COOPETENCIA'YY MODELOS DE ASOCIATIVIDAD EN COLOMBIA

JUAN CAMILO GAVIRIA ARANGO

TRABAJO DE GRADO

COLEGIO MAYOR DE NUESTRA SENORA DEL ROSARIO

20 DE SEPTIEMBRE DE 2011



COOPETENCIA'YY MODELOS DE ASOCIATIVIDAD EN COLOMBIA

JUAN CAMILO GAVIRIA ARANGO

TRABAJO DE GRADO

ANDRES GUILLERMO HERNANDES MARTINEZ

COLEGIO MAYOR DE NUESTRA SENORA DEL ROSARIO

20 DE SEPTIEMBRE DE 2011



A la memoria de mi padre y mi abuelo.



Agradezco el acompaiamiento y el apoyo durante la realizacion de este
trabajo ante todo a la Divina Providencia, a Santa Maria Madre de Dios, a mi
madre, mi abuela, a las personas de la Universidad del Rosario, Proexport, el
Cidem y demds personas que colaboraron en el proceso.



Contenido

RESUMEN Y PALABRAS CLAVE .....oiiiiiiiiiiiiiiiiiie ittt i ias s i
INTRODUCCION ....ueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicce ettt e e s a e s e e e e e s s ab e s e s s e e e e s saanns 12
[ MARCO CONCEPTUAL......uttiiiiiiiiiiiitticc ittt s e e e 14
1.1. ELMODELO DE COMPETITIVIDAD ......ooouiiiiiiiiiiiiiiiiiitiee et 14
1.1.1. LA PRODUCTIVIDAD ....outiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee ittt 16
1.1.2. LAINNOVACION .....oooiiiiiiii 16
1.1.3. DETERMINANTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA ..., 17
1.1.4. MANTENER LAVENTAJA COMPETITIVA ..., 21

1.2, ELCONCEPTO DE COOPETENCIA ....cooiiiiiiiiiiiiii 23
1.2.1. LA POSICION EN ELMERCADO.........coooiiiiiiiiiiiiiii 25
1.2.2. LATOMADE DECISIONES .......ooooiiiiiiiiiiiii 26
1.2.3. ELROLEN ELMERCADO .......cooiviiiiiiiiiiii 28
1.2.4. ELVALOR AGREGADO .....oooiiiiiiiiiiiii 29
1.2.5. LA REGULACION EN LOS MERCADO S ........ccciiiiiiiiiiiiiiiiiienc e 29
1.2.6. LAS PERCEPCIONES .....ovtiiiiiiiiiiiiiiiiiiicc i 30

1.3, CLUSTERY COMPETENCIA. ..ottt 31
1.3.1. LA IMPORTANCIA DE LA UBICACION......cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieecce i, 33
1.3.2. LA VENTAJAS DE LOS CLUSTERS ..ottt 34
1.3.3. CONFORMACION DE UN CLUSTER ...ttt 38
1.3.4. EL PAPEL DEL ESTADO ..otiiiiiiiiiiiiiiiiiiicc et 40
1.3.5. LA IMPORTANCIA PARA LAS PYMES......ooiiiiiiiiiiicie i, 42
1.3.6. LAS REDES EMPRESARIALES.......cciiiiiiiiiiii e, 45

[I.  ANTECEDENTES DE LA POLITICA DE COMPETITIVIDAD Y PRODUCTIVIDAD EN COLOMBIA ..... 54
2.1, GENERALIDADES ......ooiiiiiitiiiiiic e 54

2.2.  INFORME MONITOR PARA COLOMBIA. .....ccoiiiiitiiiiiiii s 55

2.3. CONSEJO NACIONAL DE COMPETITIVIDAD ......occouiriiiiiiiiiiiiiiiiceie s 58

2.4.  PLAN ESTRATEGICO EXPORTADOR 1999-2009........cccoiiiiiiiiiiiiiiiieneiiiiiieeene s 59

2.5. DOCUMENTO CONPES 3297 DE 2004 .......coooiiiiiiiiiiiiiiini it 64

2.6. DOCUEMTO CONPES 3439 DE 2005 .....ouoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee ittt 66



2.7. DECRETO 2828 DE 2006 .......euuuiiiiiiiiiiiiiiiiiieiitiiii ettt reean s 70

2.8. DOCUMENTO CONPES 3527 DE 2008 .........coooiiiiiiiiiiiiiii, 72
2.9.  SECTORES DE CLASE MUNDIAL. ...cciititiiiiiii ettt 75
[l METODOLOGIAS PARA LA CONFORMACION DE INICIATIVAS DE ASOCIATIVIDAD EN
COLOMBIA ..ttt e et e e e et e e e s e e e et e ea s s e e e e st eas s s e eeeeeennnas 76
3.1. PROEXPORT COLOMBIA ..ottt ettt et 78
3.2. CAMARA DE COMERCIO DE MEDELLIN (CUltura E)..c.cueeerureeeniiienieeeniee e 83

3.3. ASOCIACION COLOMBIANA DE LAS MICRO, PEQPENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
(PrOTES) e 89

3.4. CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA Y ALCALDIA DE BOGOTA (Bogotd Emprende)... 92
3.5. MINISTERIO DE COMERCIO, INDUSTRIA Y TURISMO (Cadenas Productivas)............... 94
V. ESTUDIO DE CASO C.I. ALCAMPO COLOMBIA S.A. — RED DE HUEVO DE BUCARAMANGA .. 97

4.1.  GENERALIDADES DE LA REGION .....cocoovieiiiiiirieieieieteieisisesesssessssesese st sese s sessssssnnns 97
4.2.  DESCRIPCION DEL SECTOR .....utiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiincc it 97
4.3, SITACION DE CONFLICTO.....coiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiincc it 99
4.4,  INSTITUCION PROMOTORA.....oittiiiiiiiiiiitiiicc e 100
4.5.  DESCRIPCION PROYECTO.......ccuttiiiiiiiiiiiiiiiiiiiice it 100
4.6. DESCRIPCION EMPRESAS QUE CONFORMAN EL GRUPO.......ccccuvriiiiiiiiiiiiiiiiiei, 103
4.7.  EXPECTATIVAS PLANTEADAS ....ooviiiiiiiiiice e 105
4.9. METODOLOGIA UTILIZADA EN EL PROYECTO......cooiciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieen 106
4.9. OBSTACULOS DURANTE EL PROCESO .......ouviiiiiiiiiiiiiiiiiiiccc i 107
V. CONCLUSIONES ...ttt 109
VI. RECOMENDACIONES. ..ottt 112
ANEXOS oo e 113

Anexo 1 LEGISLACION RELACIONADA CON LA POLITICA DE COMPETITIVIDAD DE COLOMBIA 113

Anexo 2 RESUMEN DE LOS 15 PLANES DE ACCION PROPUESTOS EN EL DOCUMENTO CONPES
3527 DE 2008 .....coeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitttte ettt ettt tatttt bt ettt ttaa et ataaeteraararae 113

Anexo 3 CUADRO RESUMEN DEL PROCESO DE CONFORMACION DE RED EMPRESARIAL DE
PROEXPORT ...t 117

VII. BIBLIOGRAFIA ... 118



LISTA DE GRAFICOS

vk N e

FUENTES DE VENTAJA COMPETITIVA DE UNA UBICACION........oovreeereeeereeeeeeee e 19
CUADRO RESUMEN DE LOS DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD.........c.cceueuveueneenn. 20
POLITICAS DEL ESTADO PARA PROCURAR LA ASOCIATIVIDAD.......ccovveveiicterineceireveeeneee 41
FACTORES DE INTERVENCION PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD......cccceomrverinierrieene 88
PRODUCTOS OFRECIDOS POR ACOPL......iciiiiiiiiiiiiiiiiit it i s 89



RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

Tener sectores e industrias con caracteristicas y estdndares de reconocimiento internacional es
uno de los objetivos de los gobiernos de los paises, sin embargo, pocas son las industrias y pocos
los paises en los que se logra dicho reconocimiento. Dos de los elementos que se presentan para
lograr estos estandares son la productividad (rendimiento por unidad invertida) y la innovacién
(entendida como la capacidad de desarrollar nuevas practicas que mejoran la productividad),
mantener altos estandares en estos dos elementos son las condiciones necesarias para mantener

altos niveles de competitividad en el mercado internacional.

Alcanzar la ventaja competitiva, segin Michael Porter, esta determinada por cuatro factores;
condiciones de los factores, condiciones o sofisticacion de la demanda, sectores conexos y de
apoyo, y la estructura y rivalidad de las empresas; ademas de estos se deben tener en cuenta el
gobierno y el azar. Del grado de desarrollo de estos y de la fortaleza de las relaciones que se

genere esta determinada la ventaja competitiva de un sector especifico.

El grado de desarrollo es importante para mantener la ventaja de la economia, pero al igual que el
desarrollo, el grado y la fluidez de relaciones entre los individuos (unidades productivas) que se
encuentran dentro de cada uno de estos es esencial para que la economia logre una mejora eficaz
en sus indicadores macroecondmicos y en sus estandares de productividad e innovacién. Dada la
importancia de la relaciones, surge el concepto de coopetencia como una forma de integrar
esfuerzos dentro del mercado para construir una ventaja y después obtener los beneficios

individualmente.

Del concepto de coopetencia surgen los planteamientos relacionados con los clusters y las redes
empresariales, en donde empresas con caracteristicas similares fortalecen sus relaciones para
desarrollar mayores niveles de eficiencia o alcanzar objetivos que individualmente serian dificiles

de lograr, especialmente en el caso de las pymes.

Es fundamental que el estado desarrolle las relaciones y la conformacidon de iniciativas de

asociatividad que permitan que la fluidez y los vinculos entre empresas, instituciones



gubernamentales, financieras, universidades, centros de investigacion, entre otros; para promover
la integracién de esfuerzos, la fluidez de informacién y el acceso a tecnologias, mejores posiciones

competitivas, entre otras.

En Colombia desde hace aproximadamente 20 afos, dentro de la politica de competitividad del
gobierno nacional (a partir del informe monitor), se ha identificado la importancia de las
relaciones entre empresas e instituciones conexas para mejorar los estdndares y la eficiencia que
se pueda lograr para mantener una posicion competitiva en los mercados internacionales. Es asi
como dentro de la legislacion (decretos, leyes y documentos de politica econdmica) se menciona y
se establecen algunas politicas para el desarrollo de programas de asociativiadad. Recogiendo
estas directrices, algunas instituciones en el pais, como Proexport, Acopi, las cdAmaras de comercio,
el Ministerio de comercio, entre otras, han generado programas dedicados al desarrollo y
fortalecimiento las relaciones duraderas para el cumplimiento de objetivos comunes para el

beneficio de los grupos de empresarios, utilizando metodologias sencillas y de facil interpretacion.
PALABRAS CLAVE.

Coopetencia, Cluster, Red empresarial, Innovacion, Productividad, Competitividad, Asociatividad,
ventaja competitiva, politica de econdémica, unién, visién conjunta, unidon de esfuerzos,
fortalecimiento de relaciones, pymes, homogeneidad entre empresas, consorcios de exportacién,

sectores econdmicos.



ABSTRACT AND KEYWORDS

To have sectors and industries with features and standards of international recognition is one of
the objectives of the governments of the countries, however, few industries and few countries

where such recognition was achieved.

Two items presented to achieve these standards are the productivity (yield per unit invested) and
innovation (defined as the ability to develop new practices that improve productivity), maintaining
high standards in these two elements are necessary conditions for maintain high levels of

competitiveness in the international market.

Achieving competitive advantage, according to Michael Porter, is determined by four items: factor
conditions, conditions or sophistication of demand, support and related sectors, and the structure

and rivalry of the business. Besides these must be taken into account the government and chance.

The grade of development of these and of the strength of the relationships is determined to

generate the competitive advantage of a specific sector.

The grade of development is important to stay ahead of the economy, but like the development,
the grade and the fluidity of relationships between subjects (production units) located within each
of these is essential for the economy achieve an effective improvement in macroeconomic

indicators and their standards of productivity and innovation.

Given the importance of relationships, emerge the concept of coopetition as a way of integrating

efforts within the market to build an advantage and then reap the individual benefits.

From Coopetition concept arise related concepts to clusters and enterprise networks, where firms
with similar characteristics strengthen their relationships to develop higher levels of efficiency or

goals that would be individually difficult to achieve, especially in the case of SMEs.

It is essential that the state develop relations and the formation of associative initiatives that allow

the flow and enterprises links, government, financial institutions, universities, research centers,



among others, to promote integration of efforts, the fluidity of information and access to

technology, better competitive positions, among others.

In Colombia for about 20 years, within the competition policy of the national government (since
Informe Monitor), has identified the importance of relationships between companies and related
institutions to improve standards and efficiency that can be achieved for remain competitive in

international markets.

Thus, into the legislation (decrees, laws and policy documents) is mentioned and set some policies

for the development of associative programs.

Gathering these guidelines, some institutions in the country, as Proexport, Acopi, chambers of
commerce, the Ministry of Commerce, among others, have created programs aimed at developing
and strengthening long-term relationships for the fulfillment of common goals for the benefit of

business groups, using simple methods and easy to interpret.

KEY WORDS.

Coopetition, Cluster, Enterprise Network, Innovation, Productivity, Competitiveness, Associativity,
competitive advantage, economic policy, union, joint vision, joint efforts, strengthen relationships,

SMEs, uniformity among companies, export consortia, economic sectors.



INTRODUCCION
Las exigencias del mercado, la necesidad de incrementar los indices de productividad vy

competitividad, y las limitaciones que presentan en especial las empresas pymes para el desarrollo
de nuevos productos, el ingreso a nuevos mercados, mejorar la productividad, disminuir costos, y
los inconvenientes para sobrevivir en el mercado dados los cambios en las reglas de juego que
representan la nueva apertura de la economia y los bajos costos de los productos extranjeros
hacen que la cooperacion entre empresas sea una herramienta ha tomado una gran importancia

en los ultimos afos.

La necesidad de mantener empresas con altos niveles de productividad y de eficiencia que sean
capaces de enfrentar la fuerte competencia en precios y calidad, y que estén acordes con las
exigencias del mundo globalizado, se ha convertido en una necesidad tanto para los empresarios,
los gobiernos, como para las entidades que promueven la eficiencia y el mejoramiento de las
empresas colombianas, es por eso que entidades como Proexport, las cdmaras de comercio,
alcaldias, universidades, gremios, entre otras, vienen desarrollando esfuerzos para lograr que las
pequefias y medianas empresas cooperando entre si, logren aumentar sus niveles de
competitividad y eficiencia, y logren llegar mas con mayores posibilidades de competir en el
mercado, con iniciativas como la conformaciéon de redes empresariales, consorcios de exportacién
clusters, conformacidon de ofertas conjuntas de bienes complementarios, entre otras, que han
permitido que se cierre un poco la brecha y se hagan mas facil sobrellevar las limitaciones de las
pequefias empresas para desenvolverse en el mercado e incluso intervenir en el mercado

internacional.

Mencionar las iniciativas que se estan desarrollando y especificar las dificultades que presentan las
empresas y los empresarios para mantener relaciones duraderas con las demds empresas de su
sector o sectores complementarios para adoptar e implementar iniciativas de cooperaciéon y asi
alcanzar mas facilmente los objetivos que se planteen en dichas iniciativas, lograr mayores niveles
de competitividad y asi lograr un crecimiento de sus empresas y la perdurabilidad en el largo

plazo.

El objetivo de éste trabajo es establecer un marco teérico que exponga los diversos postulados

gue se hayan desarrollado en el tema de la coopetencia y cooperaciéon empresarial; identificar las
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limitaciones de las empresas y los empresarios colombianos para desarrollar procesos de
integracién y asociatividad, establecer las posibilidades que ofrecen las entidades promotoras de
las exportaciones para el establecimiento y desarrollo de iniciativas, y plantear un estudio de caso

en el que se plasme una experiencias exitosa.

Una de las metodologias mas utilizadas por las entidades encargadas de promover el desarrollo
empresarial en Colombia y que utilizan como principal herramienta son la conformacion de
consorcios o iniciativas de asociaciéon, como mecanismos de cooperacion entre los empresarios,
aun cuando es evidente la falta de entusiasmo que los mismos empresarios colombianos
presentan a la hora de cooperar con sus similares y a lo que aun el mismo Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo en la carilla de apoyo a las Mipymes se refiere como “El individualismo
caracteristico de nuestros empresarios tendra que cambiar debido a las nuevas realidades que
impone la economia globalizada. Por ello, la solidaridad debe ser un principio fundamental
orientador para el nuevo empresario colombiano de éste siglo.”’; asi entonces, es necesario
ademas de tomar en cuenta las los esfuerzos para integrar a los empresarios, que se de una
aproximacion a las condiciones culturales que hacen que sea tan dificil promover éste tipo de

acciones entre los empresarios colombianos.

Tomando en cuenta lo anterior, en el desarrollo del presente trabajo se expondran los conceptos
gue explican los niveles de productividad y de competitividad que pueda alcanzar una nacién,
sustentados especialmente en su capacidad de innovar, transformar el aparato productivo y
asimilar los cambios que en el mercado; explicar los conceptos de coopetencia, clusters y las redes
empresariales, para posteriormente mencionar los cambios que se han sucedido en la politica de
competitividad del pais, y como a partir de ésta las instituciones que promueven el desarrollo
empresarial han generado una serie de iniciativas para la conformacion de proyectos de
asociatividad. Por ultimo, se elabord un estudio de caso de una de las iniciativas impulsadas por
Proexport Colombia en donde se pueden identificar algunos rasgos caracteristicos de los procesos

de asociatividad en el pais.

! Tomado de: http://www.mincomercio.gov.co/econtent/documentos/mipymes/MiPymes/manual_4.htm
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COOPETENCIA Y MODELOS DE ASOCIATIVIDAD EN COLOMBIA

L. MARCO CONCEPTUAL

1.1. EL MODELO DE COMPETITIVIDAD
Dadas las condiciones de una economia en particular la pregunta, por que un determinado

territorio es mas desarrollado que otro se convierte en un interrogante comidn en muchos
ambitos, sin embargo es importante notar que no todos los sectores ni todas las empresas son
importantes para el desarrollo econdmico de los paises, esto es porque dadas las caracteristicas
sociales y geograficas de una region, se determina la composicion de la economia de estos y las
caracteristicas con las que ésta evoluciona para tener una posicién relativa en el mercado local e
internacional, determinar la capacidad de mantener una ventaja competitiva, lograr un elevado
nivel de productividad y en ultimas una mayor calidad de vida de la poblacién en general. Dadas
las condiciones de la economia actual en donde se ha demostrado por diversos autores y en
especial Michael Porter que la competitividad no depende ni de los tipos de interés, ni de las tasas
de cambio, ni del déficit publico, de la cantidad o el precio de la mano de obra, ni de la magnitud
de los recursos naturales, y a pesar de lo que se puede pensar, tampoco depende de las politicas
gubernamentales puesto que los gobiernos en el mercado internacional juegan un papel
segundario, rara vez protagonico; esto demostrado en la realidad en las que en la mayoria de los
casos las naciones en las que el desarrollo econdmico que han alcanzado se explica
fundamentalmente en razones distintas y carecen de muchos de los factores mencionados. En
resumen, los modelos cldsicos de economia para explicar el comercio internacional y en especial el
de la ventaja comparativa de David Ricardo y los posteriores estudios de heckscher y ohlin, los
modelos de la CEPAL y en general los modelos que explicaban el desarrollo de un pais
considerando solo la explotacién del recurso que le era mas abundante para basar el desarrollo de
la economia en ese factor, o cerrando las economias para incentivar la produccién nacional, no ha

podido explicar fehacientemente el porque unos paises logran desarrollarse y otros no.

Siendo asi, podria decirse que cada una de estas apreciaciones sobre lo que determina la
competitividad puede explicar una parte del porque una nacién es competitiva, pero no podria
explicar el concepto en general, entonces, dado que ninguna de las explicaciones de los factores

gue se mencionaron anteriormente logran crear una ventaja competitiva para una nacién lo que
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realmente responde segln Porter en la ventaja competitiva de la naciones, es la dindmica que se
da dentro de las economias nacionales que propenden a generar las condiciones endémicas en la
economia para generar empresas y dindmicas que puedan competir en los mercados
internacionales, puesto que en muchos casos y en especial en el colombiano han servido de
sustentacién tedrica para desarrollar el modelo de competitividad que se ha venido impulsando
durante las ultimas dos décadas por el gobierno nacional y las entidades relacionadas con el tema,
por ello se hara una definicion de los conceptos que determinan la competitividad para
posteriormente desarrollar las nociones de asociatividad y coopetencia, posterior a esto revisara la
legislacién que se ha suscitado para implementar un modelo de competitividad en la economia
colombiana y como consecuencia de esto mencionar las metodologias que se han desarrollado

con base en la legislacidon para fomentar iniciativas de asociatividad.

Una premisa fundamental es que los paises no son competitivos ni en todos los sectores, ni en
todas las regiones, ni en todos los aspectos y deben tomar una decisidn dadas sus condiciones
socioecondmicas y el desarrollo histdrico de su mercado para concentrarse en los sectores en los
gue pueden ser competidores exitosos en el mercado internacional y la estrategia con la que
pueden competir eligiendo entre dos posiciones que dadas sus condiciones son mutuamente
excluyentes bajo costo o diferenciacion, para tener sectores que puedan competir con éxito y de
ello el posicionamiento, es decir, la forma de competir que se le quiera dar al sector; por tanto es
importante resaltar que la unidad en que Porter platea como basica para analizar la competencia y
por ende su éxito internacional es el sector, entendido éste como un grupo de empresas que
fabrican un producto o servicio similar y que compiten entre si. Son estos sectores los que
compiten posteriormente en el mercado internacional, los paises no son exitosos en todos los
sectores, solo en algunos casos un pais altamente especializado en un sector llega a ser un lider o

al menos un competidor importante en el mercado internacional.

Tener estos sectores con las caracteristicas necesarias para competir eficazmente no son por
mucho el objetivo ultimo de las naciones, éste en vez es mantener un alto nivel de vida de sus
habitantes y con una tendencia a incrementarse a medida que pasa el tiempo, pero para lograr
gue estas condiciones mejoren en el largo plazo es necesario promover dentro de la economia el
desarrollo constante de mejores productos, mas rapidamente y con mayor calidad, es decir,

procurar que el rendimiento que genera una unidad de mano de obra o de capital sea lo mas alto
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posible, porque es de alli de donde se determinan los salarios que reciben los trabajadores de un

sector o regidn determinados y la rentabilidad que obtienen como rendimiento un inversionista.

1.1.1. LA PRODUCTIVIDAD
Esta entendia como el rendimiento de una unidad econdémica invertida y mas que ésta es la

capacidad de que los indicadores de productividad de un sector especifico son los que en ultimas
generan el que éste tenga éxito en el mercado internacional. Esta productividad a su vez se genera
de las multiples interacciones entre los competidores que se hayan registrado durante un largo
periodo de tiempo que haya permitido que las empresas individualmente y posteriormente los
sectores logren desarrollar altos niveles de sofisticaciéon para mantenerse en el mercado
respondiendo mejor y mas rdpidamente que sus competidores a las necesidades del mercado.
Esto se hace concentrandose en lo que las empresas de una nacién dadas las caracteristicas del
lugar y de la poblacién son mas eficientes para hacer, en éste punto cobra una vital importancia el
comercio y en muchos casos el comercio internacional puesto que permite que las empresas y en
general los sectores de una nacién deleguen a otras empresas de otras regiones o paises las
actividades en las que no logran alcanzar altos niveles de productividad, por consiguiente esta
practica permite a las empresas de un sector en un pais determinado especializarse en el
desarrollo de los productos en los que si se pueden obtener mayores rendimientos por unidad, es
decir, se pueden hacer mejor que en otros lugares, lo que tenderd a mejorarse con el tiempo y
dara lugar a sectores con altos estandares de calidad y en el desarrollo de productos mas
sofisticados que generen un mayor valor al comprador, con esto se tiende en el largo plazo a ser
un competidor de talla mundial centrdandose en sectores o industrias especificas y generalmente
en regiones delimitadas lo que propicia en muchos casos el agrupamiento y la conformacién otro
tipo de relaciones que se vera mas adelante, y a lo largo de todo éste trabajo. Como resultado
légico esto elevara el nivel de vida de los empleados de un sector determinado y lo hara
paulatinamente mas atractivo tanto para la inversién de capital como para la atraccidon de
personal mas calificado, atrayendo recursos de sectores menos viables causando una paulatina

desaparicion de estos.

1.1.2. LAINNOVACION
Es asi como el factor para hacer que el grado de productividad se mantenga por encima del que se

presenta en la industria es la innovacion tanto en productos, procesos, como en las metodologias
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y practicas que se utilicen en la empresa, puesto que son estos pequefios avances los que logran
en muchos casos que las empresas mantengan una ventaja relativa en el mercado. Ademas de las
mejoras que se puedan implementar al interior de la empresa, la capacidad de asimilar tecnologias
y practicas desarrolladas en sectores internacionales da a las empresas la posibilidad de
mantenerse en el mercado y cambiar gradualmente su forma de competir. Todas estas
posibilidades se desarrollan frecuentemente en paises y en economias que brindan caracteristica
gue propician generar dinamicas de competencia para el desarrollo del mercado interno; los
elementos que Porter platea para explicar las dinamicas que forman economias con la capacidad
de competir internacionalmente se centran bdsicamente en cuatro elementos que en conjunto
determinan la ventaja competitiva que una nacién pueda alcanzar en un sector especifico dadas
las caracteristicas que se presenten, estos son: condiciones de los factores, condiciones de la
demanda, sectores conexos y de apoyo y, estrategia, estructura y rivalidad de la empresa;

procederé a explicarlos brevemente.

1.1.3. DETERMINANTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA
Condiciones de los factores se refiere especificamente a las condiciones del entrono en el que se

asientan las empresas, no tanto los naturales o como Porter los llama, los heredados, sino los
temas centrales de inversidon publica o privada que tienen como objetivo el desarrollo de la
competitividad de una region, dentro de estos estan los temas relacionados a la infraestructura
del pais o la regidon donde se asienta el sector, ademas de la cantidad, la calidad y la pertinencia
del recurso humano disponible para trabajar en las empresas del sector, es decir la educacién que
se ofrece a los habitantes de una regién, estas inversiones se presentan en practicamente todos
los paises, lo realmente importante es mirar el grado de inversion que se hace en estos aspectos
pues es asi como se determina el grado de desarrollo que han de conseguir estos temas que
aunque no son los que determinan la ventaja que se consiga en una nacion, si son vitales y sirven
de cimientos para el potenciar la evolucién de los demas determinantes y ademas tiene un efecto
acumulativo que permite que cada vez se mejore un factor tomando como base la inversidon que

se hizo anteriormente.

Condiciones de la demanda cobra una especial importancia porque se compone del tamafo y de
las caracteristicas socioecondmicas de las personas o empresas que se asientan en el territorio

donde llegan los productos que se generan dentro del sector lo que dependiendo del grado de
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desarrollo de la sociedad puede tener mayores o menores estdndares para ser atendidos y esto a
su vez determina el grado de innovacidn y especializacién que alcancen las empresas con el fin de
ofrecer productos que satisfagan las necesidades y preferencias de la poblacién, brindando Ia
posibilidad de que si el mercado base al que atiende la empresa impone unos altos estandares en
las caracteristicas de los productos puede ser un factor beneficioso para que se pueda ingresar
exitosamente a otros mercados sin la necesidad de hacer grandes cambios para satisfacer a un
nuevo publico y ain mas en algunos casos lograr un reconocimiento mundial del sector; a pesar de
las ventajas mencionadas, se debe tener en cuenta que se corre el riesgo de que la demanda local
vaya en una direccion opuesta a la demanda mundial, lo que desvia el desarrollo del sector hacia
caminos cerrados desperdiciando recursos que no tendrdn grandes rendimientos en el futuro y
obligara a nuevas inversiones, por eso la innovacién debe estar bien encaminada para no invertir

en vano y desperdiciar recursos.

Sectores conexos y de apoyo, aqui es donde se incluyen tanto los proveedores, canales de
distribucién y productos o servicios complementarios su importantica radica en que en muchos
casos el desarrollo de la innovacion de las empresas y de los sectores debe ir acompafiado de
refinamientos en los sectores de apoyo para que sean eficaces tanto la consolidacién como en el
normal funcionamiento gracias a una oferta especializada de insumos adaptables a los
requerimientos de la empresa y de trabajar en un encadenamiento toda la industria para procurar
satisfacer de un modo mas eficaz las necesidades de los consumidores. Este determinante seré el
mas importante para el desarrollo de éste trabajo por concentrar una gran importancia para la
sustentacién del tema de la asociatividad y por esto serd tratado con mayor profundidad mas

adelante.

Estructura y rivalidad de la empresa, la busqueda del éxito crea la necesidad constante en las
empresas de un sector en especifico de innovar para diferenciarse y lograr un posicionamiento
duradero de los productos o servicios q se ofrezcan, hace mucho mds dindmico el sector y ejerce
una intensa presion hacia la evolucion constante, a su vez una intensa rivalidad domestica influye
sobre las exigencias que pueda presentar la demanda local lo que en ultimas obliga a las empresas
a desarrollar innovaciones para responder a esa demanda sofisticada y aun éste factor puede
influir en el grado de compromiso y en la motivacion tanto de los empresario, directivos como

empleados de las empresas al motivar egos personales. En los casos en que la rivalidad local es
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inexistente caben dos posibilidades, la primera el monopolio con el obvio deterioro del beneficio
del comprador y la baja capacidad para competir cuando surja un nuevo oferente en el mercado, o
la segunda, la incursién en mercados extranjeros tal como lo expresa el mismo Porter “en naciones
pequefias la carencia de rivalidad domestica puede reemplazarse con la apertura a la competencia

internacional y con estrategias mundiales para enfrentarse con empresas de otros paises”’.

