado importante ya
que, en adelante, ellos son los que se convertirdn en la base de las ventajas

competitivas a explotar.

Resultados de encuestas a empleados y personas involucradas en el Cluster
durante las etapas de implementacion y operacion: Es importante tomar en
cuenta el sentir de los trabajadores que se verdn directamente involucrados en el
Cluster, ya que como toda gran empresa, se requiere de un agradable clima
laboral y condiciones de trabajo favorables, para obtener resultados exitosos, por
este motivo este indicador permitird conocer si a nivel interno durante la
implementacién se esta logrando cumplir con las expectativas, y ampliarlo al

nivel de operacion.
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3.7.2 Del Cluster

Los factores de éxito en el desarrollo de los Cluster se han ido mostrando a lo
largo de las diversas experiencias que se han generado por la formacién de los mismos.
De lo cual se identifica que muchas veces s6lo con la participacion activa de los agentes
que la conforman pueden desarrollarse y fortalecerse los Clusters, por lo que es

importante el papel de los lideres empresariales.

El Departamento de Comercio e Industria de Inglaterra en el afio 2001, realizé un
estudio basado en casos de Clusters de diversos sectores productivos, de lo cual se
identifica tres tipos de factores determinantes en el desarrollo de un Cluster exitoso: los

factores criticos, factores contribuidores y factores complementarios de éxito.

En la Figura 3.9 que se mostrd anteriormente, se desplegd una lista de indicadores

en orden de importancia, destacandose los siguientes factores:

* Asociatividad y presencia de redes: indicando lo clave de la accién colectiva y
la cooperacion en el éxito del Cluster, es importante disponer de redes y
sistemas de relaciones interpersonales, las redes pueden crear una comunidad de
conocimiento que tengan base en las estructuras institucionales y que permitan

la transferencia de tecnologia a través del Cluster.

¢ Tecnologia de innovacion: la existencia de una fuerte base de innovacién que
incluya apoyo a las actividades de 1&D, el intercambio de conocimiento con
centros de investigaciéon permite la generaciéon de nuevos productos y la
generacion de nuevas tecnologias en los sectores que se desarrolla el Cluster, lo
que conlleva al éxito y el crecimiento econdmico tanto del Cluster como de la

region.

e (Capital humano: la existencia de este recurso con base sélida de habilidades
técnicas, personas interesadas en involucrarse en el desarrollo del Cluster, son
un factor importante ya que de ellos en general depende el funcionamiento y
surgimiento favorable, como en cualquier empresa el recurso humano influye
directamente en los resultados finales, también es importante que se encuentren

disponibles para capacitaciones.
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¢ Infraestructura fisica: la formacién de una buena infraestructura tiene como
potencial reducir costos de transporte, mejorar el acceso a materias primas, al
trabajo calificado y otros, la proximidad con clientes y proveedores es

fundamental.

¢ Presencia de empresas grandes: estas se constituyen como fuente de
tecnologias, mercados y experiencias dentro del Cluster; aportando espacios de
incubacién de empleo, experiencias técnicas, y toman el papel de sistemas
pequefios de innovacién. Estas grandes empresas pueden difundir conocimiento

y tecnologia para las empresas pequefias y medianas.

e Espiritu empresarial: constituye una influencia importante que se refleja en el
crecimiento de las empresas y el fortalecimiento de las capacidades para

adaptarse a los cambios del mercado.

® Acceso al financiamiento: permite el crecimiento y la expansion de actividades
relacionadas, lo que incluye a capital de riesgo, inversion interna, financiamiento

para I+D.

Ademas de los factores mencionados, existen otros complementarios que aunque no
son determinantes para la vida y desarrollo del Cluster, pueden apoyar a su

fortalecimiento.
3.8 Analisis de Riesgo

Considerando cada una de las etapas de implementacién para la metodologia
propuesta se identifica la posibilidad de producirse situaciones que pongan en riesgo o

que alteren la aplicacion del método durante la puesta en marcha.