Para ilustrar las fuentes de ventaja competitiva que puede brindar un lugar, Michael Porter
mediante el diamante de competitividad ilustra las condiciones que determinan el éxito de cada

uno de los factores en una economia determinada.

FUENTES DE VENTAJA COMPETITIVA DE UNA UBICACION

rivalidad
entre
empresas

ndicion ndicion

condiciones Contexoto condiciones
de los local dela
factores ocd demanda

sectores afines

Yy
complementari
os

FUENTE: Ventaja competitiva de las naciones, Michael Porter

> Michael Porter, Ventaja competitiva de las naciones, pg 205.
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CUADRO RESUMEN DE LOS DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD

COMPETENCIA

politicas del pais que afectan la rivalidad en el mercado interno , el entorno
economico, formas de inversion y mejora continua, dinamica local de la
competencia

FACTORES
RIVALIDAD ENTRE
EMPRESAS activos tangibles, SECTORES AFINES Y DEMANDA

infraestructura, COMPLEMENTARIOS la sofisticacion de la
informacion, sistema capacidad de proveerse | demanda en cada pais
juridico, instituciones de | de una oferta interna de determina que sus
investigaciony insumos de buna calidad empresas pasen de
universidades, y en y la presencia de ofrecer productos ys
definitiva todas las complementarios o ervicios imitaciony baja
recursos que permitan | afines con alto grado de | calidad a basar su oferta
incrementar la sofisticacion para en la diferenciacion para
productividad, la implusar el desarrollo colmar las expectativas
eficienciay la calidad del del sector de los clientes.
la empresa o cluster.

Fuente: elaborado por el autor retomando los conceptos expuestos por Michael Porter en el libro
“Ventaja competitiva de las naciones

reglasincentivos y
normas que rigen el tipo
de intensidad de la
rivalidad ; el grado de
sofisticacion de
competencia en cada
pais que determinala
capacidad de innovacion
y la transformacion de
costos a diferenciacion

Ademas de los determinantes que componen el diamante de competitividad de las naciones,
existen otros dos elementos que aunque no estan dentro de los determinantes tienen una gran
influencia en la competitividad que puedan lograr las naciones, el gobierno y los hechos fortuitos;
el primero de ellos implica las posiciones u objetivos que pretendan alcanzar los gobernantes de
turno que pueden ir en favor o en contra del desarrollo de los mercados y que pueden afectar
negativa o positivamente las condiciones en las que las empresas compiten en el mercado, las
condiciones de la demanda del mercado y aun su propia demanda, el acceso a recursos fisicos en
cantidad y calidad, y aun los humanos con los conocimientos requeridos para las necesidades de
las empresas; y en segundo lugar se encuentra el azar o el advenimiento de hechos fortuitos que
no son previsibles entre estos: las guerras, el desarrollo subito de una tecnologia, un invento
inesperado, cambios subitos en la demanda, restricciones a mercados externos, desastres
naturales, entre muchos otros, que sin duda pueden afectar positiva o negativamente las

condiciones en las que compite la empresa y la ventaja que ésta pueda alcanzar.
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1.1.4. MANTENER LA VENTAJA COMPETITIVA
Para lograr que los sectores dentro de una economia determinada logren ser competidores de

clase mundial, es necesario que todos los aspectos que constituyen la ventaja se desarrollen al
mismo tiempo y se brinden un refuerzo mutuo (excepto en algunos sectores de extraccion de
minerales y materias primas), y para generar un eficaz incremento en la productividad y posterior
competitividad en los sectores en los que el pais puede afianzar su economia, mas aun, la
deficiencia en alguno de los factores que determinan el desarrollo de una ventaja competitiva
impide por mucho el desarrollo efectivo de los demads para lograr convertir esos esfuerzos en una
ventaja competitiva efectiva que logre dinamizar los sectores tanto que alcancen un nivel de
competitividad que le permita mantenerse efectivamente con posibilidades de desarrollo y de
conseguir las condiciones que permitan un liderazgo mundial en determinados productos en el
largo plazo. Todo lo que se menciono hasta el momento es solo para crear el ambiente propicio
para la competencia que crea la condicidén necesaria para generar éxito y competir efectivamente
en el mercado internacional, sin embargo esta condicién no es necesaria puesto que deben
cumplirse otras dos que son esenciales para la consecucién y el sostenimiento de dicho éxito, la

estrategia y la capacidad de innovar.

Como ya se menciono el que en determinado pais o regidn exista un ambiente propicio para el
desarrollo de los negocios en un sector particular no es suficiente para generar empresas
altamente competitivas en un sector puesto que en la realidad esta demostrado que aun cuando
se generan las condiciones en un lugar que brindan la posibilidad de que algunos competidores
logren un posicionamiento, muchos se quedan en el camino ya que no son capaces de interpretar
las condiciones del entorno; de ahi pues se desprende la importancia de la estrategia, es decir, la
capacidad que tienen las empresas para interpretar las condiciones del entorno y ajustar el
interior de las empresas a dichas condiciones con el Unico propdsito de generar un mejor
aprovechamiento de las oportunidades que se presenten en la interaccién de la empresa en el
mercado, o sea, mantener una busqueda constante por conseguir ventajas competitivas y lograr
protegerlas de los competidores, para encaminar las empresas hacia el logro de un objetivo
estratégico que se ha plateado desde el principio y enfocando todos los esfuerzos hacia él para
evitar la tentacion de generar una bilocacién estrategia, moverse en direcciones distintas lo que

termina por generar procesos mas dispendiosos que demoran mas tiempo, gastan mas recursos y

21



que en ultimas terminan por menguar las posibilidades de desarrollo y el éxito que puedan

alcanzar las empresas en el sector y por ende el sector mismo.

La ventaja competitiva se consigue de varias formas una de ellas como es la innovaciéon y el cambio
hacia nuevos productos o nuevos métodos, ya sea por tecnologias nuevas, nuevas formas de
capacitar al personal, nuevos mercados, desarrollo de nichos, ajustar productos existentes a
nuevos mercados, o generar una estrategia de mercadeo que logra impactar eficazmente a los
consumidores. Para conseguir una ventaja competitiva también puede trabajarse estrechamente
con toda la cadena de valor de la empresa para conseguir disminuciones en los costos que
generan los altos volumenes de inventarios, el riesgo de la obsolescencia de los productos o
materias primas, los retrasos en la produccidn o los reprocesos que pueda necesitarse, un efectivo
encadenamiento resulta en la optimizacidn de procesos y estar a la vanguardia de las preferencias
del mercado; sin embargo todas las ventajas son susceptibles a ser copiadas y con el tiempo dejan
de ser un factor diferenciador ya sean las basadas en costos que se pueden copiar mas facilmente
o las basadas en tecnologia y recurso humano; lo realmente importante es mantener una
busqueda constante de innovacién, de tratar de hacer obsoleto lo que se tiene hasta el momento

para mantenerse a la vanguardia del mercado.

En dltimas la ventaja competitiva solo se sostiene con la innovacidn ya sea que ésta esté motivada
por la presidn del entorno, las condiciones especificas de una regién o de un mercado muy
exigente que obliga a desarrollar productos con altos estandares, por la capacitacion de los
individuos, por las condiciones que establezca un vendedor, un comprador o la legislacién. Es la
base vital para mantener un éxito en el mercado, y dicho éxito es el que permite que
gradualmente las empresas y los sectores tiendan a convertirse en competidores internacionales
ya sea por colmar las necesidades del mercado local, aprovechar el aprovisionamiento externo o
simplemente por generar economias de escala en otras ubicaciones en las que se generen
menores costos; de no cambiar de acuerdo a las circunstancias y responder a estos cambios de
una manera efectiva el sector estara condenado a un declive y una gradual desaparicion, por esto
es tan necesaria la inversién en innovacidn, capacitacién y mejora de procesos, para lograr

evolucionar y reinventar el negocio dia a dia de acuerdo a los cambios que se sucedan.
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El tener éxito gradual en el mercado conseguido por el efectivo desarrollo e integracién en un
sistema de los factores que determinan la ventaja competitiva genera que las empresas y sectores
exitosos de una nacién tiendan a agruparse ya sea horizontal o verticalmente para generar un
marco mas amplio de relaciones (formales o informales) y potenciar el desarrollo de la innovacion
dentro de esos sectores gracias a la facilidad de los flujos de informacion, del conocimiento de los
clientes, canales de distribucién o tecnologia. Es asi como estas conexiones entre empresas
generan nuevas oportunidades en el mercado y se difuminan por todos los sectores conexos
trayendo consigo nuevas formas de competir o al menos de concebir la competencia para
desarrollar nuevos negocios o nuevas formas de hacer las cosas, haciendo mds dinamico el sector,
los sectores conexos y en general la competitividad de la nacidn, aun mediante la incorporacién de
nuevos participantes que respondan a las necesidades de la economia. Es vital que siempre se
mantenga una fuerte rivalidad entre las empresas del sector o de los sectores conexos, aun
cuando se generen procesos de asociatividad o coopetencia, ya que son uno de los elementos mas
importantes para mantener viva la intencidn de mejorar e innovar cada dia, para asi conservar en

el largo plazo la ventaja competitiva de la nacién.

Aparte de aunar esfuerzos para desarrollar nuevas tecnologias o procesos y compartir informacion
el agrupamiento entre las empresas de un sector o sectores conexos hace que estas tengan una
mayor representatividad frente a los entes estatales o ante las universidades, centros de
formacidn, investigacién y demds, lo que en ultimas genera un mayor realce al sector y mejoras
en la percepcion de éste en el mercado en general, con lo que se hace mds atractivo tanto para la

atraccion de capital como de personal altamente calificado.

1.2. EL CONCEPTO DE COOPETENCIA
Segln los profesores Nalebuff y Brandenburguer (1996) en el libro del mismo nombre la

coopetencia se refiere a un simple juego entre la empresa, clientes, competidores,
complementadores y proveedores que se divide una serie de subjuegos individuales en los que
cada cual compite por una tajada mas grade de la torta, es decir, el mercado; también se debe
mencionar un jugador al que ellos llaman inevitable, el gobierno, quien participa regulando las

condiciones del juego, ademas de ser un socio obligado para casi todas las empresas.
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Es importante notar como en dicho libro se platea que toda accion que alguno de los jugadores
ejecute beneficia a algunos y perjudica a otros, es asi como el aspecto mas importante que se
puede resaltar es que, al evaluar los aspectos que benefician a algunos jugadores, estos deben
también recompensar a la empresa en alguna forma para que ella ejecute la accidn que lo va a
beneficiar, lo que plantea la idea de trabajar en conjunto puesto que uno se beneficia del otro y

viceversa.

En esencia el concepto de coopetencia, es que las empresas deben pensar el juego en su conjunto,
es decir mirar siempre a todos los participantes en el mercado, e identificar las percepciones de
cada uno de los jugadores o participantes, e implementar acciones en conjunto con los
beneficiados para obtener una porcion mas grande de la torta —es decir, mayores rendimientos-

de la que podria obtener si la empresa actuara sola en el mercado.

El pensamiento cldsico en el ambiente de los negocios en el cual se debe librar una guerra sin fin
hasta aniquilar a la competencia, entendido éste como todos los sujetos que intervienen en el
juego ya sean sustitutos o complementarios al producto que la empresa ofrece, si estan en el
mercado deben ser objeto de aniquilaciéon. Ante esto, debe descartarse la idea de la paz en los
negocios porque “siempre se tiene una lucha con la competencia por una participaciéon en el
mercado, con los proveedores por los costos, y con los clientes por el precio.”> Es asi como la
solucion mas eficaz para encontrar un equilibro entre la guerra y la paz es crear entre todos, un
campo de juego mds amplio en el que todos tengan una porcién sin perjudicar notablemente los
intereses de los otros jugadores del mercado, surgiendo el concepto de coopetencia que trata de
la simple idea de cooperar al momento de generar el juego —el mercado- y competir al momento
de jugar, dicho en otras palabras, construir en conjunto para tener un ambiente propicio en el cual
competir, idea que es reiterada en el modelo de competitividad de Michael Porter y en general en

mucha de la literatura relacionada con el tema.

Para explicar la idea de coopetencia, se identifican cuatro tipos de jugadores o intervinientes que
se desenvuelven en la interminable lucha de mantenerse en el mercado y obtener un

reconocimiento en éste: clientes, proveedores, competidores y complementadores.

3Brandenburguer, B. N. (1996). Coopetencia, Bogota. pag. 4
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Iniciando con la descripcién de cada uno de estos elementos, existen varios ejemplos de sectores
en los cuales, el desarrollo de los complementadores en sus productos hacen mucho mas atractivo
su propio producto, ganando juntos al hacer crecer el segmento del mercado y generar bienes
mas atractivos de lo que fueran si estuvieran solos, sobresaliendo entre otros: el software y
hardware, salchichas y mostaza, automoviles y préstamos, televisores y reproductores de video.
Este concepto se describe en la siguiente premisa: “El principio universal es que, un complemento
de un producto o servicio es otro producto o servicio que hace que el primero sea mas atractivo...
y que siempre son reciprocos”®. Posteriormente, los proveedores, son los que brindan todos los
elementos que permiten que la empresa realice su labor, haciendo parte desde los empleados que
generan la mano de obra para ejecutar la labor de la empresa, hasta el flujo de dinero que es
necesario para que funcione ésta; en consecuencia puede decirse que, un proveedor es todo aquel

gue pone a disposicion de la empresa, un bien que permitird que el cliente disfrute el producto.

Los otros dos participantes en el mercado son bien conocidos, los clientes, quienes reciben los
productos y servicios que la compaiiia ofrece para satisfacer alguna o algunas de las necesidades
gue estos tengan para suplir, devolviendo a la compaiiia una retribucion por haber recibido dichos
bienes. Por ultimo, estan los competidores siendo los otros jugadores que ofrecen a los mismos o
a futuros clientes productos o servicios similares a los de la propia companiia. Ninguna explicacion
del mercado estaria completa sin mencionar un participante inevitable, en casi ningln caso, que
aunque no participa directamente en el juego del mercado entendido como la interaccién entre
compradores y vendedores, si puede aparecer como cualquiera de los otros cuatro jugadores
(proveedores, competidores, clientes y complementadores) y aun mas, es el que establece las
condiciones en las que se desarrolla el juego por lo que siempre es un elemento a considerar, el

gobierno.

1.2.1. LA POSICION EN EL MERCADO
Es importante siempre tener en consideracién que en las interacciones con cada uno de los

jugadores, siempre habrd momentos en los que algunos ganaran y otros perderdn, asi como la
compaiia vivira dichos desenlaces, como es bien sabido, todo acto tiene consecuencias. Por esto,

antes de tomar una decision, se debe prever cual serd la reaccion de cada uno de los jugadores

* Brandenburguer, B. N. (1996). Coopetencia, Bogota. pag., 16, 17
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que estan interviniendo, dado que una vez ejecutada una accién que perjudique a alguno, éste

tendrd menos que perder y una razéon mas para volverse mas agresivo en el mercado.

Para identificar el posible ganador se debe monitorear el mercado para saber quien es el que
posee el poder en el juego, dicho poder esta dado por el valor agregado (o mayor valor percibido)
que cada uno de los jugadores pueda adquirir —utilizando los conceptos de innovacién, curva de
aprendizaje, capacitacion y demads-, esencialmente al regular el flujo de alguno de los elementos
gue se requieren para el juego (manejar la escasez) ya sea por oferta o por demanda; es asi como
los profesores Nalebuff y Brandenburguer definen que: “la clave para entender quien tiene el
poder en el juego es entender quien tiene el valor agregado, dicho valor agregado es definido a su

vez como lo que cada jugador aporta al juego”’

. Sin duda la posicién relativa de un jugador en el
desarrollo del mercado, determina las condiciones a las que éste se deba acoger o logre

subordinar a los otros jugadores a desempenfiar un rol -porque tiene el control-.

Del mismo modo esta posicion en el juego puede estar dada por las condiciones o reglamentacion
en el lugar donde se desarrolle, también puede ser un problema de percepcidon que tengan los
jugadores sobre cual es su postura relativa frente al otro en determinada circunstancia; la idea
fundamental en proceso de analizar un mercado mediante la teoria de juegos radica en que: “una
persona es racional si hace lo mejor que puede de acuerdo con su percepcion del juego y con su
evaluacién de los diversos resultados posibles del juego... la diferencia de informacion lleva

l6gicamente a una diferencia de percepciones.”®

. Lo que indica finalmente que el valor agregado
no es suficiente, sino que también surge un elemento que se vuelve fundamental en generar una
diferenciacién, éste es la informacion que se tenga del juego y de los jugadores que en ultimas
daran a la compafiia (es decir al gerente) una percepcién mucho mas cercana a la realidad y lograr

asi obtener una mayor ventaja.

1.2.2. LA TOMA DE DECISIONES
Después de tener una idea clara de las condiciones y la forma de comportarse de los participantes

en el mercado, surgen los conceptos relacionados con la estrategia y con el desarrollo o evoluciéon
de los mismos. La importancia de tener la capacidad de cambiar el juego hacia uno en el que la

posicién relativa de la empresa pase de desfavorable a favorable o en el que aln siendo bueno,

> Brandenburguer, B. N. (1996). Coopetencia, Bogota. pag., 59
6 Brandenburguer, B. N. (1996). Coopetencia, Bogota. pag., 79
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sea mejor para las necesidades de la compaiiia. Igualmente, otra caracteristica fundamental que
surge es resaltar que “cambiar el juego es la esencia de la estrategia... y para cambiar el juego es
necesario cambiar uno o mas de sus elementos. Esto significa que cada uno de los cinco
elementos, jugadores, valores agregados, reglas, tacticas y extensién, ofrece una manera de
transformar el juego existente en uno enteramente nuevo”’ cobra una importancia vital a la hora
de pensar en mantenerse en el mercado y para ello debe saberse tomar las decisiones acertadas
teniendo en cuenta las acciones de los demas jugadores y como la empresa puede obtener un

mejor desempefio aprovechando dichas acciones.

Del mismo modo los jugadores como ya se ha mencionado estan divididos en cuatro tipos
competencia, clientes, proveedores y complementadores. En dicha competencia, algunos de los
jugadores adquieren una especial importancia, ya sea por ingreso o ampliacidn de productos o una
simple cotizacidon que sea solicitada. Asi como al momento de una compafiia pensar en un nuevo
mercado existen dos preguntas basicas para tomar la decisién de entrar o no entrar, la existencia
del mercado y de las posibilidades de éxito que se tengan al ingresar, aun cuando los demas
competidores ya tienen una curva de experiencia avanzada. Como segundo elemento a tomar en
cuenta es, para quien es importante que la compaiiia entre en el mercado y quien se beneficia, ya
sea por adquirir mayor poder de negociacién al existir un nuevo proveedor, la facilidad de
consecucién de un producto o simplemente el otorgar un beneficio a un sector especifico, y ahi es
donde se debe pensar en coopetencia y no tomar decisiones aisladas del entorno, en éste
momento se debe pensar en trabajar con el jugador mas beneficiado para obtener los mayores
beneficios posibles. Existe muchos ejemplos en los que nuevos oferentes ingresan a un mercado y
reducen el poder de negociacién de los proveedores existentes frente a sus clientes, pero que al
no haber previsto la reaccién de los actuales proveedores, solo consiguen que los clientes
obtengan mejores condiciones de dichos proveedores sin obtener ningln tipo de ganancia para la
propia compaiiia, es asi como el libro de nalebuff y brandenburguer menciona “algunas veces el
servicio mas valioso que uno puede prestar es crear competencia, de modo que hay que hacérsela

pagar... la competencia es valiosa, no la de gratis, hagasela pagar”®.

’ Brandenburguer, B. N. (1996). Coopetencia, Bogota. pag., 91
8 Brandenburguer, B. N. (1996). Coopetencia, Bogota. pag., 104,111
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1.2.3. ELROL EN EL MERCADO
Lo que respecta a los clientes reviste una principal importancia, porque ademas de brindar la

posibilidad de tener mas opciones de éxito, mas clientes proporcionan mas utilidades, al igual que
reducen el riesgo de la industria al disminuir su poder de negociacién, haciendo que ninguno de
ellos sea indispensable; del mismo modo, reducen el poder de negociacion de los clientes actuales
y una ganancia poder de negociacién del proveedor frente al cliente. Adicionalmente, existen
formas de atraer mas clientes entre las que sobresalen cuatro: educar el mercado, que se refiere a
ensefiar al cliente que hacer con el producto, otra opcion es pagarles a los clientes por jugar, que
es dar concesiones a los clientes al principio del juego (introduccién en el mercado) para generar
algun tipo de moda que permita el desarrollo y crecimiento del mercado, la tercera opcion es
subsidiar a algunos clientes y otros vendran por su propia voluntad, y por ultimo convertirse uno
mismo en su propio cliente para asegurar la demanda del producto, con lo que se retoma el
concepto de la demanda refinada que en ultimas es la que brinda la posibilidad de desarrollo del
mercado y por supuesto de la capacidad de competir de las empresas como se vio en los

conceptos expuestos por Michael Porter.

Igualmente, el caso de los proveedores es muy parecido al de los clientes, dado que cuando
existen mas, estos pierden su poder de negociacidon y aumenta el de la compaiiia. Algunas formas
de reducir el poder de negociacién de estos son: pagarles a los proveedores por estar en el
mercado, formalizar las condiciones de compra a largo plazo, asociarse entre clientes para mejorar
la posiciéon frente a los proveedores o como en el caso de los clientes convertirse en su propio
proveedor para asegurar el abastecimiento. Por ultimo, los complementadores pueden ayudar a
incrementar en numero de clientes que lleguen al mercado, aumentando el valor del producto de
la empresa, debido a que lo hacen mas atractivo al cliente que haya adquirido dicho bien

complementador, aumentando su valor para el cliente.

Para todos los casos, las posibilidades de accién y reaccion son -teniendo la informacién correcta y
una percepcion adecuada de la situacidn- parcialmente predecibles; es asi como para disefar la
estrategia, debe hacerse una planeacién y un analisis de los mas beneficiados para saber con que
jugador debo cooperar para la decision mas acertada y lograr reducir el riesgo o tomar la opcion

mas beneficiosa para la compaiiia.
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1.2.4. EL VALOR AGREGADO
Los valores agregados siendo el principal insumo para diferenciarse en el mercado dan muchas

posibilidades a la empresa para la toma de decisiones; ante lo cual, si se es un monopolio
limitando la oferta de su producto puede ser una buena opcién, debido a una demanda creciente
y una capacidad instalada insuficiente, dejando de hacer algunas ventas, hardn que el producto
sea mas valioso para el consumidor, dado que habrd una mayor demanda. Dicho beneficio se
logra teniendo la misma capacidad y la misma inversion, con mayores utilidades. Adicionalmente,
si la empresa obtiene algun tipo de diferenciacidn, se obtiene publicidad gratis por el voz a voz y es
posible que algunos productos poco atractivos sirvan de remplazo ante la escasez del producto de
mayor demanda. Con todos estos elementos el valor percibido de la empresa puede verse crecer
en el corto plazo, pero es importante recordar que siempre existe el riesgo de que el consumidor
se canse y le dé la opcién a un nuevo competidor. En un mercado con competencia es un poco
mas dificil crear valor agregado en éste, lo realmente importante es lograr hacer un producto
mejor y tratar de usar los recursos de una forma mds eficiente que permita satisfacer mejor al

cliente.

Simultdaneamente es importante escuchar a los clientes de modo que el producto que se fabrica
responda mejor a las necesidades de estos y también trabajar con los proveedores para mejorar la
eficacia en los procesos, tanto para la empresa como para los mismos proveedores de modo que
el beneficio sea mutuo buscando obtener un compromiso. Es importante notar que siempre habra
una disyuntiva entre calidad y costo, y es en ese momento en el que se debe elegir una de las dos
opciones, lo que realmente es importante para esta decisién es identificar la que genere una
mayor lealtad en los clientes a los que se pretende llegar, ya sea por lealtad obtenida por precios

bajos o por diferenciacién.

1.2.5. LA REGULACION EN LOS MERCADOS
Aunque es bien sabido que los criterios en los que se rigen las relaciones de negocio han

evolucionado desde hace muchos siglos y estan bien establecidas, permitiendo que los mercados
operen de manera normal, y quien trate de evadirlas debera enfrentar sanciones legales y morales
asi como la exclusion del mercado; también es importante mencionar que las relaciones

contractuales que son la forma mas comun de llevar a cabo los negocios, permiten un margen muy
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amplio de maniobra, siendo alli donde se debe identificar la manera mas propicia de negociar las

condiciones a fin de obtener una mayor ventaja dentro de la negociacién.

Las reglas aunque deben estar establecidas dentro de un marco legal sustente creacién —es decir,
una legislacién nacional o un sistema de normas-, no provienen de un manual, sino de la
imaginacién del negociador y de la capacidad que éste tenga para explotar las pequenas
concesiones que haga la contraparte. Se encuentran muchas tipos de clausulas en las que se
pueden beneficiar unos u otros, entre las que existen para los clientes mas favorecidos (naciones
mas favorecidas), las de igualar a la competencia; para los proveedores, igual que para los clientes
una clausula del proveedor mas favorecido, contratos de tomar o pagar (o se toman los productos
o se paga una multa por no hacerlo). Lo realmente importante es saber que se debe siempre tratar
de mejorar la posicién frente a la contraparte utilizando las reglas claras y que sean aceptadas por
ambas partes porque como uno puede cambiar las reglas, la otra parte también puede hacerlo en
un momento determinado cambiando la posicién que se tenga en dicho momento, pero siempre
propendiendo por una relacién de gana-gana si se piensa en coopetencia y en mantener por un

largo plazo las relaciones de negocio.

1.2.6. LAS PERCEPCIONES
Las tacticas y las percepciones en los negocios son las que motivan las acciones que ejecutan los

competidores, por eso son una parte vital de la estrategia. Todo trata de cdmo se miren las cosas,
por ello, vendedores y compradores tienen puntos de vista distintos sobre la misma situacion, en
los cuales unos resaltan lo bueno y otros permanecen escépticos. Para cambiar el juego es
importante cambiar las percepciones, siendo necesarias tacticas que se definen como acciones
gue ejecuta un jugador para cambiar su percepcion frente a otros jugadores. Sin embargo, una
vez ejecutada la tdctica adecuada, obteniendo la percepcion deseada, es importante mantener
esta situacion mediante el ocultamiento de informacion reservada solo para una de las partes, no
extender negociaciones a lo largo de un periodo de tiempo indeterminado, o simplemente hacer
mas complejas las cosas faciles para evitar que los otros vean lo que la empresa esta haciendo.
“todo lo que uno hace y lo que no hace transmite una sefial. Estas sefiales les dan forma a las

percepciones que la gente tiene del juego. Y lo que la gente percibe colectivamente del juego es el
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juego. Es preciso tomar en cuenta las percepciones para saber en que juego esta uno en realidad y

para dominar la manera de cambiarlo”.

El mercado es el mismo, aunque cambian algunas condiciones en esencia siempre se trata de
compradores y vendedores, por esto el juego es el mismo, extendiéndose de generacion en
generacion a lo largo del mundo y en el que estdn contenidos una serie de subjuegos que aunque
muchas veces se perciban como independientes, siempre estardn supeditados a lo que pase en
muchos otros juegos. Es en éste punto donde se debe delimitar el ambito en el que las empresas
se desenvuelve, es asi como objetivo del estudio de la extensién de los juegos es entender,
enfrentar y cambiar los vinculos entre estos, en los que se participe directamente, asi como los
vinculos entre sus partes -jugadores, valores agregados, reglas, tacticas- o porque simplemente
alguien considere que dos mercados estan vinculados; vinculos por medio de valores agregados
gue puedan existir entre los jugadores en determinado momento pero que estan supeditados a lo
gue pase en otros escenarios -al ingresar a una industria utilizar los medios y contactos de otra-;
vinculos mediante reglas, estas son la manera mas eficaz de delimitar la extensién y la duracién de
un juego pero dependen del poder de negociacién que se tenga; por uUltimo esta la vinculacién
mediante tdcticas que se presenta cuando un individuo o grupo de individuos tiene la percepcion
de que dos juegos diferentes estan vinculados entre si. Lo realmente importante es comprender
aun cuando se quiera delimitar el juego, lo que suceda en otra parte afectara de una manera u

otra lo que pase y movera los limites puesto que siempre hay un juego mas grande.

1.3. CLUSTERY COMPETENCIA
Asi como se ha generado una mayor disponibilidad de informacidon sobre localizacién y las

caracteristicas de los clientes, las mejoras en las comunicaciones y la globalizacion de la economia
permite a las empresas aprovisionarse de los insumos necesarios para el desarrollo de sus
actividades econdmicas desde mucho lugares del mundo, lo que ha hecho que los costos vy el

acceso a los dichos insumos sea mucho mas facil y econémico.

La importancia de estudiar los clusters y no las agremiaciones econémicas o los sectores de forma
global radica en que los primeros permiten una vision mucho mas real de los problemas de las

empresay la determinacion de ventajas competitivas, productividad junto a una vision mucho mas

° Brandenburguer, B. N. (1996). Coopetencia, Bogota. pag., 308
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acertada de la naturaleza de la competencia y las fuentes de ventajas competitivas, otro elemento
importante es que los clusters abarcan en muchos casos mas de un sector econdmico y dentro de
éste se comparten muchos conocimientos de tecnologia, conocimiento del cliente, mercadeo y

demas informacién.

Michael Porter define textualmente clUster como: “concentraciones geograficas de empresas
interconectadas, suministradores especializados, proveedores de servicios, empresas de sectores
afines e instituciones conexas (por ejemplo universidades, institutos de normalizacidn,
asociaciones comerciales) que compiten pero que también cooperan; y que pueden ser de

cardacter urbano, regional, nacional o supranacional.”10

Un punto muy importante es que segln lo expresa ampliamente Michael Porter en el libro ser
competitivos, la mayoria de los integrantes de un clister no compiten entre si, sino que atienden a
diferentes segmentos. Sin embargo, comparten muchas necesidades, oportunidades y han de

hacer frente a muchas limitaciones y obstaculos a la productividad comunes a todos.

Del mismo modo, la importancia de los clusters para las empresas radica en que es una nueva
forma de ver el concepto de region y deja a la vista nuevas funciones que pueden ser adoptadas
por estas para generar un mayor valor al clUster, genera nuevas funciones también para otras
empresas, el estado y las instituciones afines quienes deben esforzarse para mejorar la
competitividad, de si mismas y del agrupamiento, dinamizando asi la economia y permitiendo al
claster convertirse en un impulsor de exportaciones o un gran receptor de inversion de otros

sectores o aun extranjera.

Los clusters suelen ser conformados por empresas de un mismo sector y casi siempre con
productos finales aunque también se dan con proveedores y distribuidores o productos
complementarios, instituciones académicas y entidades publicas entre otras, los llamados
verticales. Para identificar los elementos que integran un clister es necesario comenzar por una
gran empresa o concentracion de empresas similares y observar los niveles superiores e inferiores
de la cadena vertical de la empresa e instituciones. La siguiente etapa consiste en observar

horizontalmente para identificar sectores que pasan por canales similares o que producen bienes

% porter, M. E. (2003). ser competitivo. Barcelona: Deusto. cap 7, pag 214
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0 servicios que se ajustan o son complementarios. Por consiguiente, una nueva etapa consiste en
hacer un inventario viendo que instituciones proporcionan los conocimientos, tecnologias,
informacién, capital o infraestructura especializada asi como los organismos colectivos que
integran sus miembros. Por ultimo se debe identificar los érganos de la administracién publica y

otros cuerpos normativos que influyen significativamente en los componentes del cluster.

Dadas estas condiciones es necesario establecer el sector, las empresa y los productos, las
posibilidades de integracién entre los productos y las relaciones que pueden darse entre estos
para asi establecer la frontera adecuada al cluster, es decir hasta que punto deben integrarse
empresas al proyecto de cluster. Esto se verifica en relaciébn a las condiciones de
complementariedad de los insumos que puedan incluirse dentro del producto del cldster en su
totalidad, las mejoras en la productividad y la especializacién del conocimiento del producto; de
alli se determinan las fronteras del cluster de modo que se garantice su sostenimiento, el cual se
determina por el tipo y la fortaleza de las relaciones que se desarrollan dentro de éste,
determinando la productividad, el grado de innovacién y la competitividad que se logre dentro del

cluster logrando un crecimiento en el mercado.

En el dltimo tiempo los agrupamientos de empresas (clusters) han revestido una gran importancia
para las economias de los paises y han dejado de verse como un nuevo modelo de gestion para
convertirse en una manera de cambiar la forma de competir, donde las dificultades y facilidades
gue estos tengan son un indicador de la viabilidad de la economia de un pais y su potencial de
desarrollo. Por lo tanto “los cimulos constituyen una forma multiorganizativa importante, tienen
una afluencia importantisima en la competencia y son una caracteristica clara de las economias

de mercado”™!

1.3.1. LAIMPORTANCIA DE LA UBICACION
Una forma de ver los cambios que se generan es la diferencia en la concepcion de la ubicacion

como una simple forma de reducir costes de transporte o la facilidad de acceso a un insumo, lo
gue ha cambiado gracias a que, la oferta de casi todos los factores de produccién es mas amplia
actualmente, los mercados de factores son mas eficientes y al ampliarse la oferta se ha disminuido

la intensidad de la competencia entre los demandantes de dichos factores de produccidén.

™ Porter, M. E. (2003). ser competitivo. Barcelona: Deusto. cap 7, pag 214
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Dado que la competencia ha dejado de basarse en factores como la ubicacion y la minimizacion de
costos, al abrirse las economias y generarse una mayor dindmica en el mercado, ampliando la
oferta de insumos y por lo tanto disminuyendo la intensidad con la que estos eran demandados,
no en cantidad sino en las lucha por conseguirlos, y la eficiencia con la que se desenvuelven los
mercados, ha hecho que la competencia basada en los factores de ventaja comparativa para la
produccion como la mano de obra o el capital o incluso la generacién de economias de escala,
cedan su importancia para dar paso a la blsqueda constante de innovacién y de diferenciacidn
estratégica de los productos o servicios que se ofrecen, como se menciono en la primera parte.
Por lo tanto, la concepciéon de una nueva forma de competencia, no basa la ventaja en la
ubicacién, sino que ésta afecta la productividad y su crecimiento, siendo un apoyo para
determinar la ventaja competitiva, e influyendo en la prosperidad de un territorio geografico
determinado, no por la industrias que estén presentes en él, sino por la forma en que compiten
estas industrias y la capacidad de innovacidn y de implementacion de una tecnologia ajustada para
hacer el sector mas productivo. La prosperidad de un lugar depende, por lo tanto, de la

productividad de las actividades elegidas por las empresas radicadas en él.

1.3.2. LA VENTAJAS DE LOS CLUSTERS
Haciendo especial referencia a las caracteristicas de los sectores afines o complementarios dentro

de los determinantes de la ventaja competitiva nacional, retomando la primera parte de éste
trabajo, por ser éste el factor que estudia la conformacion de los clister que es el tema central de
éste escrito, cobra suma importancia los efectos que producen sobre la competitividad de un
sector o un pais gracias a que dada la conformacién de un clister, éste incrementa la
productividad de las empresas que lo integran y por consiguiente la productividad del sector en
general, aumentan la capacidad de innovacidn del sector y dadas las mejoras se brinda la
posibilidad de generar crecimientos en la productividad de las empresas para satisfacer alguna
necesidad recurrente del clidster, brinda mejores perspectivas para la creacién de nuevas
empresas para dinamizar nuevamente el sector y colaborar con los otros factores. Ante lo cual,
dadas las interacciones que se desarrollan dentro del clister, se crea una sinergia entre los

integrantes de éste, lo que da lugar a la definicion adicional dada por Porter de cluster viendo a
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éste “como un sistema de empresas e instituciones interconectadas cuyo valor global es mayor

que la suma de sus partes”*

El hecho de una empresa vinculada dentro de un clidster o que el mismo clister exista, pone en
evidencia que la ventaja competitiva de ésta, se genera gracias a la interaccion de varias empresas
y no es inherente a la existencia misma de un ente econdmico o incluso se presenta fuera del
sector al que se pertenece. Dado esto, es normal que los empresarios tengan miedo durante el
desarrollo del cluster, pese a los beneficios que puede generar para la productividad, la innovacion
y en ultimas la competitividad que se alcance, surgiendo desconfianza por la posible atraccién de
nuevos competidores que traten de beneficiarse de las mejoras que logre conseguir el clister, lo
gue genere un incremento de los precios de materias primas y mano de obra encareciendo el

producto.

Ademas de las ventajas para el sector y para la economia en general, lo que realmente motiva la
creacion de cluster que garantiza su funcionamiento son las ventajas al interior de la empresa y
gue garanticen unas mejores condiciones a las que obtendria operando independientemente, por
esto una de las principales ventajas que provee la conformacion de clisters es la del acceso a los
recursos financieros, maquinarias, servicios, recursos humanos especializados, entre otros, ya sea
al interior del cluster; y de no darse existir dichos recursos al interior, se tiene un poder de

negociacién mas fuerte a la hora de aprovisionarse por fuera.

Por lo tanto, de conseguir un aprovisionamiento de insumos dentro del clister asegura unas
relaciones mucho mas ventajosas para la empresa, ya que se establecen vinculos de confianza con
los proveedores, haciendo que estos mantengan unos precios relativamente estables, se
disminuya la necesidad de mantener altos volumenes de inventarios para asegurar la produccién,
se eliminen una serie de tramites si es el caso de importaciones y para mantener las buenas
relaciones con el resto de los miembros del cluster, se disminuye el riesgo de malas practicas en
los negocios. Del mismo modo, se tienen también como ventajas, facilitar las comunicaciones, los
productos son conocidos al igual que una mediana idea de su calidad, se sabe quien responde por
algun defecto y si es el caso, se tiene la posibilidad de solicitar reparacién o mantenimiento

facilmente. Ademds de todas estas ventajas, se presentan otras en lo relacionado con la busqueda

2 porter, M. E. (2003). ser competitivo. Barcelona: Deusto. cap 7, pag 219
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y el reclutamiento de personal especializado, la posibilidad de mejoras en infraestructura, mayor
poder de negociacidn, conocimiento de nuevos proveedores, medios de entrega de insumos,

canales de distribucion, solo por mencionar algunas.

En contraste a las ventajas que pueden provenir para las empresas pertenecer a un clister, existen
también unos riesgos que se deben considerar a la hora de pensar en la conformacién de un
cluster. Por ello es necesario verificar el estrechamiento de la disponibilidad de recursos, al menos
en el entorno del cluster puesto que de una misma oferta, un solo ente estara demandando cada
vez mas del recurso, por los aumentos en la produccidn total de factores que demandard un
aumento en la demanda, el cual es el objetivo ultimo del cluster sin embargo y pese a lo expresado
anteriormente es elemental mencionar que ante aumentos en la demanda, siempre habra un
aumento en la oferta para satisfacer la demanda emergente, con lo que es posible anticipar que
en el momento en el que el cluster demande un mayor nimero de bienes, servicios o personal,
éste estara dispuesto para ser utilizado, ya sea por una mayor oferta local o simplemente por un

aprovisionamiento remoto.

Los clusters ademas de lo ya mencionado, son una oportunidad de compartir informacién entre las
empresas miembros para desarrollar mejores practicas en todas las empresas, sin embargo es un
riesgo que las empresas toman al hacer evidentes algunas practicas para todo el cluster pueden
poner el riesgo el futuro. Las relaciones de complementariedad son en esencia la base del clistery
lo que da su razén de ser, por esto son de vital importancia y especialmente las relaciones entre
los productos que son generados dentro de las empresas del cluster para ofrecer mayor valor que
cada uno individualmente, establecer relaciones de complementariedad entre las empresas
pertenecientes puede ser mucho mas ventajoso que establecer alianzas de aprovisionamiento
formales ya que no se depende del cumplimiento de una labor, sino de procurar el bienestar
propio y por ende el del clister lo que generalmente conlleva a mejorar la percepcién del clister
por las eficiencias que se generen dentro de éste y por supuesto en de las empresas miembro. Sin
embargo, existe también un riesgo en éste sentido debido a la correlacién entre las empresas del
cluster, haciendo que unas dependan de otras y al momento de presentar una deficiencia o una
falla en el servicios, ésta afectara a todas las demas, por eso es necesario procurar por el bienestar

de todas para asegurar la normalidad en los estandares del producto final.
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El acceso a nuevos bienes o a nuevas formas de conseguirlos también se convierten en una
ventaja de los clusters, ante lo cual la unién de esfuerzos y la intencién de colaboracién entre las
empresas miembro hace que se compartan algunos procesos y mecanismos, haciendo que
individualmente el costo de las empresas disminuya al utilizar bienes del clUster sin estar obligados
a adquirirlos individualmente. Ademas los clusters, generan un tipo de bienes, como los denomina
Porter “cuasi-publicos”, como lo son el buen nombre del territorio, las formas de comercializacion,
publicidad y compra de insumos, entre otras, que son compartidos por todos los miembros,
ademas de las inversiones conjuntas que haga el cluster que beneficien a todos los miembros y

gue no estan siendo soportadas Unicamente por una empresa.

La pertenencia a un clister incentiva a las empresas a mejorar constantemente dadas varias
circunstancias como: el ego de los empresarios que le motiva a sobresalir sobre sus compafieros
dentro del cluster, la comparacion entre los resultados de las empresas hace mucho mas evidente
quien tiene mejores desempefios lo que fuerza a los otros a tratar de superar al lider, todos los
miembros del cluster tienen los mismos costos y la misma disponibilidad de recursos lo que los
obliga a innovar para tener un mejor desempefio, ademas de imponer de forma tacita las buenas

practicas en los negocios para mantener el buen nombre dentro del sector.

Ademads de todos los aspectos mencionados anteriormente, los cllUsters proveen gracias a la
interaccion y comparacidn constante con las otras empresas, una presion hacia la innovacion y
desarrollo, ya que por una parte se tiene un conocimiento mas amplio y mas oportuno de las
innovaciones en tecnologias y nuevas practicas de produccidon o comercializacién que se generen
en el sector; esto comparado a si se hace individualmente. Por otro lado, al tratarse con
productos afines o complementarios. el clUster estd mucho mas en contacto con el consumidor de
lo que jamas podria estar la empresa sola, lo que le brinda la posibilidad de conocer a fondo las
necesidades de los clientes teniendo la oportunidad de responder mucho mas adecuadamente
con productos que se ajusten a satisfacer dichas necesidades. A pesar de lo mencionado, existen
desventajas, entre otras, la creacién de una conciencia colectiva que el clister cree entre sus
miembros, terminando por reprimir las innovaciones radicales y estanque el dinamismo de las

empresas y del sector.
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1.3.3. CONFORMACION DE UN CLUSTER
Es importante notar que las relaciones humanas, al igual que la compatibilidad en estructura y

forma de comportamiento (cultura corporativa) que genera el habitar un mismo espacio fisico, con
unos rasgos socioecondmicos similares brindan la posibilidad de generar redes mas duraderas y
solidas, siendo estas redes vitales para la generacién de confianza, que es el principal insumo para
la generacién de un clister. Tomando en cuenta esto, Porter expresa que “un clister es una forma
de red que surge en una zona geografica en la cual la proximidad de empresas e instituciones
asegura ciertas formas de comunidad e incrementa la frecuencia y el efecto de las relaciones” ",
esta confianza esta basada generalmente en relaciones flexibles e informales que no obligan

expresamente a los empresarios, pero si de una forma tdcita para mantener el buen

funcionamiento del cluster y en especial la confianza que los demas miembros tengan hacian él.

Dada las caracteristicas fisicas de una region, es normal encontrar especializaciones de la industria
de dichas regiones en sectores especificos donde se pueden explotar de una manera mas
productiva las oportunidades que se brindan. Dada una tradiciéon, la mano de obra y la
infraestructura se adecuan gradualmente al servicio de dichos sectores, lo que profundiza aun mas
el grado de especializacién, por lo tanto es normal que por el incremento en la productividad y en

el crecimiento del desarrollo econédmico que provee la especializacidn en un sector en especifico

se creen clUsters orientados a la exportacién de los bienes o servicios producidos en el sector a
mercados externos, mejorando las condiciones del crecimiento y prosperidad en el largo plazo de
la regidn ya que se estd compitiendo en otros mercados a demandas mas sofisticadas y se pueden

atender volumenes de demanda mucho mas amplios de los que puede brindar el mercado local.

Segun Porter “el desarrollo de unos clisters que funcionen bien son uno de los pasos esenciales en
el camino hacia una economia avanzada” ya que las ventajas en costos que presentan las
economias en desarrollo es transitoria y no se pueden conservar en el largo plazo, con lo que
gradualmente se pierde la ventaja comparativa y hace cada vez menos atractivo el sector y al pais.
Es asi como existen diferencias sustanciales que se presentan en los clusters de las economias
avanzadas y las que aun estan en desarrollo, siendo en las economias avanzadas donde los cluster
se desarrollan mas frecuentemente y mantienen unas relaciones mucho mas estrechas vy

profundas, creando una densa red de relaciones entre sus miembros que evoluciona

3 porter, M. E. (2003). ser competitivo. Barcelona: Deusto. cap 7, pag 232
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constantemente; en contraste en las economias en desarrollo donde las empresas, especialmente
las grandes y competitivas suelen operar aisladas de su entorno, siendo escasos los miembros que
los conforman, no hay simetria en las relaciones sino un tipo de sumisién jerdrquica hacia la mas
grande; del mismo modo, las instituciones de apoyo no estan bien desarrolladas sin existir una
comunicacion fluida entre los miembros. Estas caracteristicas son provocadas especialmente por
el bajo nivel de capacitacion de los empresarios, las carencias de tecnologia, la falta de acceso a

capital junto con insuficiencias en infraestructura e instituciones.

Dadas estas condiciones, el nacimiento de un clister puede obedecer a muchas circunstancias que
van desde el azar o la simple casualidad por razones completamente circunstanciales que se den
en un momento determinado, pasando por la existencia de un aumento en la demanda o unos
cambios en las preferencias de esta, una demanda exigente y sofisticada, la previa existencia de
proveedores, complementadores o clisters afines pueden ocasionar el surgimiento de otro
cluster, la existencia de empresas innovadores que estimulen la creacidn o crecimiento de otras, o
hasta pueden surgir de andlisis y estudios hechos por instituciones de investigacion o
universidades; posterior a la creacion y lo que se convierte en la principal prueba para el clUster,
es el desarrollo mismo del cluster, éste proceso depende fundamentalmente de la expansién de
los circuitos de relaciones que logren establecerse junto con la calidad de los mismos, apoyado en
la capacidad que tengan de responder las instituciones y los proveedores al momento de explotar
una oportunidad que se presenten. Existen tres aspectos basicos que determinan en gran medida
el desarrollo del cluster: la competencia local y su intensidad, el clima de negocios y de creacién de
nuevas empresas que respondan a las necesidades del cluster, y la eficiencia de los mecanismos de

integracion de cluster ya sean formales o informales.

Para que el cluster funcione desde el principio, es necesario que surja la necesidad de proveedores
especializados, se genere un desarrollo de las instituciones conexas en conocimiento o soluciones,
gue se acumule una informacidn y una experiencia de todos los miembros dando en su conjunto
un status incremental a los productos o servicios que se brinden dentro del clUster para mejorar la
percepcién dentro del mercado. Esta consolidacion requiere de un tiempo mientras se logra una
fundicidn en los conocimientos, procesos y tecnologias, para lograr una verdadera profundidad en
las relaciones, creando una ventaja competitiva que genere un valor extra a las empresas, por ello

requiere un compromiso fehaciente para llegar a los resultados a largo plazo. Este desarrollo
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generalmente va acompafiado de una estrategia de internacionalizacién mds agresiva llegando a
mas paises y a mercados mas sofisticados con la posibilidad de ser competitivos en ellos y se iran
abandonando las tareas que resultan mds costosas transfiriéndolas a otras regiones donde sean

menos demandantes de recursos.

1.3.4. EL PAPEL DEL ESTADO*
El Estado tiene como funcidn principal en la economia mantener la estabilidad en los aspectos

politicos al igual que en los indicadores macroeconémicos, manteniendo las instituciones sélidas y
las cuentas del estado sanas; una vez logrado esto, se resalta la importancia de éste en el ambito
microecondmico, permitiendo que las empresas logren aumentar su eficiencia y la calidad de sus
factores, en infraestructura, mano de obra, informacion, acceso a tecnologias, y sobre todo las
instituciones que lo faciliten. Del mismo modo, el estado debe garantizar unas reglas de juego
equitativas para todos en la economia y que se puedan asegurar en el tiempo para mantener la
confianza en las inversiones que se realicen, manteniendo una sana competencia, procurando por
aumentar la productividad y la competitividad en el mercado; una vez el estado ha logrado
promover y estabilizar estas funciones puede concentrarse en temas mas especificos como lo
concerniente a la promocidon de la productividad y la competitividad, cobrando una gran

importancia el facilitar la conformacién y el desarrollo de clusters en la industria nacional.

Al comenzar a hablar de la importancia del Estado en la conformacidon de los clisters es
importante aclarar que el Estado no debe influir ni preferir los sectores que se deben beneficiar de
las politicas para la conformacién de clusters, sino que deben ser definidos por el desarrollo vy el
grado de competitividad y de crecimiento que estos puedan lograr, esto para no desperdiciar
tiempo y recursos en mantener sectores que no son competitivos y que en mediano a largo plazo
terminardn fracasando. Por esto, el Estado debe apoyar, reforzar y potenciar los clusters
existentes o los que se vayan generando dentro del mismo mercado y no crearlos de la nada, es
decir crear clisters nuevos sin el sustento que le pueden brindar las relaciones duraderas que

hayan surgido de la interaccién en el mercado durante un largo tiempo.

Siendo asi se hace evidente que la politica sectorial del estado estd enfocada a empresas
especificas, tiene unos menores beneficios para las economias menores a los se pueden obtener

invirtiendo los mismos recursos en el desarrollo y promocion de los clusters, esto explicado en que

* Basado en los conceptos expuestos sobre el tema en los libros: “Ser Competitivos” y “Coopetencia”.
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los clusters fomentan la competencia y no se crea una distorsién innecesaria del mercado,
fomentdndose la creacidn de bienes publicos o de acceso casi publico, nunca para una sola
empresa o sector. Ademds de permitirse una especializacion econdmica, lo que en ultimas
propende por una mayor productividad en las empresas, permitiendo que estas sean mas

competitivas en el mercado.

Adicionalmente, el estado puede procurar por descentralizar los temas relacionados con el
desarrollo de los clusters del nivel central a las regiones para darles un tratamiento local, que
puede ser mucho mas util y ajustado a las necesidades de cada iniciativa y no con una visién tan
general como la que puede tener el funcionario de nivel central. Los temas en los que debe
intervenir el estado afectando al cluster son: el fomento de la exportacidn, la reforma de normas,
la atraccion de la inversion extrajera directa, la politica cientifica y tecnoldgica, el desarrollo de
factores avanzados y especializados, y la recoleccidn, andlisis y divulgacion de informacion

pertinente a los clisters y en general al resto de la economia.

En general el estado puede influir de muchas maneras a la formacidn, desarrollo y la consolidacidn
de los clusters ya sea mediante la promocién de la inversidn extranjera, en la preparacion de la
mano de obra adecuada, la inversidn en un espacio geografico o en una politica que atraiga la
inversion, hasta la creaciéon de zonas francas o parques tecnoldgicos que brinden un espacio
propicio para la generacidn de empresas que produzcan relaciones entre si para generar
innovacion y desarrollo de nuevos tecnologias o procesos para mejorar la productividad de la zona

geografica y mejoras en su economia.

POLICITAS DEL ESTADO PARA PROCURAR LA ASOCIATIVIDAD

Empresa Competencia Demanda complementarios

Crear programas | Eliminar barreras a la | Patrocinar estudios | Zonas  francas vy

especializados de | competencia. de verificacion, | parques

formacion ) certificacion y calidad | tecnoldgicos.
Organizar de productos.

Promocién de | instituciones que Promover foros para

investigacion apoyen los clusters. Actuar como | reunir miembros.

consumidor exigente.
Acceso a la | Atraer inversion Fomentar en los

Estabilidad juridica y | clusters la atraccién
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informacién extranjera legislacién sencilla. de proveedores.

Mejorar Promover las
infraestructura exportaciones
mediante clUsters

Fuente: elaborado por el autor retomando los conceptos expuestos por Michael Porter en el libro
“Ventaja competitiva de las naciones”

1.3.5. LAIMPORTANCIA PARA LAS PYMES

La importancia que representan para las pymes las integraciones con otras empresas de su mismo
nivel ya sea vertical u horizontalmente, con el respectivo intercambio de informacién y practicas
para superar brechas que por si solas no serian capaces es cada vez mayor dada el acelerado
desarrollo de la competencia; es asi como se destaca la especial relevancia de las tecnologias de la
informacién, pero también las ventajas de que las empresas estén ubicadas en un mismo sector

para facilitar los intercambios de informacion, practicas y mano de obra especializada.

Las caracteristicas propias de las pymes y sus condiciones de tamano y capacidad financiera,
generan en muchas ocasiones, dificultades para acceder a recursos financieros, equipos o
informacién que retrasan en muchas ocasiones las posibilidades de crecimiento que puedan tener
dichas empresas, que representan en muchas economias mds del 80% del total del aparato
productivo de los paises. Es asi como, las iniciativas de asociaciéon generan en muchos casos
facilidades para la consecucion de dichos recursos y en general permiten el intercambio de
informacién al igual que recursos entre empresas con caracteristicas similares, lo que puede
ayudar en el corto y mediano plazo a resolver problemas que las empresas solas en
frecuentemente no tendrian la capacidad de hacerlo. Aunque es dificil de lograr, las empresas de
un mismo territorio y que tienen algun tipo de complementariedad con caracteristicas similares,
logran hacer alianzas entre si y posteriormente se integran otras empresas de caracteristicas

similares para generar los denominados cluster.

Simultaneamente, los cambios generados en el entorno empresarial son cada vez mds rapidos y
mas drasticos , la desregulacién de los mercados y la aparicion de nueva competencia de cualquier
parte del mundo es una constante, asi mismo la disponibilidad de capital se ha incrementado en

muchos lugares al igual que la importancia del conocimiento se ha vuelto vital, generando en el
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mercado, privilegios a los poseedores del conocimiento, asi como a los servicios especializados
apoyo productivo y distribucién hasta el nicho especifico al que se dirige cada empresa. Es asi
como “mas alld del dmbito de la informatica, el ritmo acelerado de cambio tecnoldgico en
practicamente todos los sectores ha dado lugar a negocios absolutamente nuevos, ha eliminado
otros y ha generado una fuerte demanda de innovacion continua. Los nuevos productos, procesos
y tecnologias de distribucidn constituyen poderosos factores de creacién de valor”**. Por
consiguiente, como el rapido incremento de los avances cientificos y tecnoldgicos con la rapida
difusion por el desarrollo de las TICs han generado un tipo de competencia global en el desarrollo
de nuevos productos y servicios encaminados a resolver las necesidades de las personas y que en

Ultimas han llevado a muchos a competir por los mismos clientes en casi todas partes con la

ampliacién de la oferta a casi todos los rincones del mundo

Dadas estas condiciones, estos cambios en las tecnologias de informacién han hecho mucho mas
facil y rapida la consecucién de informacién de clientes y el contacto con estos, facilitando el
acceso a mercados especificos con productos que respondan mds fehacientemente a las
necesidades de dichos clientes; estos cambios han generado transformaciones en la estructura de
los mercados en los que se requiere empresas con mayores capacidades de respuesta y que con
las limitaciones con las que se ven enfrentadas las pymes, se hace muy dificil solucionar dichos
impases ajustandose a las nuevas condiciones que establecen los mercados con lo que ha surgido
la necesidad de una reorganizacién estos del lado de la oferta (especialmente de empresas pymes)
hacia un agrupamiento para responder mejor a los desarrollos tecnoldgicos, la innovacion, la
gestion del conocimiento y del capital humano “todo esto lleva a nuevas formas de trabajo en las
gue se busca aumentar las ventajas competitivas, a través de la adquisicibn de nuevas
competencias”® lo que propicia que las empresas deseen confluir hacia nuevos modelos de

colaboracidn entre si para responder a dichas necesidades de una forma mas adecuada.

Es importante mencionar que para lograr un acoplamiento adecuado con las empresas del

entorno es necesario una adecuacién, mediante la obtencidon de competencias y conocimientos de

1% Capo-Vicedo, J. (2007). La importancia de los clusters para la competitividad de las pyme en una economia
global. Revista Eure , pag 120

>Capé-Vicedo, J. (2007). La importancia de los clusters para la competitividad de las pyme en una economia
global. Revista Eure , pag 122.
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fuentes externas, que permitan hacer los ajustes al interior de la empresa, facilitando su
acoplamiento con las nuevas empresas junto con las caracteristicas de ellas tanto en los procesos
y procedimientos, como en el capital humano para aprovechar mejor las competencias externas
que se incluirdn para modificar la estructura de las empresas, como recursos que dejan las nuevas

practicas de cooperacion en la conformacion del cluster.

El factor territorio reviste una especial importancia en la conformacion de los clusters no solo por
las ventajas que se derivan de la cercania fisica de las empresas u entidades que lo conforman,
sino por las caracteristicas socioculturales, lenguaje, practicas empresariales y objetivos que
puedan compartir las empresas que habitan un mismo espacio geografico y que ademas pueden
conocerse previamente lo que puede generar un mayor nivel de confianza al realizar negocios;
cobra también relevancia particular las condiciones de los territorios donde se generan los
procesos de asociacion, determinando la demanda, su sofisticacidn, y el protagonismo que puedan
tener las gobiernos locales brindando politicas que permitan el desarrollo de la competitividad en
dichos territorios, con lo que se generan unas nuevas posibilidades para el crecimiento de la

competitividad de las empresas que integran los clisters.