A continuacion se describen los riesgos, se realiza la evaluacion de probabilidad
de ocurrencia, grado de consecuencia y luego de la evaluacidn se describen las acciones

que deberian tomarse para evitar el suceso.

125



3.8.1

Identificacion de Riesgos durante la Aplicacion de la Metodologia

3.8.1.1 Riesgos en la Etapa de Analisis

a)

b)

c)

d)

e)

No existe o no se logra identificar la oportunidad de negocio en el drea de

territorio o region en la cual se desea implementar el nicleo del cluster.

No se encuentran agentes interesados en formar parte del cluster o no se llega a
un acuerdo, dado que no comprenden las ventajes y beneficios de este tipo de

organizacion empresarial.
No se cuenta con informacién para el andlisis de competitividad de los agentes.

Andlisis de competitividad realizada a los agentes con resultados desfavorables

en cuanto a su nivel de investigacion y desarrollo.

No contar con financiamiento inicial para la implementacion del cluster.

3.8.1.2 Riesgos en la Etapa de Disefio

f)

g)

Dificultad en disponer de facilidades técnicas para establecer el soporte de TIC

para el cluster, como las redes de informacién y comunicaciones.

Dificultades en la implementacién, implantacion o integracion de sistemas que

den soporte a la metodologia propuesta para implementar el cluster.

3.8.1.3 Riesgos en la Etapa de Implementacion

h)

)

Se podrian generar problemas de desacuerdos entre los participantes que formen
parte del cluster al momento de la distribucién jerdrquica, asignacion de cargos y

actividades.

Variaciones considerables en el desenvolvimiento normal de alguno de los
agentes desde el momento que deciden formar parte del cluster hasta el

momento de la implementacién, como por ejemplo que se encuentren en declive.

3.8.1.4 Riesgos en la Etapa de Operacion

J)

Problemas iniciales de intercambio de informacién entre los agentes a través de

las TIC.
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k) No contar con personal adecuado y preparado para la toma de decisiones ante

problemas mostrados durante el seguimiento de indicadores.

1) Contar con personal no interesado en trabajar en conjunto con el fin de buscar el

crecimiento del cluster y a la vez su superacion personal.

m) Resistencia a la integracion por parte de altos mandos dentro de los agentes.
3.8.1.5 Riesgos en la Etapa de Evolucion
n) Toma de decisiones inadecuadas al buscar incorporar una nueva linea de

negocio en el cluster.

0) Desconcierto e inaceptabilidad por parte de los agentes ante el ingreso de algin

nuevo miembro al cluster, por competencia o rivalidad.

p) Desestabilizacion del cluster ante la salida o eliminacidn inevitable de algin

agente del cluster.

3.8.2 Identificacion de Probabilidad de Ocurrencia

Indicador de Descripcién
Probabilidad =
B BAJA: Se espera que ocurra no mds de una vez durante la implementacién
del cluster.
M MEDIA: Se espera que ocurra varias veces durante la implementacién del
cluster.
A ALTA: Se espera que ocurra continuamente durante la implementacién del
cluster.

Tabla 3.2 - Identificacion de Probabilidad de Ocurrencia

3.8.3 Severidad de las Consecuencias

Indicador de

. Descripcion
Severidad P

LP LIGERAMENTE PERJUDICIAL: Causa ligero impacto a la
implementacién del cluster y al uso de la metodologia.
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P PERJUDICIAL: Impacto moderado en la implementacion del cluster y al
uso de la metodologia.
EP EXTREMADAMENTE PERJUDICIAL: Alto impacto en la

implementacién del cluster y al uso de la metodologia, perjudica los
objetivos y genera un alto grado de incertidumbre.