Adicionalmente, para las alianzas que se pueden presentar entre las empresas pymes son vitales
elementos como la similitud en el tamafo, la confianza entre las empresas que pretenden
conformar el cluster o la red empresarial, siendo éste el principal problema o inconveniente para
la asociatividad en la realidad empresarial colombiana, debido a que los empresarios presentan
una aversion muy marcada a colaborar con las empresas de su entorno siendo estos muy
independientes y poco solidarios entre si. Segun el articulo de Josep Capo.vicedo que trata el tema
de las alianzas entre pymes “las empresas deben establecer relaciones entre ellas de tal forma que
constituyan redes dindmicas, en las cuales se eliminen las barreras al aprendizaje, con lo que el
conocimiento pueda fluir libremente a través de ellas. Y ello, con el afadido de que el contexto,
tanto organizacional como territorial en el que se encuentre las empresas va a influir en una gran

manera en la forma de gestionar el conocimiento en las mismas.”*®

16 Capd-Vicedo, J. (2007). La importancia de los clusters para la competitividad de las pyme en una economia
global. Revista Eure , 128-129
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Para generar una confianza y un avance en el alcance de los objetivos del cldster es muy necesaria
la compatibilidad de las condiciones socioldgicas, de lenguaje, culturales y especialmente que los
miembros de dichas iniciativas compartan la misma visién y pretendan alcanzar los mismos
objetivos para que tomen estos como un elemento de cohesién dentro del clister, lo que dara la
posibilidad de crear unas relaciones mas fuertes y duraderas entre los miembros de la red al igual

gue un trato equitativo entre todos sus miembros (de iguales).

1.3.6. LAS REDES EMPRESARIALES
Uno de los modelos de asociatividad mas simples y que mds se ajusta a las caracteristicas de las

econdmicas y de las empresas en los paises en desarrollo, y en especial en Colombia por el muy
conocido cardcter individualista de los empresarios, son las redes empresariales que son un
agrupamiento aunque muy bdasico, muy util para iniciar el proceso de trabajar en conjunto y de
avanzar el concepto en varios segmentos de la economia, puede generarse un tejido empresarial
con grandes perspectivas de generar clusters en el largo plazo, sirviendo como base de un
componente sinérgico entre empresas y otras instituciones de apoyo para el desarrollo

empresarial.

Una red empresarial segun lo define la ONUDI en 1993 es “un grupo de empresas que colaboran
en un proyecto conjunto, complementandose unas con otras y especializindose con el propdsito
de resolver problemas comunes, lograr eficiencia colectiva y conquistar mercados a los que no

|II

pueden acceder de manera individual” a esta definicion podria agregarse un elemento
fundamental que diferencia éste tipo de iniciativas y es el reducido tamafio del grupo que varia
entre 3 y 20 empresas para facilitar su gestiéon (siendo el ideal 10 para mantener poder de
negociacién y una toma de decisiones eficiente) y que cada una de las empresas es facilmente

independiente e identificable.

El modelo de red puede ser utilizado como una plataforma para sobrevivir, consolidarse, crecer o
ingresar en nuevos mercados, siendo sus principales beneficios, las mejoras en el poder de
negociacién, mejoras en la competitividad, facilitar el acceso a servicios o prebendas que no serian
posibles de manera individual, economias de escala, procesos de aprendizaje mas rapido, el

compartir costos, inducir a la especializacidn en ciertas tareas para hacerse mas eficientes, acceso
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a actividades especializadas, facilitar tramites ante entidades, incursionar en nuevos modelos de

negocio, acceder de manera efectiva a nuevos mercados, entre muchas otras.

Existen varias tipologias de redes, homogéneas o sin la existencia de un lider dentro del grupo;
otras en las que existe un lider natural dentro del grupo, el cual es capaz de influenciar el resto de
participantes; y otras en los que el lider o cohesionador de la red es independiente del
funcionamiento de esta y que una vez se termine el proceso de formacién dejara de formar parte
de éste grupo, éste es el modelo que desarrollaremos en esta parte del trabajo pues es el que mas

se utiliza en Colombia para efectos de formacidn de iniciativas de asociatividad.

A pesar de las multiples ventajas que pueden obtener las empresas integrandose o participando
en iniciativas de asociatividad, estas rara vez se generan de manera espontanea, dadas varias
condiciones adversas a esto innatas en la cultura ya sea el escepticismo de los empresarios, el celo
de la informaciodn, o la simple falta de voluntad de invertir recursos en iniciativas de cooperacion,
es necesario que surjan entidades o grupos de profesionales que fomenten y propendan por la
formacién de grupos de empresarios en aras de desarrollar el tejido empresarial de los paises,
especialmente en las economias en desarrollo, con unas caracteristicas muy especificas como
autonomia, estabilidad y permanencia en el tiempo, la especializacién y dedicacién a los temas de

asociatividad y una auto sostenibilidad que refuerce su independencia.

El objetivo fundamental de las entidades que promuevan la asociacién, es generar confianza
mutua entre los empresarios que se pretendan integrar, la confianza es el factor fundamental en
cualquier iniciativa puesto que ningiin empresario iniciara un proceso en el largo plazo si no tiene
la certeza de la seriedad para cumplir con los compromisos pactados. Y en general las funciones
estan relacionadas con eliminar obstaculos, acelerar procesos de aprendizaje, absorber algunos
costos, guiar procesos y servir de enlace entre el grupo de empresarios con las instituciones de

gobierno y las demas entidades promotoras de desarrollo empresarial a nivel local.

1.3.6.1 METODOLOGIA DE CONFORMACION DE REDES EMPRESARIALES
La metodologia presentada a continuacién ha sido desarrollada por la organizacion de las naciones

unidas para el desarrollo industrial ONUDI y expuesta por el profesor Carlos Lopez Cerdan Ripolli
en el libro REDES EMPRESARIALES experiencias de la comunidad andina; en esta se presentan

cinco pasos, secuenciales ya que cada uno es fundamental para que el proyecto avance en aras de
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generar la confianza necesaria para que le programa obtenga en el largo plazo una durabilidad y la

posibilidad de alcanzar los objetivos planteados.

Previo a la conformacion de las iniciativas de asociatividad, es necesario tener claridad sobre las
condiciones del mercado local, la estructura de la industria y los sectores que pueden tener un
potencial de crecimiento con productos que respondan a las necesidades de los consumidores de
los mercados local y extranjero. Para ello la entidad una entidad promotora, la cual debe realizar
los estudios necesarios de demandas potenciales y la presencia de empresas y sectores que
puedan responder a dichas demandas, para ellos es necesario que previo a la conformacién se
hagan estudios sobre disponibilidad de recursos humanos, financieros, materiales, infraestructura
de apoyo, entre otros. Posterior a la descripcidn de la estructura econémica y de la identificacion
de las posibles oportunidades de negocio, se debe verificar las condiciones del tejido empresarial
para saber si éste logra colmar las expectativas de los consumidores, es decir, grupos de
empresarios, proveedores de materias primas, recursos y capital humano para responder a los

requerimientos de la demanda.

Una vez identificada la demanda se inicia el proceso de identificacién del tejido empresarial, es
decir recopilar mediante la colaboracion de entidades locales de informacién, como entidades
estatales o cdmaras de comercio, y generar una base de datos con un numero considerable de
empresas en las que se iniciara el proceso de promocién del programa de red, para

posteriormente generar la seleccion del grupo que participara.

1.3.6.1.1. PASO 1-PROMOCION Y SELECCION.
La idea integrarse para competir, una vez se tiene la base de datos con un buen numero de

empresas sobre los sectores que se quieren intervenir, el paso a seguir es vender la idea a los
empresarios y resaltar las bondades de participar en iniciativas y las ventajas que tiene en
disminucion de costos, aprendizaje y acceso a mercados y tecnologias, comentando testimonios
de proyectos similares que hayan sido exitosos y especialmente exponer las oportunidades de
negocio que puede generar la operacidn conjunta. La promocién se debe realizar con la suficiente
persistencia a fin de lograr |la aceptacion de la idea y el entusiasmo que permita impulsar el plan
con fluidez. Para esto se puede recurrir a 3 formas basicas, la primera es la promocién masiva, la

segunda es la promocién dirigida a través de una empresa o empresario lider y la tercera es la
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comunicacion directa con cada empresario, es decir tocar la puerta. Un elemento a resaltar es la
importancia de registrar la receptividad y la participacién en las actividades que se programen de
los empresarios para utilizar esta informacion como indicador de su interés en integrarse al

programa.

Los criterios para identificar un grupo inicial de empresas pueden ser:

e Mismo sector o sectores complementarios, es decir mismo eslabon en la cadena
productiva.

e Homogeneidad relativa en tamafio, nimero de empleados, capacidad de recursos,
caracteristicas de productos y tecnologias de produccién.

e Busqueda de mejoramiento.

e Estabilidad financiera

e Buenareputacidn entre cliente y empresarios

e Disponibilidad a invertir tiempo y recursos en el disefio y desarrollo de la red. (sin
compromiso de recursos no hay compromiso de voluntad)

e Minimos costos de transaccion (misma zona geografica)

1.3.6.1.2. PASO 2- GENERAR LA BASE DE CONFIANZA.
La confianza debe construirse y mantenerse durante toda la vida del grupo para conservar la

cohesion, y para el desarrollo de proyectos, con éste objetivo la entidad promotora debe
propender, una vez concretado el grupo de trabajo por un rompimiento del hielo, es decir ofrecer
la posibilidad de mantenerse en contacto para construir una relacién cercana que logre llegar a
estadio de las relaciones sociales de apoyo®’, entendidas estas como las personas que generan
confianza y en las que se pueden depositar responsabilidades y solicitar favores y las cuales tienen
una duracién prolongada en el tiempo. La teoria de las redes sociales explica tres clases de
relaciones que puede tener un ser humano, la primera son las relaciones emocionales, es decir las
personas que estan en el entorno familiar o muy cercano afectivamente, las segundas son las
relaciones sociales de apoyo, las cuales representan las personas a que aunque un poco mas
alejados de la familia, generan una especial confianza y son los que pueden estar disponibles en
los momentos en que se requiera ayuda o favores y por ultimo esta la red social global, es decir,
los que quedan, las personas que se conoce pero que no tienen una relacion continua en el tiempo
y en muchos casos se puede o no saber el nombre, no tiene confianza ni se cuenta con ellos en
momentos en los que se requiere, se puede presentar una desconfianza inicial y puede o no

conocernos o recordarnos; en ultimas lo que busca éste paso es que entre si los empresarios

v Russel, Bernard H. Measuring Personal Social Network, Elsevier Science Publisher, 1990. Pag. 180
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pasen de la red global a la red de apoyo y que brinde las facilidades para emprender proyectos

conjuntos.

La falta de confianza es normal en las relaciones de negocio, especialmente cuando se invierte
dinero y conocimientos, es normal temer al oportunismo y a perder los recursos invertidos, por
esto es necesario invertir mucho esfuerzo en propender por generar relaciones duraderas para
que permita la fluidez de los negocios y las decisiones. De presentarse grandes dificultades o
desconfianzas en la formacion del grupo, éste tenderd a disolverse puesto que los esfuerzos seran

infructuosos y el grupo se cansara.

Para la construccidn de la confianza es esencial que el grupo se conozca, se identifique y tome
decisiones de manera conjunta haciéndose presentes en reuniones colectivas, convivencias,
presentaciones de las empresas, visitas a las empresas, visitas a iniciativas exitosas, viajes, etc. En
donde los empresarios puedan interactuar personalmente, ya sea mediante la articulacion de un
empresario lider o de la entidad promotora del proyecto de asociatividad hasta que surja un

liderazgo dentro del grupo de empresarios.

Tres elementos fundamentales para la construccidon de la confianza son las visitas de todos los
empresarios a las empresas de los miembros de la red que permiten un conocimiento mas
profundo, eliminar los misterios y hacer evidentes las limitaciones y ventajas que tienen las
empresas para generar la posibilidad de apoyarse mutuamente para superar dichas limitaciones y
explorar oportunidades de manera conjunta. El segundo elemento son las reuniones periddicas (ya
sea semanal o quincenal) donde se mencionen y evidencien los beneficios que se pueden obtener,
los elementos de unidén, definir las formas en que se hara la integracién y especialmente definir
responsabilidades y compromisos concretos. El tercer elemento importante para los efectos de
conocerse son las presentacion de las empresas miembros del grupo para que se tenga una idea
en general de lo que es la empresa y lo que representa dentro del grupo, es importante resaltar la
descripcién de los bienes y servicios que se produzcan, las materias primas y su procedencia, los

canales de comercializacién y la capacidad de produccion.

Luego de que los empresarios tengan entre si un conocimiento basico, es necesario que el
promotor busque el desarrollo de un liderazgo dentro del grupo que vaya guiando a los demas

miembros, posterior a que identifique el liderazgo debe nombrarse una mesa directiva
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(presidente, secretario y tesorero) para que se desarrollen las reuniones a fin de tener una

representacidon y una forma de administrar los recursos.

El paso siguiente a la consolidacion del grupo y para regular sus relaciones, la operacién y evitar
los abusos de algunos miembros; la elaboracion de un reglamento interno puede ademas de dictar
los lineamientos para las relaciones dentro del grupo, minimiza los posibles brotes de conflictos, el

reglamento interno debe contener elementos tales como:

e Identificacion y propdsito del grupo

e Mecanismos para la toma de decisiones
e Compromisos y obligaciones de la red

e Admisién de nuevos miembros

e Retiro de miembros

e Comisiones de trabajo

e Cuotasy aportes

e Causales de disolucién del grupo.

Como ya se menciono el compromiso de recursos es importante para generar en los empresarios
el compromiso de la voluntad para sacar adelante el proyecto, por esto como siguiente elemento
gue se propone dentro de la metodologia es la conformacién de un fondo de aportaciones, con el
objetivo que el grupo tenga un ahorro para responder a los compromisos financieros que se
generen, emprender nuevos proyectos, otorgar garantias, financiar gastos operativos o de puesta
en marcha, entre otros. El fondo y la voluntad de invertir recursos son un buen indicador de la

confianza y el compromiso de los empresarios.

1.3.6.1.3. PASO 3 DESARROLLO DE ACCIONES PILOTO.
A fin de profundizar la confianza dentro del grupo se propone como siguiente etapa dentro del

proceso de conformacion de la red, que se inicien acciones conjuntas de corto plazo para verificar
la compatibilidad a la hora de trabajar que exista entre los empresarios, estos proyectos deben ser

pequefios, que no represente mayores riesgos ni mayores inversiones.

Estos proyectos pueden clasificarse en:

e Proyectos de promocién
e Catalogo conjunto
e Portal de internet
e Unidades de muestra
e Mercados de prueba de bajo riesgo
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e Pequefios proyectos comerciales

e Compras conjuntas

e Show romos o participacion en ferias
e Proyectos de servicios

e Capacitacién

e Asistencia técnica
e Otros

e Asistencia a ferias

e Viajes conjuntos

Una vez superada la elaboracidn de pruebas piloto, es necesario que el grupo se formalice e inicie
un proceso serio para la conformacion del proyecto de red con todos los compromisos que éste
requiere, para esto el siguiente paso es la elaboracion y la firma de una carta de compromiso que
establezca las obligaciones de los empresarios (participacidon activa, proporcionar informacion,
aportar recursos) y las responsabilidades de la entidad promotora (apoyar la coordinacién del
grupo, facilitar contactos para las empresas) dentro del programa de formacién de la red
empresarial. Posteriormente se deben establecer las estrategias de corto plazo, y disefiarse el
proyecto de largo plazo, asi como reforzar el fondo operacional para tener la posibilidad de contar

con los recursos para emprender proyectos en el futuro.

1.3.6.1.4. PASO 4 DISENO DEL PROYECTO ESTRATEGICO
Una vez creada la base de confianza y consolidada con los proyectos simples que se deben haber

llevado a cabo en la etapa anterior, es el momento indicado para trazar los objetivos de largo
plazo y las estrategias que permitan la consecucién de dichos objetivos, para esto el promotor
debe guiar al grupo de empresario a definir el proyecto de largo plazo donde la integracién de
esfuerzos traiga consigo un beneficio tangible para todos los empresarios de la red, ya sea en
mejora de procesos, reduccién de costos, incrementos en ventas, o la transformacién productiva
permanente. Normalmente el resultado de esta integracion de esfuerzos deriva en 4 tipos de
proyectos: aprovisionamiento de insumos y servicios, proyectos de comercializacién, centros de
produccion o proceso comunes, y proyectos de especializacion o integracién productiva (siguiente

eslabdn de la cadena productiva).

Dado el proyecto de largo plazo que se quiera emprender, el promotor de la iniciativa de
asociatividad debe hacer un diagnostico a profundidad de cada una de las empresas miembros con

el fin de determinar los factores que debe ser intervenidos o que necesitan procesos de mejora
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para ajustarse a las necesidades del grupo, procurando siempre por vincular al empresario para
que éste descubra y comprenda la necesidad de aplicar los ajustes como un instrumento para

mejorar sus condiciones.

Una vez finalizado el diagnostico individual y determinadas las amenazas y los fortalezas del las
empresas, se debe proceder a establecer los objetivos estratégicos del grupo en el largo plazo de
un consenso que se genere dentro de las reuniones grupales en donde cada uno exponga sus
opiniones y entre todos se llegue a una visién comun de lo que se pretende que alcance el grupo,
para posteriormente disefiar el proyecto, es decir la forma de alcanzar los objetivos que se
plantearon, para lo cual se deben establecer los resultados, las actividades, lo plazos, los recursos

necesarios, las responsabilidades individuales y los indicadores para medir los resultados.

A continuacién de ser planteado el proyecto estratégico, el promotor debe entrar a verificar su
viabilidad de las oportunidades mediante la elaboracién de un plan de negocio para la red donde
se evalien factores de mercado, producciéon, compromiso de los empresarios, utilidades

esperadas, restricciones a las exportaciones, entre otros.

Una vez finalizado éste proceso y teniendo el proyecto estratégico disefiado y evaluado es
necesario que la red en su totalidad inicie un proceso de mejora para encadenar todos los
procesos hacia el cumplimiento de los objetivo del grupo dichas mejoras van desde acciones

individuales, hasta cambios colectivos que deben ser implementados en todas las empresas.

1.3.6.1.5. PASO 5 GESTION Y AUTOSOSTENIBILIDAD.
Siendo esta la ultima fase en la constitucién del proyecto de red, una vez se tiene la base de

confianza y se tengan claras las oportunidades de negocio es necesario iniciar el proceso de
formalizacién del grupo como una entidad formal, se independencia del amparo de la entidad

promotora e inicien las operaciones.

En aras de formalizar la operacidn de la red es necesario que el grupo se constituya como una
persona juridica que le permita realizar operaciones, utilizando la figura que mas se ajuste a las
necesidades del grupo, tratando siempre de proteger el patrimonio de los socios; debe hacerse la
salvedad de que en algunos casos la operacién a realizarse no requiere una constitucion como

persona juridica, sino que basta con el simple acuerdo de voluntades.
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Otro proceso importante en la consolidacién y en la independencia de la red es contar con un
gerente-administrador que se encargue de llevar a cabo los proyectos planteados para la
obtencidn de los objetivos que esperan los socios, dada las experiencia en varios casos que se han
consultado, éste es uno de los elementos que tienen mas resistencia dentro del grupo puesto que
siempre existe una desconfianza a delegar la autoridad de la red sobre una persona ajena al grupo.
El gerente debe ser reclutado por los miembros del grupo con el apoyo de la entidad promotora y
elegido por los empresarios miembros de la red, sin embargo la induccion debe ser realizada
enteramente por el asesor de la entidad promotora que haya estado durante las etapas anteriores

de la constitucidn del grupo; dentro de sus responsabilidades estan:

e Constitucidn juridica de la red

e Gestion de procesos

e Contacto con proveedores y clientes
e Desarrollo organizacional

e Definir procedimientos y procesos

e Seleccién de personal

Posterior a la contratacidon del gerente-administrador la red esta lista para operar de manera
independiente con autonomia administrativa por esto es el momento de que la entidad
promotora cese sus labores de acompafiamiento y se dedique solo a la vigilancia del cumplimiento

de los objetivos dada la metodologia que se haya establecido para esos efectos.
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IL. ANTECEDENTES DE LA POLITICA DE COMPETITIVIDAD Y PRODUCTIVIDAD EN
COLOMBIA
Uno de los elementos mas reiterados desde los principios de la formulacién de la politica de

competitividad en el pais, ha sido la conformacién de clusters y los modelos de asociatividad entre
empresas para generar desarrollos de innovacién o incursidon en nuevos mercados, como una
forma de distribuir riesgos y aunar esfuerzos para conseguir objetivos que por si solas las
empresas no podrian o serian de dificil consecucién de manera individual. La idea de los clUsters o
cumulos de empresas surge de un concepto llamado denominado coopetencia que tuvo un gran
auge durante los afios ochentas y noventas, que proponia dejar de lado el viejo paradigma de la
obtencidn de utilidades de la empresa a toda costa, disminuyendo las ganancias de los clientes, los

proveedores, el gobierno y por supuesto, los competidores.

Del mismo modo, dadas las condiciones de la economia colombiana en las cuales - al igual que los
individuos -, las empresas en la mayoria de los casos, emprenden acciones individualmente por
razones psicoldgicas inherentes al comportamiento de los colombianos que sienten una natural
desconfianza sobre las empresas de su entorno. El concepto de asociatividad y coopetencia ha
tenido un desarrollo muy escaso durante mucho tiempo, llegando a funcionar muy pocas
iniciativas alentadas principalmente por las entidades del estado, que aun las ven como esfuerzos
muy grandes para resultados escasos; de acuerdo a las palabras de Natalia Jiménez Plata en el
2010, quien se desempefiaba como Directora de Desarrollo Estratégico Internacional de
Proexport: “entre los empresarios colombianos no se puede mencionar la palabra asociatividad
porque inmediatamente se cierran a cualquier posibilidad”. Por esto y ante la baja recepcion que
tienen los conceptos referidos a las iniciativas de desarrollo conjunto de mercados o productos, en
esta parte del trabajo de desarrollara un recorrido por la legislacion y las propuestas
institucionales que se han hecho para propender hacia la formacién de la competitividad haciendo

un especial énfasis en lo concerniente a los clisters o propuestas de cooperacidén entre empresas.

2.1. GENERALIDADES
A pesar de que la apertura de la economia colombiana se realizo en 1991 durante la presidencia

de Julio Cesar Gaviria, no se tuvo una politica de competitividad consistente e integrada a través

de grupos multisectoriales por parte del gobierno hasta el afno 2002. Teniendo sus inicios la
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politica de desarrollo de la competitividad y las exportaciones, durante la presidencia de Andrés
Pastrana Arango, en la cual se cred el plan estratégico exportador 1999-2009 ; y posteriormente
en el gobierno de Alvaro Uribe por medio de la reestructuracién de las entidades del estado
iniciada a principios del primer gobierno, con la fusién de los ministerios de desarrollo y de
comercio exterior. Posteriormente es en la creacién del ministerio de comercio, industria y

turismo, donde se integraron los esfuerzos para el desarrollo.

La apertura econdmica que se dio durante el gobierno de César Gaviria con la ley 7 de 1991 en la
gue se cambiaban muchos de los gravamenes arancelarios reduciéndolos o eliminandolos,
quitando la proteccién de la industria nacional y dando paso a una gradual liberalizacién del
mercado. Permitiendo el ingreso de productores externos al mercado nacional que compiten con
los nacionales acostumbrados al proteccionismo; con la ley 7 ademas se cred el Ministerio de
Comercio Exterior y el Banco de Comercio Exterior, a los cuales se les dieron los instrumentos
especiales para crear una serie de instituciones que permitiera desarrollar e implementar la

politica de comercio exterior del gobierno nacional.

Esta liberalizacién tan fuerte durante 1991 dejé muchas empresas sin posibilidades de competir
por un puesto en el mercado; las cuales ante la nueva situacidén ya no eran competitivas y
finalmente saldrian del mercado, sobreviviendo solo las que eran capaces de competir sin la
proteccién del estado. Durante éste mismo gobierno, entre 1992 y 1993, se contratd un informe
con la firma monitor sobre los sectores: petroquimico, flores, cuero, textiles, jugos de frutas, artes
graficas y metalmecanica y los resultados obtenidos ofrecieron planes de accién a nivel general

para mejorar la competitividad de toda la economia.

2.2. INFORME MONITOR PARA COLOMBIA.
“El objetivo principal del estudio Monitor fue identificar como Colombia, a largo plazo, puede

ampliar y mejorar la competitividad en una extensa gama de industrias, las cuales a su vez,

llevaran a un aumento del PIB, per capita”*®

El estudio arrojé como resultado que las ventajas competitivas de Colombia estaban basadas casi

totalmente en las condiciones naturales o geograficas, que eran facilmente imitables por los

18 . . . . .
Informe monitor, firma consultora monitor internacional, pag 2
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competidores directos del pais, lo que unido a los sucesivos cambios de objetivos de los gobiernos,
daban como resultado que las empresas no tuvieran una coherencia estratégica en el largo plazo y

simplemente se dejaran llevar por las circunstancias del entorno.

Por lo tanto, esta inestabilidad en las condiciones de la economia, unida a una baja sofisticacion de
la demanda nacional, hacia que la industria colombiana estuviera sumamente expuesta a las
fluctuaciones nacionales o internacionales y no fuera capaz de competir en mercados mas
sofisticados que requirieran productos con un valor agregado alto; lo que dejaba a las empresas
colombianas casi sin posibilidades en el mercado internacional y concentraba adn mas la oferta
exportable en recursos naturales y en bienes con poco valor agregado. Este fendmeno hacia
evidente la necesidad de plantear politicas estratégicas conjuntas entre los sectores publico y
privado que aseguraran una convergencia de esfuerzos para desarrollar las prioridades del pais, y

asi mismo que el sector privado asuma un compromiso claro en la consecucion de los objetivos.

Dadas las condiciones de la economia el estudio concluyo que Colombia necesitaba expandir la
base exportadora no solo en la cantidad de empresas, sino en la calidad y la sofisticacién de los
productos que se ofrecian. Por lo tanto, para lograr dicho objetivo, era evidente la necesidad de
un recurso humano mejor calificado, mejorar las condiciones de seguridad, mejorar la
infraestructura, atraer mayores cantidades de inversién extrajera y en especial tener una posicidn

mas agresiva en el entorno internacional y una modernizacién de las instituciones.

Sin embargo, en el andlisis del ambiente competitivo en el pais el informe mencioné como el
haber concentrado al pais en las actividades econémicas relacionadas con la extraccion o manejo
de recursos naturales, desvié la atencién de las verdaderas necesidades, causando un rezago en
temas como la capacitacidon del recurso humano, la infraestructura y el mercado de capitales.
Estos factores causaron que en el pais, la relacién de competitividad se fundamentara en el
ocultamiento de la informacion, viendo a la competencia como un enemigo al que se debe

derrotar.

Adicionalmente, éste fendmeno era apoyado por el modelo que se tuvo durante mucho tiempo
de sustitucion de importaciones, el cual limitd la capacidad de competir de las empresas

poniéndolas en una franca desventaja ante otras con economias abiertas y modelos de
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competencia directa. Frente a esto, la desconfianza entre empresas del mismo sector o sectores
afines hizo que se limitara la capacidad de innovacién de la economia en general y la conformacidn
de clusters o iniciativas de asociatividad entre empresas para desarrollar temas especificos, que
segln se menciona en el informe monitor es una prioridad critica para la competitividad de

Colombia en el futuro.

Por lo tanto, la falta de una demanda sofisticada y la posicién dominante en el mercado de las
empresas nacionales (factores reforzados por el modelo de sustitucidon de importaciones), hicieron
gue las empresas no tuvieran un desarrollo estratégico claro, sino que se acomodaran a suplir las
necesidades de una demanda de productos basicos, limitando su capacidad de competir en
mercados internacionales. Dicha situacién se acentud después de la apertura econdmica haciendo
gue al momento de competir en costos o diferenciacidn, las empresas nacionales no tuvieran la
preparacion, infraestructura y conocimientos necesarios para hacerlo (Este hecho fue agravado
por la rapidez con la que se abrié la economia que cambio el entorno competitivo en un plazo de

14 meses.)

Para mejorar a futuro el desempeiio de la economia y la competitividad entre las empresas, la
firma monitor en su estudio arrojé como necesarios 10 puntos en los que se debia hacer un
especial esfuerzo para desarrollar las potencialidades y mejorar las condiciones de desarrollo del

pais. Estos puntos fueron:

1. Pensar en lo pequeio, es decir concentrarse en las necesidades de las empresas como
unidades basicas de la economia.

2. Desarrollar centros de innovacién, por parte de las cdmaras de comercio y los gremios

para desarrollar estrategias e iniciativas de capacitacién e innovacién que funcionen para

un gran nimero pequefias empresas.

Demanda sofisticada

Educacion y capacitacién en administracion y estrategia comercial.

Formacion de nuevas empresas

Relaciones compradores- oferentes y desarrollo de clusters para compartir informacioén.

crear un consejo de competitividad

Desarrollar una prensa econémica.

Tener un recurso humano especializad.

10 Vender y posicionar a Colombia en el &mbito internacional.

©oNOU AW
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Por las caracteristicas del estudio su elaboracién duro mucho tiempo y los resultados fueron
presentados en la ultima etapa del gobierno y no tuvo el tratamiento adecuado para tener una

continuidad efectiva y poder ver sus resultados en el largo plazo.

2.3. CONSEJO NACIONAL DE COMPETITIVIDAD
Posteriormente, en 1994 durante el gobierno de Ernesto Samper se cred el Consejo Nacional de

Competitividad, el cual dependia directamente de la presidencia de la republica, encargdndose de
asesorar al gobierno nacional en temas de calidad, productividad y competitividad, con un
objetivo principal: “Acelerar el desarrollo econédmico y alcanzar un mejor nivel de vida de los

colombianos.”.

Entre sus funciones estaban promover la conciencia y la tecnologia, medir,
identificar y definir prioridades sobre los temas relacionados con la calidad, productividad y
competitividad. Del mismo modo buscaba “presentar y promover propuestas y acuerdos para la
elevacion de la productividad y la competitividad en las empresas, sectores y ramas de la actividad
econémica”?’. Sin embargo, por ser una entidad mixta con representantes de varios gremios y
entidades estatales era de inferirse tacitamente una estrategia de integracién de esfuerzos hacia
un encadenamiento productivo. Del mismo modo, durante el gobierno Samper no se encontraron
otras iniciativas de relevancia sobre temas de competitividad dados los problemas que sufrié dicho

gobierno, concentrando sus esfuerzos en mitigar los efectos de las acusaciones de que era objeto

y no de la competitividad del pais.

Finalmente en 1998, por medio del decreto 2222, durante el gobierno de Andrés Pastrana, se cred
el Consejo nacional de competitividad, por la comisién mixta de comercio exterior, con el fin de
facilitar la concertacién y la formulacién de las politicas de competitividad; en aras de erigir por
primera vez en la década a las exportaciones como el principal motor de la economia nacional. Es
asi como se formula la funcién principal de “asesorar al Presidente de la Republica en temas
relacionados con el mejoramiento de la calidad, productividad y competitividad del pais y de sus
regiones, para acelerar su desarrollo econémico, un mejor nivel de vida de los colombianos y
aumentar el desarrollo exportador a nivel nacional y regional”?' concentrandose en desarrollar el

factor humano y la creacion de ventajas competitivas sostenibles en el pais, para propender por un

'® Decreto 2010 de 1994 pag 1
2% Decreto 2010 de 1994 pag 3
*! Decreto 2222 de 1998 pag 1
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crecimiento sostenible de la oferta exportadora colombiana, encargandose bdsicamente de las
mismas funciones del antiguo consejo pero agregando un especial énfasis en el factor humano y

de gestidn de las organizaciones.

Del mismo modo, esta comisidn planted y promovié el plan estratégico exportador 1999-2009, el
cual se realizd entre el ministerio de comercio exterior y la academia, con la participacion y
acompafiamiento de los gremios econdmicos, tomando en cuenta las opiniones de los gerentes
de las empresas para escuchar directamente sus necesidades y conocer sus opiniones sobre las
politicas. Dicho hecho permitié que tuviera una amplia aceptacion, y se generara un compromiso
de los sectores econémicos asi como un acompafiamiento al gobierno nacional, lo que ha

permitido que no se diluyan los esfuerzos logrando continuidad de un gobierno a otro.

2.4. PLANESTRATEGICO EXPORTADOR 1999-2009
El plan estratégico exportador 1999-2009 cred una visién de largo plazo para el manejo del

comercio exterior en el pais. Ademds de esto, planted e instaurd una nueva forma de relacién
entre el sector publico y privado para el desarrollo politicas que direccionen el desarrollo
econdmico, donde el gobierno actia como un facilitador para que sean los mismos sectores
econdmicos quienes planteen las estrategias que mas se ajusten para lograr los objetivos

postulados.

Este plan se dividié en 3 estrategias principalmente; la primera fue la transformacién productiva
gue se centraba en definir una politica de competitividad de largo plazo, contando con recursos y
el compromiso permanente de las entidades del estado, siendo incluyente con las regiones; la
segunda estrategia fue la atraccion de inversion cuyo objetivo fue atraer capital a sectores de alta
transformacion productiva, a través de reglas de juego claras, simples y estables, con incentivos
tributarios generales en una sensibilizacién sobre la importancia de la inversion; y en tercer lugar
se planted crear un turismo de clase mundial cuyo objetivo fue convertir la politica turistica en una
politica de estado, por lo cual, se genera una gran coordinacién entre las instancias de decision del

sector central y las entidades territoriales.

Con el fin de lograr la ejecucidon de esta politica, se utilizaron tres instrumentos principalmente

uno sectorial, uno regional y uno transversal que impactaran y cohesionaran los esfuerzos que se
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implementarian. El primero de ellos, el transversal fue la red Colombia compite, la cual se crea con
el objetivo de mejorar y desarrollar el entorno en el que compiten las empresas mejorando las
condiciones de éstas en el mercado interno, buscando una mejor preparacién para intervenir en
el mercado internacional, brindando herramientas para la mejora de los conocimientos de los
empresarios en temas como: investigacion, ciencia y tecnologia, infraestructura fisica, regulacion e
instituciones econdmicas. Dicha red se dividid en temas especializados para el analisis de
problematicas y desarrollo de iniciativas para la consecucién de objetivos especificos en cada
campo que mejoraran las condiciones de la economia nacional, con metas claras para ser
desarrolladas en cada segmento, estos fueron: gerencia, finanzas, infraestructura, ciencia y
tecnologia, internacionalizacién, capital humano y gobierno. Del mis modo, dicho ente estaba
compuesto por los empresario, los Comités Asesores Regionales de Comercio Exterior CARCEs y las

redes especializadas (clusters).

Simultaneamente, el segundo instrumento usado, el de caracter sectorial se basa en la firma de
convenios de competitividad para cadenas productivas. Estos convenios se fundamentaban en la
alineacion de objetivo, asi como la unién de esfuerzos entre los sectores publico y privado junto
con el encadenamiento de todos los elementos de los sectores econdmicos, con el fin de construir
entre todos, ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, asi como aumentar y desarrollar la
oferta exportable de bienes y servicios para hacer crecer su penetracién en los mercados

internacionales y ofrecer gradualmente productos con mayores valores agregados.

Finalmente, el instrumento que se planted para desarrollar las regiones, siendo éste el tercer gran
planteamiento del PNPC fueron los comités asesores regionales de comercio exterior, mejor
conocidos como CARCEs. Los cuales son instrumentos de integracion entre el sector publico y
privado (de caracter regional, ya sea municipal o departamental), tales como universidades,
centros de investigacion, entre otras, con el objetivo de facilitar el intercambio de informacion y
lograr el desarrollo de esfuerzos conjuntos que permitan la formulacién de proyectos para el

desarrollo del comercio exterior en la region donde se desenvuelven.

Dentro de las principales funciones de los CARCEs estan: “disefiar y poner en operacién un plan
estratégico exportador para la regién, gestionar la inclusién de los planes del CARCE en los planes

de desarrollo departamental y municipal y los planes de ordenamiento territorial, servir de apoyo
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a la gestién del Ministerio de Comercio Exterior en el proceso de creacién de Cultura Exportadora,
proponer convenios de competitividad exportadora regional al gobierno central, para el
fortalecimiento de sus ventajas competitivas, ser parte integral del Sistema de Informacion vy
Promocién de Proyectos del Sector Comercio Exterior, formar parte activa de la Red Colombia

Compite.”*?

Igualmente, durante el desarrollo del plan se planteo “convertir a las exportaciones como motor
de desarrollo”. Para esto el ministerio de comercio y alrededor de 100 directores de entidades

privadas, entre gremios y empresas, definieron cinco objetivos a desarrollar los cuales fueron:

1. Aumentar y diversificar la oferta de bienes y servicios en funcién de la demanda mundial.
Dada la escasez y la dificultad de la obtencidn de la informacidn necesaria para efectuar
estudios de mercados, para adecuar la oferta exportadora a las preferencias de los
mercados internacionales, el ministerio de comercio y Proexport desarrollaron un sistema
de informacidn electrénico para que pudiera ser consultado por los empresarios. “Los
contenidos de estos documentos incluyen: panorama politico y econdmico, el
comportamiento del comercio exterior del pais incluyendo aspectos del comercio bilateral
con Colombia, hasta informacién detallada sobre los principales acuerdos comerciales del
pais, regulaciones y normas ambientales, restricciones y requerimientos especiales,
derechos de propiedad intelectual que rigen dentro del mercado, aspectos de mercadeo
de los productos y servicios, formas de organizacidon de los negocios, legislacion sobre
inversion extranjera, financiamiento de negocios extranjeros, legislacion laboral,

condiciones del transporte desde Colombia hacia el mercado.”*

Del mismo modo, otra de las estrategias, fue la divulgacién y promocién de los
instrumentos para incentivar el comercio exterior, el plan Vallejo, los CERTs, las
sociedades de comercializacidn internacional, las zonas francas industriales y otros apoyos
a través de la gestion de Proexport. Adicionalmente, se planted como estrategia,

adelantar con criterio estratégico las negociaciones internacionales, con lo que se

22 tomado de http://www.mincomercio.gov.co/econtent/NewsDetail.asp?ID=864&IDCompany=16
> tomado de http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/ciencias/sena/cursos-de-
capacitacion/planestrategico/plan2.htm
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impulsaron los acuerdos entre la CAN-Mercosur, Centroamérica, Europa, Chile, Canadj,

Meéxico, Estados Unidos y el ALCA, por mencionar algunos.

Posteriormente se incluyé como estrategia, articular e integrar las politicas sectoriales con
la politica de comercio exterior. Para esto se crearon comités conjuntos con
representantes de los gremios por sector y del ministerio, integrando los esfuerzos
publicos y privados para aumentar la efectividad de las politicas. Es asi como se dieron los
primeros pasos para la creacion de las redes empresariales y clusters en algunos sectores
con el objetivo de desarrollar las exportaciones. Finalmente, la Ultima estrategia fue
apoyar la educacidn, la calidad y la innovacidn tecnolégica, desarrollando programas con
el SENA, Proexport (con el Expopyme) entre otras entidades, para preparar la oferta

exportable de las empresas y hacer los productos mas competitivos.

Incentivar la inversidn extranjera directa, para fomentar directa o indirectamente la
promocién de las exportaciones. Dada la incidencia directa que tiene la inversion
extranjera sobre el desarrollo de una economia, se iniciaron acciones como mejorar el
ambiente de negocios percibido para Colombia, objetivo que se ha logrado gradualmente
mejorando la calificacion que Colombia tiene los rankings del Doing Business, unido a esto
se han establecido mecanismos para ofrecer una estabilidad juridica que brinde garantias
suficientes a los inversores extranjeros. Asi mismo se proponia evaluar constantemente
los incentivos que los demads paises ofrecian para atraer la inversidn, para ajustar las
politicas de Colombia al respecto; y se estimuld una estrategia de promocion para atraer la

inversion hacia el pais por diferentes medios.

Aumentar la productividad y hacer competitiva la actividad exportadora. Para esto se
formularon politicas en aras de aumentar el acceso a capital y a la simplificacién de
tramites aduaneros, buscando eliminar el mayor numero posible de obstaculos para
facilitar las exportaciones. Es asi como se buscé suprimir, agilizar y asegurar los tramites
del sector comercio mediante el uso de herramientas tecnoldgicas, con lo que se creé la
ventanilla Unica de comercio exterior VUCE. Simultdneamente, para unificar los tramites
se modernizd el estatuto aduanero en el 2001 y se unificaron los esfuerzos entre el

Ministerio de Comercio y la DIAN, en aras de fortalecer los controles y disminuir el riesgo
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de actividades ilicitas que perjudiquen al pais. Como segundo elemento de la estrategia se
buscé promover los instrumentos y las alternativas de financiacién dirigidas a las
empresas exportadoras, con el fin de mejorar las condiciones en las que estas ingresaban
u ofrecian sus productos en el mercado internacional, para esto se fortalecieron algunas
entidades publicas como Bancoldex, Fiducoldex y Segurexpo, en aras de ofrecer una
mayor disponibilidad de recursos y un mejor acceso a garantias para asegurar la inversion.
Ademas de estos esfuerzos para mejorar las condiciones de las empresas, el ministerio
busco hacer una lectura mas certera al desempeiio del sector exportador haciendo un
seguimiento constante a los indicadores de las entidades internacionales que desarrollan
estudios para evaluar la dindmica de las economias de cada pais. Por Ultimo se busco la
consolidacion de la red Colombia compite, en aras de facilitar el acceso de los usuarios al
conocimiento necesario para mejorar la productividad de las empresas y generar

productos mas competitivos.

Regionalizar la oferta exportable, buscando identificar los puntos fuertes de cada region
para enfocar los esfuerzos en explotar esas fortalezas y haciendo mas eficientes los
recursos invertidos en sectores especificos. Para esto, el ministerio disefid y cred los
Comités Asesores Regionales de Comercio Exterior (CARCES) en varias regiones del pais
con el objetivo de descentralizar y agilizar los tramites relacionados con el sector. Asi
como con el apoyo de los CARCES se desarrollé el segundo elemento de la estrategia, que
consistid en la identificacion de las ventajas competitivas de cada regién, con el fin de
identificar los posibles clisters que podian desarrollarse en cada regidon. Posteriormente,
se establecid un sistema de estructuracién de proyectos y promociéon de la oferta
exportable regional y se promovié el desarrollo de una cultura exportadora en la
economia nacional para lograr que los esfuerzos no se diluyan en el tiempo y se

consoliden como un factor para dinamizar la economia nacional.

Desarrollar una cultura exportadora fue concebido como la quinta estrategia y pretendia
promover la integracion de esfuerzos entre empresarios, universidades, entidades
privadas y publicas, en aras de promover las exportaciones como factor dinamizador de la

economia del pais. Para esto se definié un mensaje, el cual fue “la salida es exportar” y se
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acompaid con la divulgacidn de indicadores que demostraran los efectos del desarrollo de
dicha politica; como segundo elemento se planted disefiar asi como hacer seguimiento al
plan nacional de formacidn y capacitacion, buscando promover la creacién y la gestién de
empresas competitivas con vocacidén exportadora, y promovié la cdtedra de negocios
internacionales. Para éste fin, se desarrollaron en muchas universidades programas
académicos enfocados a éste tema, junto con la implementacion de una estrategia de
difusion de informacidén sobre eventos y acontecimientos del comercio exterior, negocios
internacionales. Simultdneamente surgié la creacién de un sistema unificado de
informacién que facilitara la consulta de datos relevantes al sector. Asi mismo se promovié
el emprendimiento, especialmente entre los jévenes y se generaron estimulos vy

reconocimientos a las empresas dada su desempefio exportador.

2.5. DOCUMENTO CONPES 3297 DE 2004
A partir del 2002 durante el gobierno de Avaro Uribe se mantuvieron los elementos planteados en

el plan nacional exportador 1999-2009, los encuentros nacionales de competitividad, la red
Colombia compite y el apoyo a los programas de innovaciény productividad. En el afio 2004
mediante el documento CONPES 3297 se indicé la metodologia para crear y desarrollar la agenda
interna de productividad y competitividad, con el fin de preparar la economia nacional en varios
aspectos, asi como entrar definitivamente en los mercados internacionales en condiciones que les
permitieran a las empresas nacionales competir frente a los demas paises. Del mismo modo, el
gobierno desarrollaba éste CONPES como un aporte al comercio del pais, y al mismo tiempo se
iniciaban los esfuerzos para negociar acuerdos comerciales con varios paises incluidos el tratado

con estados unidos.

Es asi como esta agenda tenia como principal objetivo, disminuir las desventajas que presentaba el
sector productivo colombiano al entrar en el mercado internacional y modificar el riesgo de las
deficiencias en infraestructura, reglamentaciones y tramites, entre otros, que surgian al momento
de exportar, limitando las posibilidades de los empresarios colombianos en el mercado
internacional. También se buscaban encontrar y plantear las soluciones mas efectivas que
permitieran mejorar la competitividad junto con la productividad de las empresas eliminando los

obstdaculos que puedan dificultar estos procesos.
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Para la creacién de dicha agenda, se planted hacer un diagnostico de las necesidades de
necesidades y potencialidades de la economia nacional, buscando incluir la realizacion de dicho
diagnéstico hacia el sector publico nacional - regional y local-, el sector privado, las organizaciones
solidarias, los trabajadores y la academia; mediante la recepcién de criterios especializados para
cada uno de los temas concernientes a cada actor. A través de éste proceso, se pondrian en
evidencia las deficiencias y necesidades del sector productivo colombiano, y los compromisos para

el logro de los objetivos que cada uno de los sectores deberia adquirir.

Para planear la agenda interna se siguié una metodologia compuesta por cuatro etapas, la primera
de ellas fue la preparacion consistiendo en recoger, analizar y sintetizar la informacion existente
(principalmente, convenios de competitividad, fichas departamentales de DNP, informes del Dane
y del Banco de la Republica, los planes estratégicos exportadores regionales emitidos por los
CARCEs vy la informacion recopilada por la red Colombia compite) para generar un documento
relativo a cada sector o regidon geogréfica, que incluyera una descripcidon basada en antecedentes
econdmicos, sociales y de competitividad, asi como una descripcidn de las acciones que procuren
mejorar la competitividad. Posteriormente se busca entregar un documento propuesta de
mejoramiento ante el gobierno nacional, incluyendo los aportes constructivos del sector privado y

los demds actores que participen o se vean afectados por las acciones propuestas.

Como segunda etapa, se incluyd la preparacion y priorizacién de las propuestas, planteando para
ello la realizacién de una serie de foros regionales y sectoriales, con el objetivo de establecer
acciones precisas para mejorar la competitividad; con la participacidon de grupos conformados por
todos los actores que intervienen en el desarrollo del sector, aprovechando los nuevos escenarios
gue proveian los tratados de libre comercio, los cuales se estaban negociando. Dichas propuestas
pasarian a ser estudiadas y evaluadas por el gobierno nacional, para verificar su viabilidad técnica
y financiera. Los temas a tratar en dichos foros fueron: innovacién y desarrollo tecnoldgico,
formacion del talento humano, infraestructura, medio ambiente, desarrollo institucional
(estructura administrativa, gestién juridica de la nacién, estrategia: anti-trdmites, contratacién

publica, regulacién y control y gobierno en linea) y PYMES.
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Posteriormente, en la tercera etapa se planted la definicién de los programas a ejecutarse. Del
mismo modo, cuando se haya evaluado su factibilidad técnica y financiera, se determinaria que
entidades publicas, privadas o mixtas se encargarian de la ejecucién, para evaluar las posibles
fuentes de financiacién y definir los cronogramas para su ejecucion. Finalmente en la ultima etapa
se considerd hacer un seguimiento y ajuste a los planes postulados como consecuencia del
CONPES, que harian parte de la agenda nacional de competitividad y productividad, con una

periodicidad de 1 afio para acciones inmediatas y 2 aflos para acciones de transicién.

Por lo tanto, como consecuencia de la agenda interna de productividad y competitividad, los
sectores productivos se convencieron de la necesidad latente de contar con instituciones que
velaran y pensaran en los temas que reforzarian la competitividad en el pais, surgiendo en el 2005
la alta consejeria presidencial para la competitividad y la productividad, encargada de asesorar al
gobierno nacional en temas relacionados con la cooperacién multilateral, apoyo de la promocién
de la inversion extranjera, apoyo de las exportaciones y la atraccién de turismo. Temas en los que
comparte esfuerzos con el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, al igual que con Proexport,
encargandose de disefiar los programas para hacer mas competitivo al pais. Ademads, se le
encargo, coordinar el sistema administrativo nacional de competitividad, el cual se cre6 mediante

el documento CONPES 3439 de 2005.

2.6. DOCUEMTO CONPES 3439 DE 2005
“Este documento presenta a consideracion del Consejo Superior de Politica Econémica y Social

(CONPES) los principios rectores de politica y las bases para el desarrollo de una nueva
institucionalidad para la competitividad y productividad, ajustada a los nuevos desafios que
enfrenta Colombia: (i) la agresiva estrategia de integracion comercial que adelanta el pais; (ii) las
acciones surgidas como resultado de la Agenda Interna para la productividad y la competitividad; y
(iii) la formulacién de metas estratégicas de mediano y largo plazo expuestas en el ejercicio Vision
Colombia Il Centenario: 2019. De acuerdo con lo anterior, se propone la creacidon del Sistema
Administrativo Nacional de Competitividad y como su instancia coordinadora la Comisién Nacional

de Competitividad.”**

?* Tomado de introduccién del documento CONPES 3439
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En dicho documento se desarrolla un diagnéstico de la posicién competitiva del pais y se muestra
como en los rankings emitidos por el foro econdémico mundial, Colombia ha mantenido un
comportamiento positivo desde el afio 2000, ascendiendo gradualmente algunas posiciones,
dados los esfuerzos realizados por el gobierno nacional en aras de mejorar la competitividad de la
industria nacional, tales como la infraestructura fisica, en donde se ha mejorado las condiciones de
las vias nacionales para reducir tiempos y costos, la inclusion de capital privado para la
construccion y recuperacion de la red vial, férrea, portuaria y aeroportuaria. Simultdneamente, la
energia se mostré como uno de los éxitos que tuvo el sector hasta 2005, donde se integrd e
interconectd todo el sistema nacional, lo que tuvo como consecuencia un auto abastecimiento y
una inversidn constante en el sector electricidad. También se mencionan los importantes avances
que hubo en la expansién de redes de gas natural, asi como los incentivos que se han
implementado para el desarrollo y la explotacién de nuevos proyectos petroleros. Igualmente, en
el tema de las telecomunicaciones se resalta el auge de la inversién extrajera en dicho sector,
dinamizando enormemente éste mercado, ofreciendo ventajas a los usuarios, expandiendo el
publico objetivo y ofreciendo nuevos servicios, dando como resultado un aumento de cobertura

en temas de telefonia movil e internet.

Como segundo gran esfuerzo implementado se tuvo el apoyo desarrollo cientifico y tecnolégico; al
respecto se menciona como el pais aumentd en casi 300% el nimero de personas dedicadas a los
temas de desarrollo e investigacidn al igual como se presentd un ascenso vertiginoso en los grupos
de investigacién registrados pasando de 340 en 1998 a 1825 en 2005. Igualmente, se menciona
en contraste las deficiencias que tiene esta actividad en el pais, la escasez de recursos que se
invierten en el pais para el desarrollo cientifico y tecnoldgico, no solo a nivel mundial, sino
también en el contexto latinoamericano en donde Colombia con una inversion del 0,37%

ocupando uno de los peores lugares en el ranking.

Se menciona también la educacion como uno de los factores de apoyo a la competitividad,
afirmando en el documento una relaciéon directa entre el nivel educativo de la fuerza laboral con la
productividad y la generacidn de valor agregado, para posteriormente mostrar los avances que ha
mantenido el gobierno en la reduccién de los indices de analfabetismo al igual que en la cobertura

de la poblacidn para estudios primarios y secundarios; asi como en la educacidn técnica y superior,
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donde se han tenido grandes avances en garantizar el acceso a la poblacidn a estas instancias,
especialmente en niveles de posgrados y maestrias, alcanzando un total de 7 mil estudiantes para
el 2002 y en el 2006 se contaba con aproximadamente 13 mil. A pesar de los avances que se han
tenido, se reconocen las deficiencias que aun mantiene el pais en lograr plenos niveles de

cobertura para educacion basica y los bajos niveles de calidad de la educacién en todos los niveles.

Otros temas analizados son institucionalidad y el ambiente macroecondmico, donde se mencionan
los avances en seguridad reflejada en una importante disminucién en los indices de homicidios,
secuestros y desplazamientos; al igual que el combate al crimen organizado por parte de las
instituciones del estado. Del mismo modo, se mencionan las mejoras en los servicios del estado,
la disminucidén de la corrupcidn en el sector publico y la estabilidad institucional y juridica que
ofrece Colombia a los inversionistas internacionales. En lo concerniente a la macroeconomia los
niveles de seguridad y la estabilidad fiscal, permitieron que el pais tuviera buen crecimiento del
PIB, logrando una reactivacion de la economia en general, con un aumento en la generacién de
empleo. Este fenémeno ha llevado a mejoras en la productividad, posicién y percepcién de
Colombia en el contexto internacional, mostrando una posicion competitiva dada las mejoras en

muchos de los indicadores evaluados.

Posteriormente, el documento CONPES hace un recuento del comportamiento de las
exportaciones e importaciones durante la ultima década en donde se demuestra que el pais ha
tenido un aumento constante en los niveles y valores de exportacién, pasando de alrededor de
6000 millones de délares en 1994 a casi 22 mil millones en el 2005. Este incremento se ha visto
impulsado en mayor medida, por las exportaciones no tradicionales en los sectores agricolas y
manufactureros, dejando de un lado la dependencia casi exclusiva que presentaba el sector
exportador del café y algunos minerales. Es asi como la actividad exportadora se dinamizo en gran
medida en sectores como los textiles, prendas de vestir, y productos quimicos entre otros con
menor participacion y el sector agroindustrial con el banano, las flores y el azicar, como se

evidencia en los datos mencionados por el documento.

Es notorio que el sector exportador colombiano esta concentrado en su mayoria en la explotacion
de recursos naturales, seguido por bienes con mediana tecnologia y seguidos muy de cerca por

bienes de baja tecnologia, y una muy escasa participacion de bienes de alta tecnologia, lo que
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evidencia los bajos niveles de desarrollo de la economia y el bajo valor agregado que el pais logra
aportar a los productos que se envian al mercado extranjero, promedios que estan aun por debajo
de los presentado en el contexto latinoamericano. Las importaciones también han mantenido un
comportamiento al alza, pero esencialmente en bienes de consumo con los bienes intermedios e
insumos para la fabricacion de productos finales, contando con una gran participacion (segun
datos del 2002). Dichas exportaciones estaban concentradas en mas del 50% en mercados como
Estados Unidos y la CAN, especialmente Venezuela, con lo que se indicaba la dependencia que
presentaba el sector de estos dos mercados y los riesgos que podria generar para el pais una falla
en alguno de los dos. Desde ese momento se empezaban a entrever el potencial que podia

alcanzare en los mercados de Asia, Unién Europea y Mercosur.

Luego de realizarse un recuento sobre las politicas implementadas para el desarrollo de la
competitividad y la productividad como principales insumos para lograr una incursién efectiva y
sostenible de la oferta colombiana en el mercado internacional, se identificaron las principales
dificultades para la baja aceptacion que ha tenido la politica nacional de competitividad vy

productividad, los cuales fueron:

i) Articular y coordinar el trabajo de las instituciones del estado

i) Asegurar la continuidad de las estrategias y no dejarla perder en burocracia

iii) Las empresas delegaron su participaciéon en los gremios y no se involucraron
directamente

iv) Baja participacion de las mipymes

V) No contar con metas medibles y cuantificables, sino meras intenciones y no se

establecieron tiempo de cumplimiento.

Dados los resultados presentados por los esfuerzos anteriores y con el animo de crear una politica

efectiva de competitividad que brindara beneficios concretos al pais se plantearon los siguientes

desafios:
i) Aumentar la productividad mediante el incremento del PIB para mejorar los
indicadores de inversién y empleo
i) Mejorar la calificacion global de competitividad, lo que implica obtener una mejora

relativa en los indicadores que son evaluados para determinar la competitividad del
pais y lograr tener una velocidad de crecimiento mayor a la de los competidores.

Para lograr estos objetivos se planted desarrollar una estrategia entre el sector publico y privado

gue brindara mejoras en los elementos planteados al principio de la sintesis del documento
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CONPES 3439, permitiendo superar los obstaculos que se habian sobrellevado hasta el momento.

Para esto se planteo trabajar bajo los siguientes principios:

i) Focalizar los recursos para obtener mejores resultados en segmentos especificos
(especialmente mipymes).

i) Evaluar y rendir cuentas con plazos establecidos para el cumplimiento de metas.

iii) Participacién activa del sector privado con comunicacién constante con el gobierno y
el compromiso en el cumplimiento de metas.

iv) Participacidn de las regiones.

V) Corresponsabilidad publico-privada.

vi) Promocidn de la responsabilidad social empresarial.

Todo esto con el objetivo claro de crear un mayor dinamismo en los resultados de los principios
gue se analizaron al comienzo del CONPES 3439 siendo estos: infraestructura fisica, desarrollo
cientifico y tecnoldgico, desarrollo del capital humano, desarrollo institucional, ambiente
macroecondémico, acceso al crédito y productividad; con el fin de generar mayores niveles de
productividad y competitividad. Para éste objetivo, se plantea finalmente reestructurar el sistema
administrativo nacional de competitividad asi como la Comisién Nacional de Competitividad,
creando el sistema nacional de competitividad, a cargo de la Presidencia de la Republica con la

coordinacion técnica del Alto Consejero presidencial para la productividad y la competitividad.

2.7. DECRETO 2828 DE 2006
Para poner en ejecucién los planteamientos del documento CONPES 3439 y organizar el sistema

nacional de competitividad se dicto el decreto 2828 de 2006, derogando todas las disposiciones
anteriores que le fueran contrarias, especialmente modificando lo establecido en el decreto 2222
de 1998. De éste modo, se buscd coordinar las iniciativas publicas y privadas formando en el pais,
una mejor infraestructura, desarrollando la economia, su dinamismo y la actividad exportadora.
Es asi como se definio el sistema administrativo nacional de competitividad como “el conjunto de
orientaciones, normas, actividades, recursos, programas e instituciones publicas y privadas que
prevén y promueven la puesta en marcha de una politica de productividad y competitividad”?,
con el objetivo expreso de mejorar la posicion competitiva del pais en los mercados interno y
externo, con la direccién de la Presidencia de la Republica, con la coordinacién de la Comision

Nacional de Competitividad. Esta comisién se compuso con el fin de desarrollar la economia y

2 articulo 2 decreto 2828 de 2006
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mejorar las condiciones de vida la poblacién, es asi como lo recita el mismo decreto se conformo

con los siguientes miembros:

El Presidente de la Republica, quien la presidira.

El Director del Departamento Nacional de Planeacidn, quien ejercera la Secretaria técnica.
El Alto Consejero Presidencial para la Competitividad y la Productividad, quien ejercera la
coordinacién general.