Tabla 3.3 - Severidad de las Consecuencias

3.8.4 Matriz de Evaluacion de Riesgos

Probabilidad de Severidad de las Consecuencias
Ocurrencia
LP P EP
B 1 1I 11T
M I 11 v
A 11 v v

Tabla 3.4 - Matriz de Evaluaciéon de Riesgos

3.8.5 Valoracion de Riesgos

Nidmero Categoria Descripcion
I Trivial No se requiere accidn especifica.
Aceptable con control y Medidas de prevencidn, contingencia y contro.l/perlodlco
II . en todas las etapas del proyecto. Implementacién y
supervision e . ..

planificacion para garantizar la continuidad del cluster.
Se debe tomar medidas de prevencion y control en cada

I No deseable etapa.t de la implementacién Fd,el cluster.. Se d.ebe,
considerar controles de gestion y/o de ingenieria hasta un
rango de riesgo de Il o IV.
El riesgo debe ser reducido o si es posible eliminado.

v Inaceptable Situaciones donde peligra la continuidad o viabilidad del

P cluster. Se debe considerar controles de gestién y/o de

ingenieria hasta un rango de riesgo de 11l o IV.

Tabla 3.5 - Categoria de Importancia del Riesgo
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3.8.6 Matriz de Evaluacion de Riesgos

Severidad P
q - c Valoracion de .
Riesgo Probabilidad de Ocurrencia de las Riesgos Acciones que deben tomarse
Consecuencias g
Al no identificar la oportunidad de negocio en un
territorio determinado, este se puede crear o
a) No existe o no se logra identificar la . .
) g generar, para ello se debe realizar estudios de
oportunidad de negocio en el drea de . .
P & EP I mercado para descubrir las necesidades del
territorio o region en la cual se desea (No deseable) . . ..
cliente que requieren de atencién, luego de esta
implementar el nicleo del cluster. . .
evaluacién se procede a descartar las ideas y
visiones de oportunidad hasta llegar a la
adecuada.
Inicialmente se debe detectar las empresas que
b) No se encuentran agentes interesados podrian formar parte del cluster, luego es
en formar parte del cluster o no se necesario crear una estrategia de convencimiento
llega a un acuerdo, dado que no considerando los beneficios del proceso de
’ v
. . EP fativi
comprenden las ventajes y beneficios (Inaceptable) | asociatividad en los Clusters, mostrando las

de este tipo de organizacion

empresarial.

ventajas que pueden obtener y dando ejemplos
puntuales de casos de éxito. La finalidad debe
ser lograr su participacién e interesarlos en la

cooperacién, mostrando que ellos son la base
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fundamental del crecimiento del Cluster.

c¢) No se cuenta con informacién para el

Si no se cuenta con informacién propia de las

empresas a conformar el Cluster, se puede

andlisis de competitividad de los LP I realizar un andlisis independiente considerando
Trivial ~
agentes. ( ) su desempeiio dentro del mercado en
comparacién a su competencia e identificar sus
fuentes de ventaja competitiva.
Es importante no solo el resultado de la
evaluacion sino también su vision a largo plazo y
d) Andlisis de competitividad realizada a . . . .
) p I el interés mostrado en incrementar su nivel de
los agentes con resultados . L
£ LP (Aceptable con | investigacién y desarrollo, para ello se debe
desfavorables en cuanto a su nivel de control y . . .
N realizar un seguimiento constante de la evolucién
investigacién y desarrollo supervision)

’ de estas empresas marcando objetivos precisos
en relaciéon a este tema y apoyando en la
creacion de estrategias para lograr alcanzarlos.

El Cluster desde sus inicios debe ser
I promocionado, tanto entre las empresas que lo
e) No contar con financiamiento inicial .
) P (Aceptable con | conforman como ante el estado, mostrandolo
para la implementacion del cluster. control y . P
Sy como ventaja para el desarrollo del pais, y
supervision)

presentarlo de esta manera a las organizaciones

que se disponen a apoyar proyectos que otorguen
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beneficios de superacion a los paises.

Dificultad en disponer de facilidades . L.

D p Se debe establecer los requerimientos técnicos,

técnicas para establecer el soporte de . .
p P EP I tanto fisicos como tecnolégicos de manera
TIC para el cluster, como las redes de (No deseable) . .
oportuna, y buscar las soluciones o alternativas
informacién y comunicaciones. .
apropiadas.
) Dificultades en la implementacién, Es importante realizar todas las pruebas
implantacién o integracién de sistemas v necesarias para conseguir el funcionamiento
‘ EP . .
que den soporte a la metodologia (Inaceptable) | correcto del sistema integrado, evaluar los
propuesta para implementar el cluster. errores iniciales y solucionarlos antes de la
puesta en marcha del Cluster.

h) Se podrian generar problemas de Es necesaria la asignacion previa de la persona
desacuerdos entre los participantes que I que representard a su empresa y participard en
formen parte del cluster al momento LP (Aceptable con | las reuniones para definir acuerdos, esta persona

o . control y deb d decisi 1
de la distribuci6n jerarquica, supervision) ebe ser capaz de tomar decisiones y a la vez
asignacion de cargos y actividades. aceptar  lo dispuesto por acuerdo de una
mayoria.

i) Variaciones considerables en el Es un caso normal que se de una variacién en el
desenvolvimiento normal de alguno de LP I desempefio de alguno de los agentes durante la
los agentes desde el momento que (Trivial)

deciden formar parte del cluster hasta

formacidn, pero se debe considerar que tiene que

ser temporalmente hasta que se logre una

131




el momento de la implementacion,
como por ejemplo que se encuentren

en declive.

estabilizacion del Cluster, de lo contrario se
considerara su eliminacién para evitar el declive

del Cluster.

Esto depende del funcionamiento correcto de los

j) Problemas iniciales de intercambio de . . .
sistemas integrados, por lo que de la misma
informacién entre los agentes a través P 11 . .
(No deseable) forma es importante realizar todas las pruebas
de las TIC. . . .
necesarias y constatar el intercambio correcto de
informacion.

k) No contar con personal adecuado y Se puede considerar realizar capacitaciones al
preparado para la toma de decisiones I personal encargado, tanto de manejo del
ante problemas mostrados durante el (No deseable) | software propio como de toma de decisiones, e
seguimiento de indicadores. incluso liderazgo para dar confianza y seguridad

propia a su disposicion.
Se debe crear una politica interna de clima

1) Contar con personal no interesado en laboral, con el fin de mantener un agradable
trabajar en conjunto con el fin de ambiente y lograr que el personal se encuentre

11
_ P .
buscar el crecimiento del cluster y a la (No deseable) | satisfecho de formar parte de un Cluster, y ser
vez su superacién personal. considerado como una pieza importante dentro
de la organizacién pero como parte de un
conjunto con la misma finalidad.
m) Resistencia a la integracion total P .
(No deseable)
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por parte de los altos mandos que

forman parte de los agentes.

Se debe influir en los altos mandos, capacitarlos
para trabajo en equipo y darles la idea clara de lo

que significa formar parte de un Cluster.

Se debe realizar todos los andlisis y estudios

previos de mercado, de aceptacién, de

n) Toma de decisiones inadecuadas al I competencias, establecer prioridades y
buscar incorporar una nueva linea de P (Aceptable con | determinar si es factible considerar la apertura de
control y . . .
negocio en el cluster. supervision) una nueva linea de negocio. Es importante
realizar el seguimiento desde el inicio y estar
preparados para enfrentar situaciones de riesgo,
protegiendo la estabilidad del Cluster.

0) Desconcierto e inaceptabilidad por Inducir a los agentes a la aceptacién de cambios
parte de los agentes ante el ingreso de I que provoquen una mejora, estimular e influir en
algiin nuevo miembro al cluster, por LP (Trivial) ellos para la cooperacién. Es necesario realizar
competencia o rivalidad. un andlisis previo de aceptacién y observar como

podria afectar al Cluster.
Desestabilizacion del cluster ante la . .

P) Se debe realizar seguimientos en base a los
salida o eliminacién inevitable de P 11 - . ..

(No deseable) indicadores, analizar y tomar decisiones

algin agente del cluster.

adecuadas para reestablecer el Cluster.