El Ministro de Relaciones Exteriores.

El Ministro de Hacienda y Crédito Publico.

El Ministro de Agricultura y Desarrollo Rural.

El Ministro de Minas y Energia.

El Ministro de Comercio, Industria y Turismo.

El Ministro de Educacioén.

El Ministro de Comunicaciones.

El Ministro de Transporte

El Director del Instituto Colombiano para el Desarrollo de la Ciencia y la Tecnologia -
Colciencias-

El Director del Servicio Nacional de Aprendizaje -SENA-.

El Presidente de la Federacion Nacional de Departamentos.

El Presidente de la Federacion Colombiana de Municipios.

Dos representantes de los gremios econdmicos designados por el Consejo Gremial
Nacional.

Dos representantes del sector laboral designados por las centrales obreras.

El Presidente de la Asociacién Colombiana de Universidades (ASCN).

Un representante de las universidades regionales.

Tres miembros designados por el Presidente de la Republica.

Segun el tema de andlisis, los presidentes de Bancoldex, Proexport, el director de la DIAN,
otros ministros o funcionarios diferentes a los mencionados anteriormente.

Entre algunas de las funciones de la Comisidn Nacional de Competitividad estan: asesorar al
gobierno para la formulacién de competitividad y productividad que ayuden a realizar los planes
de desarrollo, apoyar la articulacién de las iniciativas en las diferentes entidades publicas
referentes a la competitividad, proponer modelos de gestion que incluyan asignacion de
responsabilidades e indicadores de medicién para verificar el logro de mentas periédicamente,
mantener contacto permanente con las regiones para verificar sus necesidades e informarlas al
gobierno nacional, proponer la agenda de documentos CONPES sobre competitividad vy
productividad, propuestas al gobierno de medidas que ayuden al mejoramiento de la
productividad en las regiones o sectores, proponer modernizacion en las instituciones y la

legislacidn, relacionar la competitividad con otros sistemas, crear comités técnicos de apoyo que
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se consideren necesarios para el mejor desempefio de sus funciones, propender por la adopcién

de una cultura de productividad y competitividad entre los empresarios.

Se crearon también las comisiones regionales de competitividad en reemplazo de los CARCEs en
coordinacion con las gobernaciones, con el objetivo de brindar una adecuada una participacién a

las regiones en la formulacién de las politicas de competitividad y productividad.

El decreto 2828 de 2006 a su vez fue modificado por el decreto 61 de 2007, cambiando la
composicion de la Comisiéon Nacional de Competitividad y definiendo que la secretaria técnica
seria mixta, y estaria compuesta por el director de departamento nacional de planeacién con un
delegado del sector privado elegido por los miembros de dicho grupo presentes en la comisién.
Posterior a esto, se incluyé una nueva modificacion al decreto 2828 con el decreto 1475 de mayo
de 2008 en donde se incluia al Ministerio de Industria y Turismo en la secretaria técnica,
adicionalmente se definié que dicho ministerio, con el apoyo de Confecamaras, ejerceria la

coordinacion de las comisiones regionales de competitividad.

2.8. DOCUMENTO CONPES 3527 DE 2008
Durante las reuniones de la Comisidon Nacional de Competitividad y con el fin de desarrollar las

propuestas contenidas en el documento CONPES 3439, en julio de 2007 se aprobd una visidn de
largo plazo, un marco conceptual y unos pilares generales para la politica de competitividad. Es
asi como de esta iniciativa surgié el documento CONPES 3527 de 2008, referente a la politica
nacional de competitividad y productividad, en el que se incluyeron 15 planes de accion para
desarrollar la politica de competitividad enmarcado en el sistema nacional de competitividad. Se
plantearon 5 temas como soportes de la politica de competitividad para desarrollar la economia
del pais entre los cuales se incluyé el desarrollo de clusters de clase mundial, tema que cobra una
especial interesa para éste trabajo por tratarse de iniciativas de cohesién entre empresas para el

logro de los objetivos de exportacion.

Asi pues para el logro de la vision que disefié la comisién nacional de productividad, se
establecieron cinco pilares fundamentales, i) el desarrollo de sectores o clusters de clase mundial,

ii) la promocion de la productividad y el empleo, iii) la formacion laboral y empresarial, iv) la
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promocién de la ciencia la tecnologia y la innovacién y v) las llamadas estrategias transversales

gue se mencionaran mas adelante.

De éste modo, se plantea la visiéon: “En 2032 Colombia serd uno de los tres paises mads
competitivos de América Latina y tendra un elevado nivel de ingreso por persona, equivalente al
de un pais de ingresos medios altos, a través de una economia exportadora de bienes y servicios
de alto valor agregado e innovacién, con un ambiente de negocios que incentive la inversion local
y extranjera, propicie la convergencia regional, mejore las oportunidades de empleo formal, eleve
la calidad de vida y reduzca sustancialmente los niveles de pobreza” (CNC, sesién del 3 de julio de
2007). Para el logro de esta vision, el documento CONPES plantea que es necesario mejorar la
productividad en tres frentes esencialmente, los cuales son: producir mds cantidades, con mas
calidad y nuevos productos, haciendo énfasis en que el tercer item es el mas necesario, porque
Colombia ha basado su desarrollo en la mejora de los primeros dos y las posibilidades de

desarrollo basados en estos son muy limitadas.

Sin embargo, el problema fundamental de la economia colombiana es la baja productividad que
presentan todos los sectores en relacién a economias mas avanzadas, como se demuestra en el
documento CONPES, donde se muestra la productividad total de los sectores combinados de la
economia colombiana, Ilegando a ser en promedio el 20% de lo que se esperaria en una economia
como la de Estados Unidos. Es asi como ante la falta de una politica efectiva y unos planes de
accion concisos, la posicion de Colombia en los rankings internacionales referentes a la
competitividad de los paises no presenta una tendencia clara, sino que dependiendo de las
circunstancias internas y externas la posicién del pais oscila segin las tendencias. Por lo cual,
dados los bajos niveles de crecimiento, el pais estd siendo superado por sus similares haciendo
gue en indicadores como el PIB per capita se haya tenido un retroceso paulatino a lo largo de las 2
Ultimas décadas, perdiendo posiciones gradualmente en el d&mbito internacional. Si esta
tendencia continuara en vez de mejorar, los ingresos promedio de la poblacion de Colombia
estarian por debajo de los de aproximadamente el 70 por ciento de la poblacién mundial, segin se

menciona en estudio del departamento nacional de planeacién.
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Estos comportamientos se explican, segin lo expresan los resultados obtenidos en lo referente a
la competitividad del pais, por los estudios realizados por las entidades internacionales para

determinar el ranking de pais, en los siguientes problemas esencialmente:

Poca sofisticacién y baja agregacion de valor en los procesos productivos.

Baja productividad y capacidad de generacién de empleo en los sectores formales.
En particular, baja productividad del sector agropecuario.

Altos niveles de informalidad empresarial y laboral.

Bajos niveles de innovacién y de absorciéon de tecnologias.

Poca profundidad y sofisticacion del mercado financiero.

Deficiencias en la infraestructura de transporte y energia.

Baja calidad y poca pertinencia de la educacidn.

L o N o Uk WN e

Estructura tributaria poco amigable a la competitividad.
10. Rezago en penetracion de tecnologias de informacién y en conectividad.
11. Degradacidon ambiental como limitante de la competitividad.

12. Debilidad de la institucionalidad relacionada con la competitividad.

Ante lo cual, buscando mejorar el desarrollo socioecondmico y la prosperidad de la poblacidn, asi
como mejorar los indicadores y la posicion de Colombia en los rankings internacionales; la
Comisién Nacional de Competitividad buscé implementar unas politicas que permitieran mejorar
la competitividad del pais, al igual que lograran mantener un crecimiento estable en los
indicadores macroecondmicos, reduciendo gradualmente la brecha entre la economia colombiana
y las economias de ingresos medios-altos; insertando el sector productivo nacional en los
mercados internacionales. Para alcanzar estos objetivos, se plantearon 15 planes de accidn

especificos a cargo de un responsable por parte del gobierno nacional.

Dentro de los planes de accién se plantearon temas sobre competitividad y transformacién
productiva, ciencia tecnologia y educacién, formalizacion de empresas y empleos, infraestructura,
simplificacion tributaria y acceso al sistema financiero, en aras de establecer la politica que
colaboraria a la transformacién de la economia de Colombia a una en donde se mantuviera una
estabilidad macroeconomia y una sanidad en los indicadores de empleo y bienestar de la sociedad,
interviniendo los factores clave que se establecieron dentro de los estudios previos hechos por el
departamento nacional de planeacidn; para completar los conceptos los 15 temas estan

desarrollados en el anexo 1.
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2.9. SECTORES DE CLASE MUNDIAL.
En el 2010 se establecieron los sectores de clase mundial como una forma de incentivar las

exportaciones de los sectores que eran reconocidos y tenian una amplia trayectoria en el mercado
internacional y en el cual las empresas colombianas tenian una amplia experiencia y
reconocimiento y en los cuales era competitivas, en estos sectores clasificaron cuatro
esencialmente: energia eléctrica, bienes y servicios conexos; industrias de la comunicacion grafica;
textiles, confeccidn, disefio y moda; autopartes. Y de los resultados de estudios contratados por el
ministerio de comercio con firmas internacionales, se planteo que dadas las tendencias de la
demanda de los mercados internacionales y las condiciones de la mano de obra y la
infraestructura colombiana, el pais podria ser competitivo en estos sectores y lograr ubicar dada la
calidad de la mano de obra los sectores dentro mercado internacional con un buen
posicionamiento, estos fueron: software y servicios de tecnologias de informacion; cosméticos y

articulos de aseo, tercerizacién de procesos de negocio, turismo de salud.

A través de los encuentros de “Colombia compite” y del denominado “programa de
transformacion productiva” el ministerio de comercio, industria y turismo, cdmaras de comercio,
algunas entidades del estado y gremios econdmicos desarrollan reuniones periddicas en donde los
miembros del sector tienen encuentros temdticos con expertos internacionales sobre el tema que
brindan asesoria a los empresarios y a las empresas para mejorar las condiciones de la produccién
y la gestion interna dando la posibilidad de tener una ruta critica clara y ajustar los procesos para
lograr mayores niveles de productividad y asi lograr una mayor competitividad en los mercados

internacionales y lograr un posicionamiento como jugadores de clase mundial.
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II1. METODOLOGIAS PARA LA CONFORMACION DE INICIATIVAS DE ASOCIATIVIDAD
EN COLOMBIA
Tomando en cuenta los conceptos mencionados dentro del marco tedrico para la conformacién

efectiva de iniciativas que logren responder a las necesidades de las empresas y los empresarios
para lograr incursionar en mercados internacionales, y no solo entrar, sino mantenerse en dichos
mercados manteniendo una posicion competitiva que logre explotar eficientemente las
oportunidades de negocio que provee ingresar a nuevos mercados y la constante exploracion de
otros; como segundo elemento del presente trabajo se hard mencidn de las metodologias que son
utilizadas por algunas de las entidades promotoras del desarrollo empresarial y las exportaciones
en el pais, para identificar los aspectos comunes y las diferencias fundamentales para el
cumplimiento del objetivo de integrar los esfuerzos de varias empresas para la exportacién de
bienes o servicios, identificando las coincidencias con los planteamientos de la teoria y las

metodologias que se desarrollan.

Como se menciona en la politica de competitividad que ha trazado el pais como un eje estratégico
para el desarrollo de la economia nacional, la unién de los esfuerzos publicos, privados y demas
instituciones como la academia, asociaciones de comercio o de fomento empresarial, las
estrategias de asociatividad o de conformacién de clisters son una manera efectiva de desarrollar
las potencialidades de una regién; dado que la estrategia de asociatividad o de unién de esfuerzos
aumenta o refuerza en muchos casos las politicas de competitividad, de investigacién y desarrollo,
de ciencia y tecnologia, y especialmente la transferencia de conocimiento lo que en ultima
instancia culmina con mejoras en los niveles de inversién extrajera que pueda obtener una region

0 un pais.

Ya sea por la via de incrementar los niveles de competencia en una region para dinamizar la
economia y forzar las alianzas para lograr competitividad o por la unién de esfuerzos para generar
conocimientos sobre un producto especifico dadas la trayectoria de un sector, las iniciativas de
asociatividad hacen un cambio trascendental en las regiones en donde se asientan haciendo que
estas pasen de mercados locales muy saturados a competir en mercados externos con las mejoras

en las condiciones de vida para la region donde se estan establecidas.
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Para el desarrollo de un cluster o de una iniciativa de asociatividad es necesario el concurso de una
entidad o una empresa con el liderazgo suficiente para convocar los posibles participantes de los
programas y que cuente posibilidad de promover las relaciones, es decir tener una amplia red de
contactos y una credibilidad suficiente como para convencer a las empresas de un sector
especifico de las bondades de trabajar conjuntamente para lograr los objetivos, ademas de poseer
un poder politico, un conocimiento amplio de sector al que se quiere intervenir, capacidad de
negociacién y el que es tal vez el elemento mas importante y es la autonomia que brinde la
seguridad a los participantes de no estar actuando en beneficio de una participante, sino que los
beneficios serdn para el conjunto de los miembros y en general del sector; ademds de estas
caracteristicas la entidad promotora debe efectuar actividades como la adaptacion de las
metodologias a las necesidades de cada sector o industria, definir los criterios necesarios para que
las empresas estén en los procesos de asociatividad, aliarse con otras entidades para colaborar en
el desarrollo de los procesos, diseiar incentivos para participar en las redes, y sensibilizar a los

empresarios, autoridades para acoger los procesos lograr los objetivos que se planteen.

Las entidades que por su trascendencia, efectividad y nivel de impacto al que llegan, son en

primera instancia: el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo; Proexport Colombia; la Cdmara

de Comercio de Medellin y la Alcaldia de Medellin (PROGRAMA CULTURA E); la Cadmara de
Comercio de Bogotd; y ACOPI (programa Prodes). Para exponer esquema general de cada
programa, se hara una breve descripcién de las funciones de la entidad y el area encargada de
desarrollar el programa de asociatividad, la metodologia y las etapas que se siguen durante el
proceso que se utilizan para alcanzar el objetivo de conseguir la integracién de los esfuerzos de las

empresas para integracién en clisters, red empresarial u algin otro tipo de asociacién para la

incursiéon en mercados o el desarrollo de productos.

Durante la descripcion de las etapas de trabajo se identificaran los fundamentos que resaltan las
entidades promotoras para la conformacion de las iniciativas de asociatividad resaltadas como
elementos fundamentales, la motivacién de enfocar los esfuerzos hacia un sector en especifico y
el tipo de relacién que se genera como resultado de participar en el proceso de integracion y

culminar todas las etapas que se planteen en la metodologia.
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3.1. PROEXPORT COLOMBIA
Esta entidad se crea en 1992 amparada bajo las facultades especiales que se dieron al Ministerio

de Comercio Exterior durante el afio inmediatamente anterior cuando se creo dicho ministerio
mediante la ley 7 de 1991, de la cual surgié POREXPO mediante un fideicomiso de recursos
publicos con una regulacién para su administracién de caracter privado, encargado de las
funciones de fomento y financiacidn de las exportaciones nacionales; posteriormente se separaron
dichas funciones encargandolas a dos entidades distintas, el fomento de las exportaciones a
Proexport Colombia, y la financiacién y los instrumentos financieros a BANCOLDEX la cual a su vez
tiene el control de la participacidn accionaria de SEGUREXPO encargado de los seguros de las
mercancias y FIDUCOLDEX quien presta las funciones de una fiducia comercial y ademds tiene el
control administrativo y financiero de los recursos de que dispone PROEXPORT. Durante toda su
historia, Proexport ha ajustado su estructura y funciones para acomodarse a las politicas y

lineamientos estratégicos de exportaciones del gobierno nacional.

Proexport Colombia es una entidad adscrita al ministerio de comercio, industria y turismo
encargada de interpretar y ejecutar algunas de las politicas del gobierno nacional vy
especificamente del ministerio para el acompafiamiento de los empresarios para la promocidn de
las exportaciones no tradicionales a mercados extranjeros, ademas de promover la inversion
extranjera en la industria y el mercado nacional, y como tercer elemento fundamental tiene como
objetivo la promocidn de Colombia como destino turistico en mercados internacionales. Esto a
través de una red de oficinas regionales para brindar un acompafiamiento mas efectivo a las
empresas en todo el territorio nacional y una amplia red de oficinas comerciales en varios paises
del mundo con el fin de ofrecer a sus usuarios la posibilidad de informacion mas efectiva y veraz
de los mercados a los que se pueden exportar los productos y promover de una forma mas

eficiente el pais como un destino de inversién.

Entre muchas otras funciones, Proexport ofrece un acompafiamiento a la industria nacional y
especialmente a las pymes en la identificacion de oportunidades y el ajuste de las condiciones
necesarias para ejecutar los cambios internos en las empresas para prepararlas para ingresar de
una forma efectiva a los mercados internacionales, es decir, el disefio de estrategias y el
acompafiamiento a los empresarios para conseguir la internacionalizacién de las empresas;

ademas de esto, la entidad brinda la posibilidad de acceder a ferias de negocio y contactos con
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clientes internacionales como una forma de promover las exportaciones de los productos

nacionales y brindar a los empresarios nuevas posibilidades de negocio.

Proexport esta organizado entre tres vicepresidencias encargadas de los ejes estratégicos que se
han mencionado, es decir, inversidn, turismo y exportaciones; esta ultima dividida en cuatro
gerencias de macrosectores (prendas de vestir, agroindustria, servicios y manufacturas) y una de
desarrollo estratégico, la encargada de la promocion de las exportaciones de las pymes vy la
implementacion de herramientas de gestién que permitan ejecutar los cambios necesarios para

tener la suficiente proyeccidn para tener un acceso eficaz a los mercados internacionales.

Esta gerencia tiene bajo su responsabilidad la gestion e implementacion de tres programas
orientados a brindar herramientas a las pymes para hacer mds productivos sus procesos de
gestion y brindar las herramientas para acceder a mercados internacionales mediante el apoyo a
la busqueda de mercados internacionales y consultorias especializadas para la adecuacidn de
procesos para ofrecer productos mds competitivos a los clientes que se identifiquen para cada
caso. Estas herramientas son un programa de Customer Relationship Managemet (CRM) para
mejorar las gestidon de la informacidon de las empresas; el programa denominado EXPOPYME
encargado de tomar individualmente a las empresas para hacer una consultoria especializada para
detectar los elementos a mejorar dentro de la gestién administrativa y de produccién de la
empresa, un elemento de capacitacién a los empresarios y por ultimo la compilacidon de un plan
exportador donde se analizan los posibles mercados en los que los productos elegidos para
exportar tendrian mayores posibilidades de ser acogidos. Como tercera herramienta para la
promocién de las exportaciones, la gerencia tiene el programa de redes empresariales que por ser

el objeto de estudio de éste documento se expondra mds ampliamente a continuacion.

Interpretando las politicas que establecié el gobierno nacional a través de los planes, documentos
Conpes, leyes y demads, en aras de procurar la unién de empresarios como una fuente de
oportunidades para desarrollar ventajas competitivas para lograr posicionarse en mercados
internacionales Proexport establecid en el afio 2004 el desarrollo de las redes empresariales para

fomentar la cultura asociatividad.

Proexport reconociendo la importancia de la cooperacidon como una fuente de desarrollo para las

empresas, y como la principal herramienta de trabajo para competir en mercados internacionales,
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y especialmente en el caso de las pymes, para alcanzar mayores niveles de competitividad para
Colombia, resaltando las ventajas que tiene la unidon de esfuerzos para alcanzar mejores
posiciones en la capacidad de negociacién ante clientes y proveedores, asi como la distribucidn de

costos y riesgos del proceso de internacionalizacion.

El concepto de red empresarial definido por Proexport es “un mecanismo de cooperacién entre
empresas pyme, donde cada empresa manteniendo su independencia juridica y autonomia
administrativa, toma la decisién estratégica de participar en un esfuerzo conjunto con otras

empresas para la busqueda de un objetivo comin”?®

, tomando en consideracidn esto y con lo que
se verifica en la ejecucidn, lo que se plantea como una red empresarial consta de cuatro etapas y
se basa en la conformacion de un consorcio de exportacién o la conformaciéon de una
comercializadora internacional donde en ultima instancia se crea un ente auténomo con
personalidad juridica propia que es propiedad de una forma equitativa de las empresas miembros

de la red, dedicada especialmente a la comercializacién de una oferta exportable conjunta de los

productos que se seleccionen dentro de las empresas que conforman el consorcio.

ETAPA UNO: De acuerdo a las necesidades de la demanda internacional que sea observada por
Proexport y con la posterior validacion de las oficinas comerciales en los paises donde se detecte
la mancha blanca en el entorno competitivo, se seleccionan los sectores con mayores
potencialidades en Colombia para ser desarrollados y lograr satisfacer de una forma mas eficiente
y competitiva la demanda detectada. Validada la demanda e identificado el potencial del sector
productivo nacional para satisfacer dicha demanda, los operadores del programa de redes
empresariales, es decir las universidades o centros de investigacion que realizan directamente la
recoleccion de la informacién y el trabajo con las empresas definen los ejes estratégicos y
elaboran los planes para definir hacia donde se dirigira el proyecto haciendo todo el estudio de
comportamiento de la demanda y los requerimientos técnicos de los productos, asi como las
posibles ventajas o desventajas para Colombia en el acceso a los mercados que se planteen.
Posterior a esto se define |la oferta exportable y se hace una segmentacién de las empresas con la
posibilidad de ofrecer productos con las especificaciones que se han detectado en la demanda

internacional.

2% Guia de redes empresariales, Proexport Colombia, pag 2
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Como paso siguiente se hace una invitacion formal a participar en el proceso de conformacién de
la red empresarial a las empresa con potencialidades segin una matriz de seleccién definida en
cada caso segun los requerimientos de la demanda, esta operacién se hace conjuntamente entre
los operadores y Proexport; posterior a esto se hacen reuniones de sensibilizacién de donde se

toman fichas técnicas de las empresas interesadas en participar en el programa.

Una vez se identifiquen las empresas con potencialidad y con la intencién de participar en el
programa de redes empresariales, se realiza una visita de validacion de informacidn y se comienza

IM

a hacer el levantamiento de lo que se denomina el “inventario de la red” con los siguientes

criterios:

e Empresas de la misma cadena productiva o complementarias

e Ubicacion geografica dentro de la misma zona

e Homogeneidad en el nimero de trabajadores y niveles de facturacion

e Infraestructura fisica necesaria

e Empresas en funcionamiento durante los Ultimos 6 meses

e Experiencia minima de 2 afios

e Niveles de endeudamiento razonables

e Convencimiento de la participacion en el programa

e Disponibilidad de tiempo

e Aceptacion expresa del empresario y la firma de un compromiso escrito
Verificada esta informacién el operador del programa, es decir la universidad o el centro de
investigacion entregan un informe estadistico con la informacién financiera: ventas, productividad,
exportaciones, mercados, clientes, entre otros elementos dado cada caso; de estos datos se
verifica la factibilidad de la empresa para participar en el programa dada la competitividad que
esta pueda alcanzar en el mercado internacional o en otras palabras las ventajas que pueda

ofrecer al conjunto de la red.

ETAPA DOS: Una vez seleccionado el grupo de empresas se inicia un proceso de conocimiento
entre los empresarios y la generacién de confianza mutua dentro de los miembros del equipo
mediante la socializacion de informacién y la presentacion de cada una de las empresas.
Posteriormente se hace un diagnostico de las limitacién que puede presentar el grupo de trabajo
tomando en cuenta las 5 perspectivas de la organizacién, estrategia, finanzas, operaciones,
mercadeo y recursos humanos, y de los resultados de éste, se inician las acciones necesarias para

mejorar las condiciones en las que el grupo competird en el mercado internacional, en éste
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momento se utilizan herramientas de la teoria de las restricciones y se elabora un plan de trabajo
para mejorar los aspectos que requieran intervencién. Posterior a las visitas y al conocimiento de
cada una de las empresas se selecciona el grupo definitivo de participantes en el proceso de
conformacion de la red, algunos de los criterios que determinan la permanencia en el grupo son:
confianza mutua y apertura entre los miembros del grupo, haber cumplido con los compromisos
financieros adquiridos y que deben asumirse, tomar un rol dentro del grupo y responsabilizarse de

algunas funciones, estar dispuesto a contratar un gerente para la red empresarial.

ETAPA TRES: esta se ha definido como la elaboracion de proyecto de red, y durante esta etapa se
definen los lineamientos estratégicos, los objetivos de corto y mediano plazo, y la normatividad
gue regira la red una vez creada, para ello se plantean entre el equipo que conforma la red, el
operador y un equipo de consultores expertos en cada uno de los temas a tocar, la metodologia y
el desarrollo de la planeacién estratégica, el plan de negocio, plan exportador, estructura de
costos, y se indican las modificaciones que cada uno de los miembros debe implementar en su
empresa para ajustarse a las necesidades de la red, asi como la division de responsabilidades y
metas a cumplir. Aparte de eso, con un equipo juridico se redacta un reglamento interno y un
codigo de ética acordado entre los miembros de la red con el fin de regular las relaciones al
interior de la red; y ademds de esto se acuerda la constitucién de un fondo que permita

posteriormente la puesta en marcha del proyecto de red empresarial.

ETAPA CUATRO: como ultimo elemento se tiene el inicio de operaciones de proyecto de red que
consiste en evaluar con expertos juridicos el tipo de sociedad mercantil que mas se ajuste a las
necesidades de la red y proceder a su constitucién como persona juridica con la elaboracién de los
estatutos y el cumplimiento de los requisitos legales que sean necesarios. Posterior a la
constitucion se designa por los socios, es decir los miembros de la red, un gerente, el cual es
entrenado e instruido por quien el operador haya designado para ser el coordinador del proyecto
de red durante las primeras tres etapas; en éste momento la red debe estar operando registrando
ventas en exportaciones a los mercados que se han fijado como objetivo en el plan de

exportacion.

Al final de cada etapa se realiza el seguimiento a los procesos y se revisa el avance del proyecto

mediante algunos entregables que se deben allegar por parte del operador (universidad) a
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Proexport, donde se revisa el avance y el cumplimiento de las metas de cada etapa, asi mismo en
caso de presentarse algun error o retraso se toman las acciones correctivas del caso para asegurar
el normal avance del proceso segun lo establecido en los cronogramas. La duracion del proyecto

es de 12 meses desde el inicio de las convocatorias hasta la puesta en marcha de la red.

Una vez terminado el proceso el grupo se cierra y se limita la posibilidad de desarrollo de nuevas
oportunidades de negocio, ademads las empresas una vez estan operando tienen un proceso de
acompafiamiento escaso por parte de la entidad, limitado especialmente a la participacidn en

ferias comerciales.

Para visualizar las etapas del proyecto de una forma mas explicita, revisar el anexo 3

Algunos de las redes que se han adelantado satisfactoriamente hasta el afio 2010 fueron:

e Joyeria—Bogota e Insumos para la confeccidon- Medellin

e Veterinarios— Bogotd e Ropa Deportiva- Medellin

e Confeccién Infantil —Cali e Mueblesy Decoracidon- Eje Cafetero

e Ladrillos — Bogota e Acabados de Madera para Construccion-
e Equipos para Estética y Fajas —Bogotd Bogota

e Insumos Educativos — Bogota e Turismo — Bogota

e Empaques Flexibles — Bogotd e Huevo —Bogotd - Bucaramanga

3.2. CAMARA DE COMERCIO DE MEDELLIN (Cultura E)
En el plan de desarrollo de Medellin 2004-2007 se incluyo ante la necesidad de generar empleo

formal y dinamizar la economia de la ciudad, el programa CULTURA E con el fin de generar
empresas que ofrecieran productos y servicios con valores agregados y jalonaran el desarrollo
econdmico y social de la ciudad, promoviendo la cultura del emprendimiento y la generacién de
empresas en la poblacidn y especialmente en los jévenes que eran y son la poblacidon con menores
oportunidades de desarrollo; asi entonces identificada la necesidad se constituyd y financié el
programa desde la alcaldia de Medellin el cual en sus inicios tuvo solo el componente de
emprendimiento pero que después fue incluyendo tareas hasta llegar a las 6 actividades

principales que hoy cumple.

e Apoyos financieros de capital semilla y microcréditos.

e Formacion en temas de emprendimiento y formacién para el trabajo.
e Creacion de Mipymes

e Fortalecimiento de Mipymes
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e Promocidn de la inversidn en la ciudad
e Medellin ciudad cluster.

En el afio 2006 se lanza el programa de clidsters en Medellin, pero éste tenia un proceso de
maduracién con un largo recorrido iniciado casi desde la misma apertura econdmica que exigié a
las regiones un compromiso férreo para lograr insertarse en los cambio de la economia. En el afo
de 1996-1997 se construyo por el consejo de competitividad de Antioquia, el plan Antioquia Siglo
XXI, el cual hizo evidentes los factores a mejorar para lograr un mayor desarrollo de la economia
de la regidn y lograr mayores niveles de productividad y competitividad, y por ende una mejor
calidad de vida de la poblacién, fue asi como se evidencio la decadencia de los sectores
tradicionales, un apoyo a la formacion empresarial casi nulo, servicios deficientes, un sistema
educativo que no respondia a las necesidades de las empresas, productos con bajo valor agregado,
entre otras. Posteriormente en 1998-2003 dadas las conclusiones del plan mencionado, se
formulo el Plan Estratégico de Antioquia (planea), le cual incluia los lineamientos para redefinir la
vocacién productiva del departamento por subregiones, haciendo un énfasis en las
potencialidades de cada wuna, para lograr insertarse efectivamente en los mercados

internacionales.