Tabla 3.6 - Matriz de Evaluacién de Riesgos
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El andlisis de riesgo presentado identifica los posibles problemas que se generen,
estos deben ser gestionados y atendidos de manera oportuna, si es posible evitados,
previniendo la probabilidad de ocurrencia, de esta manera se evitard perjudicar la
implementacién y funcionamiento del Cluster asi como tener que realizar gastos

financieros no considerados.

La efectiva administracion de los riesgos se reflejara en tener como resultado la

menor cantidad de problemas.

Se considera que la planificacion de los riesgos es el proceso de decidir como
enfocar y planear las actividades de la administraciéon de riesgos para un proyecto

[Schwalbe06].

Para este caso se ha considerado riesgos que se pueden presentar durante la
implementacién del Cluster haciendo uso de la metodologia planteada, sin embargo en
la etapa de operacion o la etapa continua se muestra problemas que se pueden dar a lo

largo de toda la vida del Cluster, por lo que se deben tener en cuenta siempre.
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Capitulo 4: Conclusiones y Trabajos Futuros

4.1 Conclusiones

e La investigacion presentada parte de la necesidad de buscar alternativas para
impulsar nuevas estrategias de crecimiento en las empresas, especialmente de
tecnologias, las cuales en un futuro se verdn reflejadas en ventajas para el
desarrollo de las regiones o paises en los que se implemente en este caso los

Clusters de empresas como estrategia.

e La revisiéon y andlisis de la informacién en relacién a los Clusters, es mas
interesante pero a la vez mas complejo que los andlisis a nivel de empresas, dado
que involucra diferentes aspectos durante su evolucién, como son: el desarrollo
de modelos, diversas metodologias para la formacién e implantaciéon de los
Clusters e inclusive diversos casos que se han presentado a través del tiempo. Se
considera de suma importancia para este trabajo; las revisiones efectuadas, ya

que son la base para la propuesta entregada.

e Se propone la metodologia para implementaciéon de Clusters de TI en los
modelos Satelital y Radial. Este método estd basado en otros que ya se han
mostrado bajo diferentes realidades, rescatando las etapas mas importantes de
cada uno y complementidndolo con los aportes personales; para obtener un
resultado eficiente y que cubra todos los procesos necesarios para la formacion

de Clusters.

¢ La metodologia propuesta se convierte en una herramienta dptima disponible
para todo grupo de individuos o empresas emprendedoras que toman la
iniciativa de formar un cluster buscando su crecimiento y superacion

considerando las ventajas que otorga el uso de las tecnologias de la informacion.

e FEl hecho de contar con un método adecuado, que logre superar todos los
problemas que presentan las metodologias revisadas anteriormente, facilita la

implementacién del Cluster, y permite tener mayor seguridad en su desempefio
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desde sus inicios, es importante conocer el resultado de cada una de las etapas de

implantacion para asegurar su desenvolvimiento en el futuro.

Luego de identificar las etapas necesarias que conforman la metodologia,
también se ha reconocido los indicadores de éxito para este método; los mismos
que al hacerles el seguimiento respectivo nos deben mostrar la factibilidad de
éxito o fracaso del cluster. Es importante tener claro lo que refleja cada uno de
ellos, ya que un adecuado seguimiento permitird medir las variaciones a través

del tiempo y observar los resultados de acciones o iniciativas.

Como en todo proceso de implementacion, se puede observar la posibilidad de
situaciones que pongan en riesgo el Optimo desempefio, sin embargo debe
considerarse tomar acciones preventivas ante estas amenazas y asi reducir la

probabilidad de ocurrencia.

Actualmente existen diversas organizaciones y entidades que se encuentran
disponibles para apoyar financieramente las iniciativas de implementacién de
Cluster, debido a que este es considerado como eje principal del desarrollo para
nueva economia, por lo tanto este factor de riesgo de no encontrar apoyo

econdmico se reduce.