De dichos estudios y algunos otros realizados con posterioridad en el 1999 y 2001 era evidente la
transformacion que se estaba dando del aparato productivo antioquefio hacia donde apuntaban
las tendencias internacionales, sin embargo no se habia logrado un transito efectivo hacia una
manufactura moderna de bienes y servicios ni se habia logrado vincular el sector terciario de la
economia al aparato productivo, los sectores de servicios mas representativos de la regién son:
software, telecomunicaciones, energia eléctrica, recursos de capital, obras civiles, transporte y
comercializacidon y comercio al por menor. En dicho estudio también se mencionan los sectores

con mayor potencialidad los cuales resultan ser: salud, confecciones y construccion de vivienda.

En el estudio de 2001 —Antioquia avanza hacia nuevos esquemas de desarrollo empresarial-
indica que los clusters, mas que el desarrollo de cadenas productivas son un elemento
fundamental para lograr el desarrollo en la regién de productos y servicios que logren colmar las
expectativas de clientes con altos estandares de exigencia. Es asi como se determinan una serie de

productos para los cuales el estudio identifica una mayor potencialidad: productos forestales,
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salud, turismo, software, telecomunicaciones, transporte, confecciones, construccion de vivienda,

y frutas y verduras.

Después de pasar por varias instituciones que fomentan el desarrollo de la competitividad y la
productividad en Antioquia y en especial el desarrollo empresarial de las pymes, el programa de
crear una comunidad cluster para la regién fue concretado por la alcaldia de Medellin y la camara
de comercio de Medellin creando de una manera conjunta, después de la maduracion de la idea
por casi 10 afios desde que se planted por primera vez, crear la que fue la primera comunidad
cluster de Colombia y asentada en Medellin, centrandose en cinco sectores especificos y
delimitados que cobijaban gran parte del aparato productivo y “representaban aproximadamente
el 36% de las exportaciones no tradicionales de Medellin y Antioquia, estos fueron para el afo
2007: energia eléctrica, textil-confeccién, disefio y moda, turismo de negocios, construccién, y

.- . 2
servicios de salud” .

En principio la estrategia consiste en gerenciar individualmente cada uno de los temas para
desarrollarlo como un cluster, es asi como se tiene a fin de dirigir cada una de estas iniciativas un
equipo de trabajo encargado de desarrollar temas como: transferencia de conocimiento,
liderazgo, apoyo de la gran empresa a la pequefia, acceso a mercados, desarrollo de proveedores,
acceso a informacion y créditos, centros apoyo juridico, centros de innovacidn, entre otros; en
general la estrategia consiste segln esta definida en por a cdmara de comercio de Medellin “en
una estrategia orientada a construir y dar fuerza a las redes de negocios y cooperacion, basada en

la generacién de confianza entre los actores”.

Dadas estas condiciones en el afno 2006 se estructuro dentro del programa de la alcaldia de

Medellin, “Medellin mi Empresa” que es el fundamento del programa “cultura E” y para
profundizar los proyectos de asociatividad se creo la comunidad cluster, identificando los temas en
los que la ciudad tenia una mayor competitividad y asignando a cada uno de estos temas un
director y un consejo directivo, el cual estaba integrado por empresarios de la regidon con una

amplia experiencia en el sector que se queria potenciar.

*” Documento comunidad cluster N. 6, Avances de la estrategia cluster en Medellin, pag. 48.
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Los clusters estratégicos que se definieron dados los estudios realizados durante largo tiempo y
tomando en cuenta los conceptos de los promotores de la iniciativa, es decir la alcaldia de
Medellin y la cdmara de comercio de Medellin se definieron 6 temas claves para desarrollar la

competitividad de Medellin y Antioquia, estos fueron:

e Energia eléctrica

e Textil -confeccidn, disefio y moda

e Construccion

e Turismo de negocios, ferias y convenciones

e Servicios de medicina y odontologia

e Tecnologia -informacién y comunicaciones
Dados estos temas especificos en el programa “Medellin ciudad cluster” pueden participar
empresas que estén legalmente constituidas y con una experiencia minima de dos afios en el
mercado que presten servicios o productos finales del sector, de sectores afines o
complementarios, proveedores de materias primas, de maquinarias o equipos, instituciones
financieras, universidades o centros de formacion, canales de distribucién o clientes, fabricantes

de productos complementarios, proveedores de infraestructura, proveedores de servicios

especializados, organismos privados de apoyo al clister y organismos gubernamentales.

Para la formacidn de cada uno de los clusters, dentro del programa “cultura E” se desarrollo una
estrategia de coaching a un grupo de empresarios de estos sectores con el fin de profundizar sus
conocimientos, habilidades y destrezas para el desarrollo de sus proyectos individuales de
empresas y asi formar un tejido empresarial que lograra potenciar el sector y se generaran
estrategias conjuntas, para esto se hizo inicialmente un diagnostico de cada una de las empresas y
un inventario de los recursos de que disponia para identificar las mayores potencialidades del
sector en general. Inicialmente fueron invitadas por la cdmara de comercio de Medellin, las
empresas con mayor tradicion y liderazgo en cada sector como una forma de augurar un deseable

desarrollo a la iniciativa.

Posterior al diagnostico se hacen las recomendaciones y planes conjuntos de mejoras, y los
aspectos a intervenir dentro del capital humano para fortalecer a las empresas y su liderazgo en el
sector, en esta etapa es de suma importancia la consolidacién de confianza entre los empresarios

puesto que de esta depende en gran medida los alcances del trabajo que se logre en cada sector
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con el desarrollo de los procesos de asociatividad. Continuando con la herramienta del coaching se
determinan los lideres de cada sector de acuerdo a variables cuantitativas (como el ajuste a las
necesidades del cliente) y cualitativas como, una cultura corporativa deseable y un perfil

competitivo ajustado a las necesidades del cluster.

De éste modo seleccionando las empresas lideres de cada sector de acuerdo a los resultados del
proceso de coaching surge el consejo directivo de cada uno de los clusters, teniendo especial
cuidado en que en éste se incluyan representaciones de cada uno de los eslabones de la cadena de
valor; aun en éste paso es una estructura informal sin personeria juridica y actuando solo como
una organizacidn de empresarios; y como segundo elemento resultante se generan los planes de
trabajo hacia el futuro empezando por los temas de corto plazo y las estrategias para posicionar el

sector y la ciudad a nivel nacional.

Posterior a la seleccion del consejo directivo mediante una firma consultora especializada en
busqueda de talentos con unos criterios especificos como un amplio conocimiento del tema,
experiencia en el sector, reconocimiento y aceptacion de los empresarios, entre otros
reconocimientos profesionales; se hace un proceso de seleccion de la persona idénea para ocupar
la direccién de cada cluster, el cual de una lista de candidatos opcionados dada por la firma

consultora es elegido por el miembro los miembros del consejo directivo

Las principales tareas definidas para la direccién por la cdmara de comercio de Medellin en Ia
estrategia de cultura E y especificamente para el programa Medellin ciudad cluster son las

siguienteszsz

e Liderar larelacidn con el consejo directivo de la Comunidad Cluster.

e Canalizar la agenda competitiva del tema clister en la ciudad.

e Administrar las variables competitivas de la iniciativa cluster como son evolucién del
portafolio, valor, promocién y comunicacién del mismo.

e Seleccionar el equipo humano de soporte de la iniciativa cluster.

e Establecer relaciones con entidades publicas y privadas que tienen relacién con las
actividades de los empresarios del cluster.

e Establecer relaciones con empresarios.

e Establecer relaciones con el sector publico local, nacional e internacional.

?® Documento comunidad cluster N. 6, Avances de la estrategia cluster en Medellin, pag. 242.
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Una vez constituida la estructura del clister se comienzan realizar la labor del fortalecimiento de
los lazos entre empresas y la estructuraciéon de redes de negocio para generar una mayor
competitividad de los productos de las empresas miembros, asi como identificacién de nuevas
oportunidades de mercado. Las tareas especificas que cumplen la direccién y el equipo de trabajo
de cada cluster propendiendo la modernizacion y la competitividad de las empresas de la region,

fortaleciendo sus vinculos productivos, técnicos y comerciales, con el fin de generar una ventaja

competitiva sostenible son esencialmente las siguientes.

FACTORES DE INTERVENCION PARA MEJORAR LA COMPETIVIDAD

Transferencia de conocimiento

Padrinazgo de empresas grandes a pymes

Asociatividad

Acceso a mercados

e Informacién de oportunidades comerciales
e Informacién de comercio exterior

Acceso a tecnologias de informacién

comunicaciones

y

Gestion financiera

e Asesoria especializada

Iniciacion y fortalecimiento

e Diagnostico empresarial.

e Planes de mejoramiento.

e Estructuracidon de proyectos de expansién
empresarial.

e Asesorias especializadas.

e Ruedas financieras.

Promocion de la innovacion

Formalizacién empresarial

e Formacién en gestién empresarial.
e Formacién en gestién comercial.
e Formacidn en gestidn contable y financiera.

Desarrollo comercial

e Misiones comerciales

e Ruedas de negocios

e Salén de proveedores

e Informacién centro de subcontratacion

Comercio exterior

e Formacion en comercio exterior
e Asesorias

Mercados internacionales

e Misiones internacionales
e Ferias internacionales
e Agendas comerciales

Incremento de la productividad

Fuente: Documento comunidad cluster N. 6, Avances de la estrategia clister en Medellin
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3.3. ASOCIACION COLOMBIANA DE LAS MICRO, PEQPENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
(Prodes)
Acopi es una organizacion gremial encargada de velar y defender los intereses de las pequefias y

medianas empresas en el pais pertenecientes a diversos sectores productivos, fundada en 1951
tras la fusion de varios entes de caracter regional para colaborar en la representaciéon de las
empresas de poco capital ante las instituciones gubernamentales y de fomento, se formo tras la
unién de cuatro asociaciones gremiales de Barranquilla, Medellin, Cali y Bogotd. En principio tuvo
su sede central en Bogotd pero posteriormente se expandié mediante la apertura de oficinas
regionales hasta alcanzar las 13 que tiene hoy haciendo presencia en las regiones mas importantes

del pais.

Para efectuar una colaboracion efectiva a las pymes acopi actualmente cuenta con un portafolio
de 11 productos o servicios que tiene a disposicion de las empresas y de la opinidn publica en

general estos son:

INTERPYME Vinculacién de la entidad con otras organizaciones
de diversos paises que desempefien labores
similares o afines

ENCUESTA TRIMESTRAL PYME Encuesta de desempeiio de las pymes para generar
informacién veraz de la situacién de éste segmento
de la economia.

SERVICIOS DE INFORMACION | Informacién  por  sectores sobre avances
TECNOLOGICA INDUSTRIAL tecnoldgicos para el segmento de las pymes

CONGRESO NACIONAL Y ENCUENTRO | Cumbre de empresarios de diversos sectores con el
INTERNACIONAL PYME objetivo de evaluar y proyectar el comportamiento

del segmento empresarial.

FERIAS COMERCIALES Y EVENTOS ACOPI Ferias comerciales en diferentes regiones

INTERNACIONALIZACION DE PYMES Misiones sectoriales a mercados internacionales.

DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD SOCIAL Asesoria y consultoria a las pymes en temas
relacionados con la seguridad social.

ASISTENCIA TECNICA En diversos temas con el apoyo de otras
instituciones aliadas.

PRODUCCION MAS LIMPIA Capacitacién y asistencia técnica para el
mejoramiento en temas ambientales.

PUBLICACIONES Titulos, revistas y boletines de alcance regional y
nacional

PROGRAMA DE DESARROLLO | Conjunto de acciones encaminadas a la

EMPRESARIAL SECTORIAL (PRODES) asociatividad 'y la insercion en mercados

internacionales mediante el mejoramiento de temas
de gestion, productividad y competitividad.

89




Los Prodes son una figura asociativa por sectores que propende por fortalecer su posicidén
competitiva mediante procesos de formacion, generacién de confianza, proyectos productivos,
intercambio de experiencias o orientando todas las visiones de los empresarios del grupo de
trabajo hacia un objetivo en comun con el fin de ser mas efectivos en los procesos de
internacionalizacién. Todo se basa en un proceso de mejoramiento continuo de compartir ayuda
para mejorar conjuntamente es decir dar y recibir mediante un experiencia vivencial para generar

confianza que es el elemento que se resalta como el principal en el programa.

La participacion en el programa es completamente voluntaria y se plantea como una iniciativa en
la que manteniendo la independencia juridica, administrativa y gerencial se colabora con otros
empresarios de caracteristicas similares y lo que se resalta como el elemento diferencial y es que
son del mismo sector a emprender esfuerzos con juntos para la busqueda de objetivos comunes y
oportunidades de mercado, pero manteniendo un caracter voluntario y una flexibilidad

organizativa.

Dado esto, el programa propende por cambiar la cultura individualista que caracteriza a los
empresarios colombianos por una de cooperacidon en la que se destaque el concepto de
aprendizaje permanente como elemento diferenciador. Para lograr una compatibilidad en las
empresas para alcanzar los objetivos planteados es centrarse en sectores o subsectores y
empresas de similar tamafio para dados los diagnésticos individuales y grupales sean capaces de
iniciar acciones de mejoramiento conjunto para lograr mayores niveles de competitividad y una

posicién mas fuerte en el mercado.

Los criterios fundamentales para la participacién en una de las iniciativas prodes son:

e Homogeneidad en productos, sector o cadena productiva

e Similitud en tamafio, es decir, nimero de empleados (entre 10 y 200) y nivel de ventas.
e Localizacién en una misma zona geografica (ciudad)

e Participantes por Prodes entre 7 y 15.

e Empresas legalmente constituidas

e Aceptar una coordinacién o gerencia de la iniciativa

e Disposiciéon y compromiso en tiempo y recursos financieros.

e Aceptacidon y puesta en practica de las decisiones establecidas por el grupo
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Una vez iniciado el proceso del programa se concentran en cumplir las tareas especificas para el
desarrollo de la metodologia que inicia cuando Acopi abre las convocatorias con un previo estudio
de una base de datos ligada a una actividad econdmica, un subsector productivo, una industria o
empresas de similar tamafio. Posterior a la convocatoria se inicia un proceso de sensibilizacidon con
las empresas interesadas y gradualmente se va depurando el grupo hasta quedar con las empresas
mas opcionadas para formar parte de programa; una vez terminado el proceso de sensibilizacidn y
seleccionadas las empresas que ya tienen una idea clara de la metodologia que se utiliza, se hace
un acuerdo sobre horarios y frecuencia con la que se va a trabajar, desde ese momento se inicia la

primera etapa del programa basada en la generacidn de confianza.

PRIMERA ETAPA, generacidon de confianza basada en el dialogo permanente fomentado en los
encuentros y el intercambio de experiencias entre los empresarios o gerentes para desarrollar una
visidon comun sobre los problemas y las tendencias del sector y asi iniciar el proceso de generacion

conjunta de soluciones para generar posteriormente una vision y unos objetivos conjuntos.

SEGUNDA ETAPA, mejoramiento continuo en cada una de las empresas mediante un diagnostico
individual el cual arroje las recomendaciones precisas para ser implementadas en procesos,
productos, gestién y demds temas; capacitacion del talento humano y si es del caso las opciones

de modernizacién tecnologia para lograr mayores niveles de competitividad.

TERCERA ETAPA, estd centrada en la conformacién de una nueva empresa orientada hacia la
innovacion y la penetracién a mercados internacionales, es decir consorcios, grupos de iniciacion o
unidades exportadoras, dentro de las cuales las empresas miembros del Prodes actian como
propietarias y como junta directiva, después de un procesos de capacitacién y mejoramiento de la

capacidad negociadora de los empresarios.

CUARTA ETAPA, iniciacién de actividades para convertir al consorcio en una empresa competitiva
internacionalmente, logrando una posicion efectiva en mercados internacionales y con la
capacidad hacer alianzas estratégicas o iniciativas de joint ventures en los mercados a los que

ingresen.

Dentro de los ventajas que ofrece el programa a los empresarios y que puede verse como

beneficios tangibles para las empresas son: generar una visién y un objetivo colectivo, generacion
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de confianza, incremento de ventas, analisis del mercado, conocimiento empresarial, apertura de
nuevos mercados, formulacién de indicadores, mejoramiento continuo, reduccidon de costos,
aumento del poder de negociacion, aprovechamiento de la economia a escala, cooperacion entre
los sectores publico y privado, fortalecimiento para afrontar la globalizacion y ser mas

competitivos.

El proceso de los Prodes combina, mejoramiento individual con mejoramiento colectivo, lo que
favorece el trabajo en ldgica de cluster, pero dadas las condiciones en que se desarrolla el
programa y los resultados que se obtienen, esto ultimo, el concepto de cluster, vale la pena que
sea reforzado en la visidn del trabajo sectorial ya que se centra en empresas homogéneas y se
cierra una vez se termine el proceso del programa evitando se desarrollen nuevas oportunidades

de negocio.

3.4. CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA Y ALCALDIA DE BOGOTA (Bogota
Emprende)
El programa Bogotd emprende se encarga de fomentar y apoyar la cultura de emprendimiento

dentro de la ciudad, se ocupa de fomentar, apoyar la creacidn, crecimiento y consolidacién de los
nuevos negocios y en general ofrece recursos de informacién, acompafamiento y asesoria a los
negocios con el objetivo de incentivar la creacién de empresas y procurar su perdurabilidad en el
tiempo mejorando su gestidon y su productividad para alcanzar la internacionalizacién de las

mismas.

Uno de los proyectos que maneja el programa Bogotd Emprende son las redes empresariales en
donde se destaca que son alianzas productivas en donde se debe “colaborar para competir”. Es asi
como el programa destaca las limitaciones que representan para los empresarios dada su baja
capacidad de produccién y sus limitaciones en la posicién negociadora a la hora de enfrentarse a
mercados internacionales y a grandes compradores o vendedores, por esto la Bogotd emprende
resalta que: el trabajar en equipo ofrece una gran oportunidad para aprovechar oportunidades a

las que las empresas por si solas no estan en posibilidades de alcanzar.

En general el programa presenta la metodologia usual en la creacién de redes empresariales entre
pymes ya sea de manera horizontal o vertical, por productos especificos en donde se detecten

posibilidades de mejoras en productividad, fluidez en las relaciones para la gestiéon del grupo y

92



unos bajos costos de transaccidn. Manteniendo como fundamento la confianza para iniciar
cualquier proceso en conjunto, y destacando el trabajo en equipo y la cooperacién como los
elementos que permiten desarrollar los proyectos que se establezcan, es decir, se tiene la
posibilidad de operar de manera independiente pero con la interdependencia y las posibilidades
de crecimiento conjuntas que ofrecen los procesos de asociatividad y la conformacién de una

empresa autdnoma que provea nuevas oportunidades para todos los miembros.

Identificadas las oportunidades de negocio en un sector especifico, la entidad selecciona las
empresas con mayor potencialidad para la generacidon de una estrategia duradera, para esto se
requiere que las empresas tengan una trayectoria en el mercado, una estabilidad financiera y la
disposicion de recursos para invertir en el proyecto. La cdmara de comercio inicia los
acercamientos con los empresarios individualmente tomando la informacién de su base de datos
como referencia, exponiendo las ventajas de participar en el proceso y haciéndolos participes con
compromisos claros. Las etapas que se mencionan dentro de la metodologia son: formaciodn,

debate (establecer objetivos), reglas de juego y por uUltimo gestidn.

Una vez identificado el grupo y depurado en las reuniones informativas, en principio se hacen
todos los esfuerzos para tratar de lograr el objetivo inicial que es mantener la cohesién del grupo,
aunque la institucion hace presente que la desercidn es muy normal en iniciativas como de
conformacion de grupos de asociatividad, se debe procurar por mantener un grupo significativo,
es decir en promedio 10 empresas para que la iniciativa tenga alguna representatividad y poder de

negociacion.

Como una etapa posterior se identifican los liderazgos dentro del grupo de empresarios que
permita establecer responsabilidades, es decir delegar los aspectos operativos de la red. A la par
es necesario que se desarrollen diagndsticos individuales (cualitativos y cuantitativos) de cada una
de mas empresas donde se identifiquen las fortalezas y debilidades de cada una de éstas y del
grupo en general para identificar las estrategias que puedan ser implementadas para lograr los

objetivos.

Posteriormente con la asesoria de la cdmara de comercio, el grupo establece los objetivos y las

empresas y se plantean las estrategias necesarias para lograrlos, se indican tomando en cuenta los
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resultados de los diagndsticos individuales y las mejoras a desarrollarse dentro de cada una de las

empresas.

Se inician los procesos de constitucion juridica de la nueva empresa con la figura que mas se ajuste
a las necesidades del grupo ajustandose a las estrategias que se hayan planteado, posteriormente
se elige el gerente o administrador del grupo para desarrollar los proyectos del grupo de trabajo e
independizarse de la entidad promotora. A diferencia de algunas otras iniciativas, el objetivo de la
red puede estar centrado en el mercado local y no necesariamente se tiene la incursidn en
mercados internacionales como el fundamento y fin Ultimo de la conformacién del grupo de

trabajo.

3.5. MINISTERIO DE COMERCIO, INDUSTRIA Y TURISMO (Cadenas Productivas)
A partir de 1994 cuando en la presidencia de Ernesto Samper se creo el Consejo Nacional de

Competitividad, el cual establecié algunos acuerdos productivos sectoriales con el esquema de
cadena productiva, es decir donde se integraran todos los eslabones de un proceso integrando
esfuerzos para lograr mejoras en la productividad de las empresas y desde ese momento se
establecio el esquema de cadenas productivas como una forma para de hacerse beneficiario de las

politicas orientadas a la internacionalizacién de la economia.

Posteriormente en el Plan Estratégico Exportador 1999-2009 cuando se establecié la vocacion
exportadora del pais, se hizo evidente la necesidad del trabajo conjunto entre el sector publico y
privado para articular los esfuerzos y generar una mayor dinamica de la economia, en el mismo
plan hizo explicito el modelo de cadena productiva como un elemento fundamental para lograr
articular la politica publica con las necesidades de los sectores y las empresas. Estos acuerdos y
coordinacién de la politica con las necesidades de los empresarios se hizo mediante los acuerdos
nacionales de competitividad en donde se hacian mesas de trabajo entre delegados del gobierno
nacional y representantes de los sectores y las empresas representativas en cada regidn, a fin de
desarrollar mejoras en la productividad de las empresas y la competitividad de los productos en
los mercados internacionales, identificando los puntos en los que el apoyo del gobierno nacional

podria ser mas efectivo para estos fines.

El programa de cadenas productivas fue un eje central especialmente hasta el afio 2008 en donde

se trataba un sector en su conjunto para ajustar las politicas publicas y hacer mas eficiente y
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productiva el desempefio de dicho sector; se incluyo en esta etapa del trabajo puesto que esta
estrategia promueve la cultura de cooperacion entre empresarios a fin de aunar esfuerzos para

lograr una mayor eficiencia a fin de lograr incrementar las exportaciones.

Para definir el concepto de cadena productiva se ha seleccionado la que se mencién en el articulo
conceptualizacion y papel de la cadena productiva en un entorno de competitividad donde se
expresa que: La cadena productiva es el enlace entre empresas con el fin de conectar las etapas
de abastecimiento de insumos, fabricacién, distribucién y comercializacidon de un bien especifico,
donde los distintos eslabones efectian acuerdos que condicionan sus vinculos supeditan sus
procesos técnicos y productivos, a fin de hacerse competitivos en el dambito nacional e
internacional, mediante el fortalecimiento de la cadena de valor en las organizaciones vy el

incremento del valor agregado de sus productos.

Aunque el desempefio del programa de cadenas productivas no tiene un momento en el cual
culmine con un objetivo preciso, a medida que se desarrollaron los consejos de competitividad se
fueron construyendo perfiles sectoriales sobre los cuales se podia tener una visién general de cada
sector y los factores a impactar mediante los cambios en las politicas publicas la que se expondra

en éste escrito es la metodologia para desarrollar dichos perfiles sectoriales.

En el proceso de describir el sector a grandes rasgos, se establecen las generalidades de |la cadena
productiva y de cada eslabdn, es decir niveles de productividad, cuellos de botella, las limitaciones
del sector, y se determinan los factores claves a intervenir por parte del estado para hacer que de

esta se generen productos o servicios mds competitivos en los mercados internacionales.

La primera de las etapas consiste en describir la estructura sectorial de cada cadena productiva, su
importancia relativa dentro de la economia nacional, niveles de empleo que genera, los eslabones
mas importantes, grados de hacinamiento, entre otras. Otro elemento fundamental que utiliza la
metodologia es la descripcidon de tallada del proceso productivo y las caracteristicas mas notables
de los productos que se generan en cada eslabdn, determinando las cantidades y la importancia
de cada etapa (eslabodn) dentro del proceso productivo. Ademas de esto, se hace una referencia de
la informacidn de exportaciones e importaciones de cada uno de los productos que se generan en
cada una de las etapas del proceso productivo, mencionando los principales socios comerciales

tanto de importacién de materias primas, como de exportacion de bienes finales. Y
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posteriormente como paso final en el proceso de descripcidn del sector se hace un andlisis de los
mercados en los que los productos tienen la posibilidad de ser competitivos y en cuales tienen un

tratamiento arancelario favorable.

Como segunda etapa se tiene la diferenciacién entre los conceptos de cadena y eslabdn, es decir,
partiendo desde el producto final, se hace una descripcion de todos los procesos, insumos,
proveedores de materias primas, procesos productivos asociados a los insumos, hasta llegar a la
extraccién o produccion de las materias primas. Asi se evidencian de una forma mas clara las
relaciones entre cada uno de los eslabones dentro de la cadena productiva y se permite realizar

los andlisis sobre cuales son los productos mas competitivos (por costo o diferenciacién)

Partiendo de las relaciones y de la dependencia que tienen cada productor de una serie de
materias primas o de productos insumo, es en ese momento cuando se evidencia la necesidad de
trabajar en cadena porque la competitividad de una empresa no depende de lo que logre hacer
esta, sino de la eficiencia que se pueda lograr en los procesos previos y en los posteriores hasta

llegar al momento en el que el producto final esta en las manos del consumidor final.

El programa de cadenas productivas fue una herramienta de vital importancia para el ministerio y
de una forma de incrementar la competitividad de los productos nacionales, el apoyo estuvo
dirigido principalmente por las agremiaciones sectoriales y grandes empresarios no tanto
trabajando individualmente cada empresario, el programa ofrecia apoyo para mejorar la
productividad sectorial ya fuera con asesoria o con ajustes en la politica del ministerio en ciertos
campos, finalmente el programa ha entrado en un declive puesto que el gobierno nacional y en su
nombre el ministerio de comercio, industria y turismo lo remplazaron por el programa de

transformacion productiva y en promover con mas ahinco los 8 sectores de talla mundial.
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IV. ESTUDIO DE CASO C.I. ALCAMPO COLOMBIA S.A. - RED DE HUEVO DE
BUCARAMANGA

4.1. GENERALIDADES DE LA REGION

Bucaramanga es la capital del departamento de Santander ubicada al noroccidente de Colombia,
cuenta con una poblacion segln el Dane para el 2007 de 532.040 pero puede considerarse que su
poblacién total incluidos los municipios del area metropolitana (Girdn, Floridablanca vy

Piedecuesta) asciende 1.038.622 habitantes.

La economia de la ciudad esta basada principalmente en la prestacion de servicios y el comercio, y
en la industria del calzado y la marroquineria, la cual ha alcanzado un amplio reconocimiento
nacional y aun internacional en paises como: Argentina, Brasil, Canada, Ecuador, Italia, Caribe,
Estados Unidos, entre otros; un sector que también es muy representativo es el agropecuario
dentro del cual sus actividades se centran en agricultura, ganaderia y avicultura que se desarrollan

en gran medida en los municipios aledafios a la ciudad de Bucaramanga.

4.2. DESCRIPCION DEL SECTOR
El sector avicola colombiano a mantenido un incremento en los niveles de produccion y de

participacidn en el sector agropecuario desde 1991 motivada especialmente por las alzas en los
niveles de consumo lo que ha requerido que el sector implemente mejores practicas para
aumentar los niveles de productividad y mantener precios atractivos, especialmente frente a la
carne bovina. Segun cifras de Fenavi®® “el sector ha pasado de 10.3% de participacion en el sector
agropecuario en 1991 a un 18% en el 2005”*° asi las cifras de crecimiento para el periodo 2005-
2006 la produccidn pasd en pollo 11.3% y en huevos 6.8% para un crecimiento del sector de 9.5%,
respecto al consumo de huevos que hasta el 2004 habia mantenido un comportamiento ciclico,
durante los afios 2005, 2006 y2007 presentd tasas de crecimiento alrededor del 7%. La estimacion
del producto Interno bruto del sector que hace referencia a la generacién de valor para remunerar
los factores productivos para el afio 2007, ascendid a 594 millones de délares, distribuidos en cada

una de sus ramas de la siguiente manera: 137 millones de délares en la produccion de huevo, 386

millones por el pollo y 72 millones por las exportaciones.