En lo que corresponde al marco legal, segtn las revisiones, no se encuentra una
politica o regulacién clara y bien direccionada a la formacién de clusters, sin
embargo si al uso de tecnologias, a la innovacidn y competitividad; por lo que se
considera que se debe dar la iniciativa para fomentar mayor informacién al
respecto y asi los Clusters, no solo de TI, podridn contar con mayor apoyo del

gobierno y de las leyes para su impulso.

La experiencia obtenida al realizar esta investigacién y propuesta ha sido
enriquecedora, tanto por la obtencién de conocimiento en base a la historia y
evolucién de Clusters como por el andlisis de casos desarrollados en todo el
mundo. Igualmente la comparacién entre cada uno de los modelos y métodos
resulta interesante dado que existe un sinnimero de ejemplos con caracteristicas

diferentes pero bdasicamente con un mismo objetivo final.
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4.2 Trabajos Futuros

¢ El método propuesto puede ser aplicado a un caso de estudio, inicialmente en
forma tedrica; ejecutando las relaciones y manejo de procesos para formar un

prototipo de un caso futuro real.

e Otra de las actividades, que en un inicio se planted, fue la posibilidad de realizar
un software que sirva de simulador para la ejecucion de la metodologia; y asi
realizar pruebas y mediciones de los indicadores como si se tratard de un caso

real, lo cual queda propuesto como trabajo futuro.

® Finalmente, se considera la aplicacién de la metodologia, a un caso real y
fisicamente establecido. Para esta actividad, se requiere de una plazo largo de
tiempo, ya que cada una de las etapas es un proceso; y se requiere obtener

resultados para luego analizarlos e identificar su éxito o fracaso.
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Anexo 1: Uso de la Matriz Estructural de
Relaciones (MER)

La MER, es una herramienta que permite analizar la cantidad y calidad de las

relaciones. En la Figura 5.1, se muestra graficamente los pasos para realizar la MER.

A nivel de agentes tipo: genera el escenario modélico de relaciones positivas. A nivel

individual: identifica carencias y cambios de actitud necesarios en las relaciones reales.

La Matriz Estructural de
Relaciones (MER)
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Ejemplo de MER de ]
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Figura Anexol.1 — Uso de la matriz Estructural de Relaciones [Masia06].
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Anexo 2: Encuesta para analisis de 1+D

El instrumento de medicion de competitividad empresarial y el nivel de I+D, tiene su
origen en encuestas; que se adecuan de acuerdo a los factores que se requieran como

mads importantes seglin cada caso.

En las tablas siguientes se adjunta una serie de indicadores que servirdn para determinar
el nivel de competitividad en la que se encuentra el Cluster; y en base a ello armar la
encuesta que pueda ser utilizada, realizando algunas adaptaciones; considerando lo

necesario y omitiendo lo parezca relevante para el andlisis [Ord6iiez04].
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Capital Humano

Categoria

FPerfil de los empleados. ...

Capacidad para trabajar
en diferentes entornos ... ..

Rotacion de empleados. ... ..

Educacién ... ... ..

Compromiso y motivacion. ...

Indicadores

Mo. total de empleados

Distribucion de los empleados

Produccion

Distribucién

Departamento Tl

“entas y marketing

Administracian

Desarrollo de productos, medieambiente
y calidad

Mo. de directivos

% de personal investigador
Cistribucion de edades

Edad media de los empleados
Distribucion por sexos

— Hombres

— Mujeres

MNo. de empleados a tiempo completo

Mo. de empleados destinados
permanentemente en el extranjero
Mo. de empleados que durante el afo
han participada en proyectos
internacionales

Principiantes

Bajas

% circulacion de personal

% de circufacién no deseada

Personzl sin cualificacian

Personzl cualificado

Personzl de oficina

Personal comercial Personal de T1
Licenciados

Académicos

Doctores

Duracion de la formacion recibida
MNamero de premios

Pubklicaciones profesionales por los
empleados

Experiencia internacional

Mo. de empleados con dominio del idioma
ingles

Mimero de planes de desarrollo de
competencias

Mimero de planes de desarrello de
carreras profesionales

% de logro de objetivos individuales
Antigliedad meadia

Mo. de contratos fijos

Y de empleados con retribucion
variableffotal de empleados

Empleados participantes en programas de
bonos ¥ accicnes convertibles

Mo. de empleados que recibieron

premios

Meo. de sistemas de sugerencias

{premios en metalice, puntos)

% de empleados ascendidosftotal de
empleados

% de empleados que perciben un
reconocimiento explicito

% de empleados que perciben gque sus
opiniones son tenidas en cuenta

% de empleados satisfechos con su entorno
de trabajo



Categoria

Formacion permanente
(tiempo, capital) ...

Aprendizaje permanente a
través de relaciones con
agentes externos ...

Resultados
(positivos, negativos)................

Indicadores

% de empleados que han recibido formacion
durante el afio

Mo. de dias de formacion/empleado

Mo. horas formacion por empleado/afio
Ratio horas formacion/horas laborales {afio)
Inversion en formacion (empleado/afio)
Ratio coste formacion/ costes salarios
{anual)

indice de satisfaccion con la formacién
recibida

Mo. medio de solicitudes de formacion
recibidas diariamente

Mo mentores

Mo. de alianzas y colaboraciones en
institucicnes academicas y cenfros de
investigacion

Mivel de satisfaccion con las oportunidades
de desarrollo de habilidades profesionales
indice de satisfaccion de los empleados
Absentismo debido a enfermedad

(dias por empleado)

— Empleados por horas

— Empleados a tiempo completo

Ma. de accidentes de empleados que han
supuesto perdida de horas de trabajo

Mo. de accidentes con consecuencias
menores

Costes atribuibles a fallos extarmnos

Tabla Anexo2.1 - Encuesta sobre Capital Humano
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Capital relacional

Categoria

Perfil de clientes ........................

Cartera de clientes.._..................

Calidad de la cartera de
o] 72T [ <L O e

Imagen piablica. ...

Capital de inversores..............

Hivel de integracion con

proveedores ...,

MNetworking - oo,

Colaboracion .........c.vmmnnnniinns

Indicadores

Empresas publicas

Empraesas semiplblicas

Empresas privadas

Emprasas no nacionales

No. de contratos

Puntos de venta

Mo. nuevos clisntes

Mo: nuevos stakeholders

Imagen de los clentes sobre la empresa
indice de lealtad de clentes

Cuota de mercado nacionalimercado
internacional

Cuota de mercado del competidor mas
cercano (@ nivel nacignal yfo intemacional)
No. de sugerencias de clientes

Ma. de oficinas con sistemas de medicidn
de |la satisfaccidn de los clientes

Indice de satisfaccion de clientes

Yolumen anual de negocio con los & chentes
principales

Duracian de las relaciones con clientes

% de clientes gque recomendarian nuestra
empresa

Mumero de clientes estratégicos

Inversiones en marketing relacional

Mo, de clientes procedentes del mismao
sector empresarial

Percepeidn de valor

Exposicion en los medios de comunicacion
Indice de notoriedad espontanea

Mo. de peliciones de empleo no solicitadas
por la empresa para empleados coniratados
por hora

MNo. de cantacios con inversores y analistas
No. de recomendaciones favorables por
parte de los anslistas

Meo. de consultas resueltas procedentes de la
aficina de informacidn de accionistas

Porcentaje de adguisicion de material y
servicios apoyado por el Sistema de
Integracion de Proveedaores

Nuevos productosiservicios desarrollados en
cooperacian con chentes (pansles de
clientes)

No. de conferencias sobre temas
empresariales a las que se ha asistido

Mo. de conferencias de temas cientificos a
las que se ha asistido

Mo, de-acuerdos de patrocinio

Mo. de redes profesionales en que participa
la empresa No. de empleados que participan
&n consejos (empresanales, politicos,
cientificos, etcatera)

Mo. de transacciones realizadas
telefénicamenta

Mo, de paises donde la empresa tiene
negocios

MNo. medio de empleados por oficina

Mo. de allanzas comerciales

Mao. de alianzas con escuslas de negocios



Categoria Indicadores

Colaboracion {cont)............... = Mo de clusters
* Mo. de institutos e instalaciones
+ Mo. intercambios de personal dentro del
grupo empresanal
= Mo. de acuerdos de cooperacion
interdisciplinar por 100 de proyectos
interdepartamentales

Resultados
(positivos, negativos)............... MNo. empleados tienen acciones de la
empresa

Tabla Anexo2.2 - Encuesta sobre capital relacional

149



Capital Estructural

Categoria

Infraestructura (Oficina,
equipos informaticos,
Servicios de telefonia)..............

Infraestructura basada en el
conocimiento.............cccoooeeeeeeinnnn

Apoyoal cliente ... .

Procesos administrativos ...

Innovacion ...._......._................

Agilidad para aprovechar
oportunidades empresariales ...

Calidad y mejoras ...................

Indicadores

Espacio de oficinas (m?)

Inversion en equipamiento de oficinas
Inversion en equipamiento informativo

MNo. de ordenadores por oficina

Gasto en Tl por empleado

No. de empleados conectados via email
MNo. de servidores/no. empleados

MNo. visitas a la pagina web / dia

Media de visitas a la pagina web / mes
indice de fiabilidad del hardware y software
No. empleados con opcion de teletrabajo
No. empleados con teléfono movil de la
empresa

MNo. empleados con portatil facilitado por la
empresa

Mo. de mejores practicas disponibles en la
intranet

No. de empleados con acceso a intranetitotal
de empleados

MNo. de documentos compartidos en la
intranet

% de documentos con conocimientos
actualizados disponibles en la intranet

No. de bases de datos accesibles por la
empresa

MNo. de empleados con acceso a Internet/
total de empleados

No. de bases de datos de conocimiento
compartidas

No. de participantes en procesos de mejores
practicas

MNo. de proyectos de gestion del
conocimiento

Bisquedas en bases de datos

MNo. de oficinas en el pais de origen
Mo. de oficinas en el extranjero

% de consultas gesticnadas en el propio dia

MNo. de productas/servicios

MNo. de nuevos productos!/servicios
Yolumen de ventas reflacionado con nuevos
productos/servicios introducidos en el dltimo
afio

MNo. de ideas y experiencias compartidas
No. medio de ideas por empleado

Inversion en desarrollo de productos
Inversion en desarrollo de procesos
Inversion en proyectos de [+D+|

Innovacion total

% de rotacion en el grupo

MNo. de centros de excelencia

No. de proyectos en cursoe

Media de rotacion de proyectos

% de crecimiento anual

No. de acreditaciones y certificaciones de
calidad y medioambiente

MNo. de certificacionss IS0 9000

MNo. de comités de calidad

MNo. de grupos de mejora

MNo. de empleados que participan en mesas
redondas



Categoria Indicadores

No. empleados con formacion en calidad
total

No. empleados que participan en proyectos
de innovacion tecnolégica y mejora interna
No. de planes de mejora resultado de
evaluaciones EFOQOM

Calidad y mejoras (cont.}...........

Maximizacion de beneficios
de liderazgo y cohesion ...........

Experiencia media del equipo directivo

Valores organizativos
compartidos ... Mo. de empleados que recibieron formacion
especifica sobre los valores corporativos

Modelos avanzados de gestion - Inversion en modelos de gestion
No. de modelos empresariales propios

Gestion estratégica compartida =+ No. de usuarios del sistema de planificacion
estrategica

No. de empleados que participaron en la
creacion de los planes estratégicos de la
arganizacion

Compromiso social y con el

medioambiente ... Inversion medioambiental

No. de auditonas de las instalaciones de la
empresa Inversion en proyectos de apoyo
cultural y solidaric

Tabla Anexo02.3 - Encuesta sobre capital Estructural

151