*® Fenavi es la organizacion gremial del sector avicola integra productores de carne de pollo, huevos y sus
derivados
30 Grupo de estadisticas sector avicola, Superintendencia de sociedades, 2007 pag. 5
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Santander es uno de los principales productores avicolas del pais generando el 25%°' de la
produccion a nivel nacional de huevo fresco, que oscila en los 180 millones mes; y 26% produccidn
nacional de pollo representado en 18.000 toneladas pollos mes, equivalente a 9.5 millones pollos
mes. El sector avicola genera mas de 40.800 empleos directos y 78.000 empleos indirectos en la

region.

En Colombia el sector avicola se encuentra concentrado en la produccion de huevo fresco y pollo,
asi que el desarrollo industrial del sector se ha dado en la implementacion de nuevas tecnologias
de crianza y produccién de los mismos, disminuyendo especialmente los periodos de levante de
los pollos a casi la mitad en un periodo de diez afios pasando de 80 a 40 dias. Concentrarse en la
crianza de pollos ha dado como resultado que pocas empresas hayan incursionado en nuevos
productos y mercados. Existian para el 2007, 4 empresas avicolas produciendo huevo
pasteurizado, ubicadas en el Valle del Cauca y el eje cafetero, que atendian el mercado nacional,
es decir el mercado institucional que es el de referencia para estos productos. Aunque la industria
estd apenas incursionando en dichos productos, existe un marcado interés por el sector, hacia el
desarrollo de ovoproductos® (productos obtenidos del huevo crudo) no solo direccionados a
mercados institucionales sino también a los hogares, mediante productos que generen valor

agregado para el consumidor.

En general los el sector avicola y en especial en el producto huevo, es abastecido en gran medida
por productores nacionales en muchos paises, especialmente en América latina y Centroamérica,
sin embargo por las caracteristicas de los paises del Caribe y especialmente por el éxito que tiene
el sector del turismo en estos paises la demanda generada no es colmada con produccidn
nacional. El principal proveedor de huevos al Caribe es Estados Unidos, los huevos frescos y
procesados son vendidos al Caribe normalmente por empresas consolidadoras con sede en La
Florida (principalmente Miami). Estas empresas exportan productos diferentes en contenedores
mixtos y aportan entre el 50% y el 75% de toda la comida importada por el Caribe. Los grandes

productores de huevos en Estados Unidos venden directamente a los consolidadores, empresas

31 Grupo de estadisticas sector avicola, Superintendencia de sociedades, 2007 pag. 12
32 http://es.wikipedia.org/wiki/Huevo_(alimento)
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que a su vez venden directamente a los distribuidores y a veces a los supermercados del Caribe,

quienes se encargan de la distribucién dentro del pais de destino.

Estados Unidos y Canada tienen ventajas en su eficiente produccién de huevos que permite un
precio competitivo y econdmico, ademds, cuentan con ventajas innegables en términos de

transporte a la region.

El segmento de la distribucion esta compuesta por el productor / exportador, el empacador (quien
en muchos casos es el mismo productor), el distribuidor y el supermercado 6 restaurante. Es
comun que una compafia productora esté integrada hacia adelante, es decir que empaque y
distribuya, lo que origina que las lineas de trabajo en la industria no estén muy bien definidas. Los
productores americanos son especialmente competitivos en eficiencia, precio y distribucion, por la

disminucion de intermediarios en la cadena.

La cadena de distribucién de huevos con valor agregado también es controlada por las principales
compainias las cuales cuentan con poder y una amplia presencia en el mercado. Sin embargo, los
distribuidores independientes o los supermercados han desarrollado y comercializado sus propias
marcas. Los productos con valor agregado son manejados bajo las mismas condiciones, margenes

y sistemas que otros productos alimenticios.

4.3. SITACION DE CONFLICTO
La implementacion de tratados comerciales internacionales como los de Estados Unidos y México,

ante lo cual Colombia enfrenta una verdadera exposicion de la industria nacional a competidores
mas grandes y competitivos, y productos con valor agregado. Adicionalmente los espacios
definidos por los cambios en la normatividad nacional relativa a los controles a la produccién de
alimentos, el sector avicola ha experimentado un desarrollo en la creacién de empresas dedicadas
a la produccidon de Ovoproductos con estandares internacionales y no centrarse en el producto
basico. Segun datos de la OMC y la FAO, demuestran como en el afio 2006 en Centroamérica se
importaron mas de tres millones de délares por concepto de huevo liquido importado por pais y el
valor total de la importacién: liquido pasteurizado, equivalente a 2.226 toneladas de producto, con
un valor promedio de $1.5 USD por kilogramo. Ademas, el Caribe realizé importaciones de mas de

un milléon de ddlares, equivalente a 651 toneladas de este producto, con un valor promedio por
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kilogramo de $1.7 USD, lo que demuestra que el producto tiene un gran potencial en el mercado

internacional, lo que genera un oportunidad de negocio para la industria nacional.

4.4. INSTITUCION PROMOTORA
Para el desarrollo del programa de la red de huevo de Bucaramanga se tuvo la participacién de

tres entidades esencialmente PROEXPORT — quien actio como generador de la idea y quien aporto
los recursos para iniciar el proceso de asociatividad, en segundo lugar UNIVERSIDAD DEL ROSARIO
(CIDEM — FACULTAD DE ADMINISTRACION)- quienes actuaron como operadores del programa y
fueron quienes hicieron el proceso operativo y de implementaciéon de la metodologia para dar
como resultado la conformacion del grupo y la posterior conformacion de la comercializadora
internacional y por udltimo BANCOLDEX — quien proporciono la financiacién para acceder a los

recursos para soporte de capital de trabajo y capital fijo.

4.5. DESCRIPCION PROYECTO
Comercializadora internacional de alimentos naturales del campo S.A. es un grupo de 7

empresarios del sector avicola de la regidn nororiente del pais, con domicilio principal en la ciudad
de Bucaramanga, cuyos accionistas con igualdad de participacién, con amplio reconocimiento en
el sector, decidi6, dada la iniciativa de Proexport Colombia, constituir una red empresarial con

enfoque exportador en el aifio 2006.

El objetivo fundamental de la empresa es desarrollar y comercializar una nueva linea de
ovoproductos, en dos etapas: la primera el montaje y puesta en marcha de la linea de
pasteurizacién para los mercados nacional e internacional (Venezuela, Caribe y Panamd) y en una
segunda etapa, el montaje y puesta en marcha de una planta deshidratadora — pulverizadora, para

la exportacion a México, Alemania, Francia y Japon

El municipio de Girdn, en el departamento de Santander, es el sitio de residencia de la empresa,
éste se encuentra ubicado a 7 km de Bucaramanga, la cuidad principal del departamento. Ademas,
estd a 373 Km de Bogota, la capital del pais; a menos de 700 km de la costa caribe y a 195 Km de
Clcuta. La principal razén por la que la empresa esté ubicada en Girdn es cercania con las
principales avicolas de Santander, de ésta manera se puede garantizar un permanente
abastecimiento de huevo fresco durante todo el afio. La ubicacién estratégica de Girdn permite no

solo acceder a mercados en el centro del pais, sino que también tiene un acceso relativamente
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cercano hacia los puertos costeros, lo que disminuye los costos de transporte y ayuda a mantener

un precio competitivo en los mercados internacionales.

La empresa se constituyé con un capital autorizado de $280.000.000 y un capital suscrito y pagado
de $140.000.000; sin embargo, al inicio de la primera etapa se requirié ampliar este capital ya que
se hizo necesaria la adquisicién de la maquinaria para realizar los procesos de transformacion
industrial, la realizacién de obras de adecuaciéon y montaje de equipos de conduccidn que se
soportaron en el capital aportado por los accionistas y contratos de arrendamiento financiero con

opcion de compra operacion leasing.

Ventajas competitivas

e Amplio conocimiento del mercado tanto en los aspectos técnicos como comerciales.

e La participacion de 7 empresas avicolas, con alto reconocimiento en el mercado, algunas
de ellas con mas de 20 aios de experiencia en el sector, esto le permite contar con
reconocimiento previo en el mercado.

e Cercania con las materias primas y los proveedores: Al estar ubicada en Santander, donde
se produce el 25% del huevo nacional concentrando a las mas grandes empresas avicolas
del pais, se asegura un suministro constante de materias primas, reduciendo los costos de
transporte.

e Facilidad de acceso a los puertos: Santander estd ubicado estratégicamente en el centro
del pais, gozando asi con mayor posibilidad de distribucidn de sus productos tanto en el
interior como en las zonas costeras y fronterizas.

e Oferta permanente de personal capacitado y suficiente capacidad instalada

e Fuerte posicionamiento gremial

e Apoyo financiero por parte de los socios

e Apoyo institucional y gubernamental

Entre otros objetivos la conformacion de la red busco:
e Productos claramente diferenciados
e Alto valor percibido por los compradores
e Precios altamente competitivos
e Calidad por encima de la media del sector en el pais
e Respuesta inmediata a los requerimientos de los clientes

PRODUCTOS

La oferta se planted inicialmente a los productos ofrecidos por las empresas integrantes, que
consisten en huevo fresco (sin transformacién), huevo fértil (embrién) y huevo enriquecido
(proveniente de aves alimentadas con mezclas especiales que le brindan una mayor riqueza

nutricional); sin embargo el grupo planted que una vez fuera conformada, produciria huevo liquido
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pasteurizado, este proceso consiste en tomar los huevos en cdscara, lavarlos y secarlos, y
cascarlos. De ahi se extrae el contenido y es coleccionado en canales que bombean vy filtran el
huevo hasta los tanques de almacenamiento y enfriamiento. En estos tanques el producto se
mantiene a temperatura adecuada mientras sea homogenizada la mezcla, que luego pasard por la
maquina pasteurizadora que se encargard de elevar y reducir la temperatura en corto tiempo.
Finalmente, el producto es almacenado en tanques de producto pasteurizado y luego pasan a ser
envasados en diferentes tipos de empaque que variardn segun el mercado de destino, con la
consecuente cadena de frio requerido. En una segunda fase se deshidrataran huevos completos, y

de manera aislada yemas y albumina, con fines de exportacidn esencialmente.

MERCADO
El grupo objetivo que planted atender la empresa fueron los mercados institucionales y en menor

grado consumo familiar en mercados de Centro América y el Caribe dados los incrementos
detectados en los niveles de consumo. El mercado industrial estd conformado bdsicamente por
aquellas empresas que dentro de su proceso de produccién utilizan nuestros productos como
materia prima, entre ellas destacamos los hoteles, las panaderias; pastelerias; productores de
pastas para el consumo familiar y compra industrial; productores de pan, confiteria y galleteria a

nivel industrial.

Tal como previamente se presentd las Islas del Caribe son grandes consumidores de huevos en
forma fresca, esto unido a que la produccién de huevos en las Islas del Caribe es limitada y al

hecho de que estos paises no protegen sus industrias de alimentos tanto como a otros productos.

Los exportadores a la region reportan que el mercado es grande para huevos del estilo y la calidad
comparable con los de Estados Unidos. La preferencia por productos de alta calidad esta
surgiendo entre los consumidores en muchas de las islas del Caribe y se han combinado bien con
el desarrollo de productos con valor agregado. Ademds que en algunos paises del Caribe como
Granada, Santa Lucia y Trinidad y Tobago necesitan importar cantidades significativas de huevos

para satisfacer su demanda nacional.

En cuanto a la presentacién y empaque, los huevos frescos generalmente vienen empacados en

cajas de icopor en cantidades de 6, 12 y 24 huevos. Los huevos procesados vienen empacados en
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botellas pldsticas que contienen 8 huevos en forma liquida con menor cantidad de grasa y con un

peso aproximado de 454 gramos.

COMERCIAL
Las tacticas de ventas seran inicialmente ejecutadas por fuerza de ventas propia que se trasladaria

segun la necesidad a cada pais, y en un segundo momento debera ser desarrollada por socios
comerciales en cada uno de esos lugares. Sin embargo, es necesario mencionar que un requisito
clave para la aceptacién de un distribuidor es la excelencia y calidad de la fuerza de ventas que

posea, ademas de su nimero y caracteristicas de la estructura comercial.

4.6. DESCRIPCION EMPRESAS QUE CONFORMAN EL GRUPO

Ricardo Rueda- Delihuevo

Esta empresa nace en 1990 luego de la compra realizada por Ricardo Rueda de una granja en
Lebrija. Iniciando con 5.000 aves, llega a tener 50.000 para el afio 2000 y enfrenta problemas que
limitaron el crecimiento de la empresa y lo llevan a diversificar e invertir en tierras y ganado. Hoy
la empresa tiene 75.000 aves, ingresos aproximados para el afio 2007 de $2.700 millones, activos

por $3.000 millones y un endeudamiento del 30%.

Avicola Sinain Itda

Otoniel Beltran recibe una granja en pago de un negocio de acciones, alli existian unos galpones
donde inicié la actividad avicola con pollo de engorde y mas tarde cambio a ponedoras

comerciales.

Hoy tienen 175.000 aves ponedoras en produccion y 63.000 en levante, con produccidn de huevos
por 130.000 huevos diarios. Su principal producto son huevos para consumo humano y de manera
marginal producen alevitos de mojarra y tienen 70.000 en ceba en lagos ubicados en sus granjas

avicolas.

Otto Beltran ingresa a la empresa en el afio 1998 a raiz de quebrantos de salud de su padre y a
partir del afio 2006 ocupa el cargo de Gerente con autonomia y especialmente respaldado por los
miembro de la familia en pleno lo que le ha permitido realizar cambios importantes en la empresa
como programas de inversién en baterias de produccién, adecuacién de granjas y vehiculos para

transporte del alimento a granel y distribucion de huevos, buscando mayores niveles de eficiencia
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y reduccion de costos. Tienen contratados 40 empleados directos con contrato a término fijo. Su
mercado estd enfocado en un 80% al canal mayorista y especialmente en Bucaramanga vy el resto

en almacenes de cadena.

Colaves S.A.

Nace a partir de la creacién de una panaderia que con el tiempo se convertiria en la mas grande de
Santander, la empresa incursiona en el negocio de la Avicultura en 1979 y adquiere una granja
sobre la via a Barranca y empieza la expansidon en un negocio que era muy rentable para la época.
En 1971 se constituye la empresa, como compaiiia limitada y posteriormente como producto de
una escisioén, se separan los negocios de panaderia y avicultura y se da el relevo generacional. Con
dos granjas propias y 450.000 aves, para el 2006 la empresa contaba con canales mayoristas y con

5 puntos de venta directa en Barrancabermeja, Piedecuesta, San Francisco, Duitama y Valledupar

Para el afio 2007 se estimaron ingresos por $14.000 millones y activos por $11.000 millones

aproximadamente.

Acebedo Silva Ltda. — Avicola el Guamito

En 1982 se constituyé por 6 hermanos, tiene como objeto social la explotacidon de agricultura,
ganaderia y avicultura. Trabajan inicialmente integrados con la empresa de los padres, deciden
aislarse geograficamente para fortalecerse en la parte fitosanitaria, operando con granjas propias
en su gran mayoria, se realiza la produccién en Lebrija, Mesa de los Santos, Girén y Sabanalarga, el
levante en Granja del Playdn y Sabanalarga. Tienen capacidad instalada para 1.050 millones de
aves en producciéon y 350.000 en levante, activos por $26.900 millones, pasivos por 16.000

millones al cierre de 2006.

Carlos Ortiz- Avicola Villa Sandra

La empresa se dedico inicialmente a la comercializacidon de frutas y verduras, el empresario ve la
oportunidad de abrir negocio por aparte en el sector avicola e inicia con fincas en arriendo. Con
presencia permanente en Centroabastos (central de abastos de Bucaramanga), la empresa maneja
en paralelo la comercializacion de frutas y verduras y la produccién y comercializacidon de huevo,
cuenta con 60 empleados vinculados directamente con contratos a término indefinido (incluyendo

el negocio de frutas y verduras) y tiene la ventaja de llegar directamente al consumidor.
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Ingresos aproximados afio 2006: $4.000 millones en avicultura. Estimado para 2007: $7.000

millones. Produccion huevo: 140.000/mes

Santos, inversiones JV Ltda.

La empresa nace de la actividad del sefior Jorge Hernando Villamizar Solano, quien se ha dedicado
durante largo tiempo a la ganaderia, molineria, avicultura y porcicultura. Desde 1984 se empezd a
participar del sector avicola a raiz de la venta de unas tierras en el sur del Cesar dedicadas a la
ganaderia y molineria, se venden para evitar problemas de seguridad. En 1989 se constituye la
empresa, inicialmente sustentando el crecimiento en la compra de fincas. Actualmente cuentan
con planta de concentrados propia, granjas para produccién y levante propias. Cuentan con 170
empleados, la produccidn es de 300.000 huevos/dia y aspiran llegar a 400.000 huevos/dia para fin
de afio. Ingresos para el 2006 $17.600 millones y en el 2007 aproximadamente de $21.000

millones.

Petrocasinos s.a.

Empresa dedicada a prestar servicios de aseo y alimentacidn a otras empresas (Cathering), con
presencia en 12 departamentos del pais. La actividad empresarial se inicia en 1981 con el montaje
del Restaurante el Limonar, en donde se desarrolla una cultura de austeridad en el gasto que sirve
de base para el posterior desarrollo del negocio de Cathering, que da origen a Petrocasinos en el
afio 1991. Las inversiones de la empresa se concentran casi en su totalidad en produccién

pecuaria, pero los ingresos se generan aproximadamente en un 90% de la actividad de Cathering.

La empresa cuenta con 65.000 aves ponedoras y de la produccion de huevos diaria,
aproximadamente el 60% se consume internamente. La planta de personal es de 650
trabajadores, la empresa presentd ingresos durante el afio 2006 aproximadamente por $21.000 y

para el 2007 de $45.000 millones.

4.7. EXPECTATIVAS PLANTEADAS
PARA EL CORTO PLAZO
e Logar unaintegracion con las otras empresas que a nivel nacional pasteurizan huevo, con
el dnimo de lograr sinergia para los procesos de exportacion.
e Posicionar el huevo pasteurizado en el mercado nacional
e Iniciar visitas exploratorias a cada uno de los paises identificados como potenciales
receptores de nuestros productos
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e Crear una alianza con las empresas resultantes de las otras redes conformadas alrededor
del tema de los ovoproductos, que permita el montaje de una sola planta pulverizadora
en una zona franca del pais, con verdadera capacidad de exportacién

PARA EL MEDIANO PLAZO

e Situar nuestra marca en las principales cadenas minoristas que hacen presencia en cada
uno de los paises destino, en 2 afios

e Contratar los servicios de una agencia de publicidad que haga presencia en los paises
compradores y que se encargue de la estrategia de comunicacién.

e Incursionar paulatinamente en los mercados venezolano, Panamefio, del Caribe y
Mexicano, en dos afios, y lograr en cada uno de estos paises a finales del quinto afio una
participacidon de mercado del 10%

e Buscar representantes comerciales en cada pais donde se comercialice los nuevos
productos para finales del cuarto afio

e Situar nuestra marca en un 50% de las “tiendas” existentes en los paises de destino a fines
del cuarto afio

e Buscar representantes comerciales para nuestra empresa en cada pais donde
comercialicemos nuestros productos para finales del cuarto afo.

e Firmar acuerdos de Alianzas Estratégicas, Join Ventures, distribucion y demas mecanismos
de asociacion con las compafiias altamente representativas en cada uno de los paises
objetivo de exportacion, para garantizar la distribucién de los nuevos productos, a
mediados del quinto afio.

4.9. METODOLOGIA UTILIZADA EN EL PROYECTO
Para la conformacién del grupo integrante de la C.I. Alcampo S.A. se utilizé la metodologia

tradicional desarrollada por Proexport Colombia y operada por el Cidem de la Universidad del
Rosario, la cual consiste en cuatro fases fundamentalmente las cuales consisten en la
preinteligencia e identificacion del tema a tratar; la convocatoria, sensibilizacién y seleccién de los
empresarios; la conformacidn y consolidacion del grupo de trabajo; y por ultimo el seguimiento de
los resultados y el acompafiamiento de las empresas creadas a partir del programa de redes. Para
el desarrollo normal del programa Proexport aporta los recursos utilizados para la conformacién
del grupo en sus primeras fases, es decir contrata los estudios de factibilidad con la universidad, la
convocatoria y sensibilizacién y la posterior intervencion del coordinador del proyecto, quien se
encarga de facilitar las condiciones para que el grupo logre llegar a integrarse y a tener una vision

conjunta en aras de alcanzar unos objetivos comunes.

Dentro de este grupo se lograron buenos resultados dadas unas condiciones especificas basadas

en la homogeneidad de las empresas y antecedentes en el mercado, asi, la mayoria de los
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empresarios se conocian entre si previamente y por parte de ellos solo se tenian buenos

comentarios. Sin embargo, ninguno de los empresarios habia realizado exportaciones

4.9. OBSTACULOS DURANTE EL PROCESO
Durante la conformacion del grupo de trabajo, es decir durante el proceso de conocimiento y de

establecimiento de las directrices estratégicas con que se regiria la nueva empresa, surgieron una
serie de circunstancias que limitaron la fluidez del proceso retrasando el cumplimiento de los
objetivos que se plantearon desde el principio para la red. Dentro de estas limitaciones estuvo el
hecho que las empresas no estaban dedicadas totalmente al negocio, sino que en varios casos
estaban diversificadas a varias unidades de negocio, e incluso en algunas el core del negocio

estaba centrado en otras actividades.

Por otra parte durante las fases de consolidacién de la informacién de las empresas se observo
gue la mayoria de sus empresas estdn utilizadas su capacidades productivas cerca del 100%, lo

cual puede representar un peligro para la red en su proceso de comercializacién.

Durante el inicio de la red se planteé la inclusiéon de una empresa proveedora insumos, propuesta
denegada por no centrarse en el producto elegido para la exportacién, lo que cierra el grupo
desde el principio a nuevas oportunidades de negocio. Posteriormente al evaluar la posibilidad de
maquilar la produccidn de la red mientras se consolidaba la idea de la planta de produccidn propia
se establecieron conversaciones con otras empresas, en especial una ubicada en Medellin, la cual
expresd en reiteradas ocasiones su intencion de hacer parte de la red y proveia una gran
oportunidad de alcanzar los objetivos mucho mas rdpido, ésta peticion fue negada una y otravezy

siempre se respondia con propuestas de trabajo en las que la empresa no se integraba a la red.

Otras de las situaciones que se evidencian durante la conformacién del grupo son la falta de
compromiso de algunos empresarios al incumplir a varias de las reuniones del grupo de trabajo, la
intencién que se expresé en un momento determinado de uno de los empresarios de retirarse del
grupo y los retrasos en los aportes al fondo preoperativo utilizado para el desarrollo de los

proyectos piloto de la empresa.

Dentro de los proyectos piloto que se plantearon el las etapas de conformacién del grupo

estuvieron: maquila y tercerizacién de procesos, propuestas que fueron acogidas después de
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mucho debatir entre hacerlo con una u otra empresa, lo que retrasé el desarrollo del negocio;
participacién en macrorueda, que se llevo a cabo con resultados muy modestos puesto que no se
tenian la preparacion para ofrecer productos con mayores valores agregados; y contratacion de un
estudio de mercados, el cual pese a su importancia se dilato durante mucho tiempo por los costos

que generaba y que las empresas no querian asumir.

En general dentro del proceso se evidencio el regionalismo de los empresarios y el limite que se
ponia a empresarios de otras regiones que contaban con la capacidad para proveer los procesos
de transformacion del producto, demorando el desarrollo de los mismos y demorando el

cumplimiento de los objetivos.
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V. CONCLUSIONES

Para Colombia el tener la capacidad de ofrecer productos con valor agregado se ha convertido en
un elemento esencial para competir en el mercado internacional, en donde los productores de
bienes basicos son ofrecidos por otros paises en precios que con las condiciones macroeconémicas
que presenta Colombia no son alcanzables en casi ningln caso, esto afecta especialmente a las
pymes quienes representan mas del 90% de las empresas colombianas y para ser competitivas
deben tener la capacidad de mejorar los indices de productividad para mejorar la posicidn
competitiva de sus productos en el mercado nacional y en los mercados a donde que identifiquen

con potencialidad para vender sus productos.

La consolidacion de la segunda apertura econdmica con la ratificacidon de varios de los tratados de
libre comercio representa a la vez una oportunidad y una amenaza para las empresas colombinas.
Oportunidad, porque se abre la posibilidad de vender en otros mercados y acceder a materia
prima y a tecnologia. Amenaza, porque se exponen a la competencia con los sectores productivos
de esos paises. Para transformar una amenaza en oportunidad, es necesario que las empresas
logren mejorar su competitividad, y una forma de lograr éste objetivo es la creacién de proyectos

asociativos, redes empresariales, y consolidacién de clusters.

Los clusters mejoran la posicion competitiva que pueda alcanzar tanto una empresa
individualmente, como las empresas que conforman el clister y aun el sector en general de una
economia determinada puesto que reducen la distancia entre las empresas, sus proveedores y
clientes, y por propender por una competencia sana mejoran las condiciones en los que los
productos llegan a los consumidores, ya sea por su calidad o los precios que puedan alcanzarse,
aun mejorando las condiciones de éstos y refinando el mercado en un circulo virtuoso hasta

alcanzar altos estandares de productividad para lograr una mayor competitividad.

Los clusters o las iniciativas de asociatividad son de especial importancia para las pymes ya que
éstas son las mas expuestas a no soportar los retos que se derivan de la apertura de las
economias, y que en muchas ocasiones no estan en la capacidad de responder individualmente a
estos retos o no tienen la representatividad para acceder a beneficios tangibles que mejoren su

posiciébn competitiva. siendo asi, en muchas ocasiones es necesario que las empresas con
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caracteristicas similares se integren e intenten entre si generar mejores practicas para disminuir
costos, aumentar la productividad, generar procesos de mejora o innovacién, entre muchos otros
proyectos , que les permitan mantener una posicion competitiva ya sea en el propio mercado o

aun crecer conjuntamente hacia nuevas oportunidades de negocio.

Expuestos lo planteamientos tedricos, es posible afirmar que en Colombia no existen clusters
como tal, con las caracteristicas enunciadas y la base de relaciones que sustentan las mejoras en la
productividad de un sector en una economia especifica, como puede lograr la conformacion de un
claster, sin embargo lograr ésta sinergia entre los actores de un sector o una industria en una
tarea muy complicada que solo se ha logrado en pocos paises y en pocos sectores con
caracteristicas muy especial. Pese a las limitaciones naturales presentes en la idiosincrasia de los
colombianos, se han logrado llevar a cabo algunos casos exitosos que proveen nuevas

oportunidades para los empresarios.

Aunque el estado no debe escoger los sectores que se deben favorecer para mejorar su
competitividad, sino que deben ser elegidos los que sobresalen dentro de la economia, dadas las
escasas iniciativas surgidas dentro del tejido empresarial, elegir hacia donde direccionar la politica
y los beneficios, es la Unica forma en que el estado ha logrado intervenir en aras de mejorar la

productividad y fortalecer algunos sectores para que sean mas competitivos.

En esencia la conformacion de iniciativas de asociatividad en las instituciones que en el pais
propenden por la integracién de los empresarios para conseguir mejores resultados en el mercado
nacional o incursionar en mercados internacionales es igual en todos los casos, salvo diferencias
minimas en la metodologia mas que en el fondo y en los resultados obtenidos. Excepto el
programa de la Camara de Comercio de Medellin, las demas iniciativas se cierran una vez
identificado el grupo, limitando la posible integracién de nuevos miembros que permitan ampliar

el poder de negociacién del grupo y aun la intervencidn en nuevos negocios.

La confianza es la base de los modelos de asociatividad y segun lo expresaron algunas de las
personas que colaboraron con la recopilacion de la informacidn, es el elemento mas dispendioso a
trabajar dentro de todas las etapas del proceso de conformacion de las iniciativas y es el elemento

gue hace que muchas oportunidades de tener éxito fracasen definitivamente.
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Aunque integrar grupos grandes seria el ideal para crear iniciativas con mayores perspectivas,
representatividad y un mayor poder de negociacioén, la teoria y la practica evidencia que trabajar
reducidos alrededor de diez empresas (para la metodologia utilizada en Colombia) hace los grupos
mas manejables, aumenta la fluidez de los procesos y disminuye los costos de transaccidon durante

la conformacién y consolidacion de las iniciativas.

El punto clave a la hora de generar la confianza dentro de los grupos, mas que cualquier otro tipo
de formalidad legal que regule las relaciones, es la participacion en proyectos simples donde se
demuestre la forma de comportarse de los demas miembros del grupo y permita un conocimiento

mas a fondo de las personas con que se pretende trabajar de manera conjunta.

La metodologia, el tamafio de los grupo y las condiciones culturales de los empresarios
colombianos, hace que las iniciativas que se generan sean de caracter muy especifico, centrados
en un sector o en un producto y se cierran a muchas posibilidades de negocio o de apertura de
nuevos mercados, ya sea por las limitantes en la vision de los empresarios o por la rigidez que
impone la metodologia utilizada puesto que termina en muchos casos con la conformacién de una
persona juridica, lo que crea nuevamente la conciencia de trabajar solo con el grupo que creé la
empresa y no pensando en los beneficios de trabajar en equipo con los demas actores

econdmicos.

Aunque los gobiernos nacionales han hecho grandes esfuerzos en aras de mejorar la
competitividad del pais, la limitante de tiempo en que cada presidente de la republica estaba a
cargo de los destinos del pais, unido a la obsolescencia percibida por cada uno de los sucesores de
las politicas ejecutadas en los gobiernos anteriores, ha generado que la politica de competitividad
en durante un largo tiempo no haya tenido la suficiente consistencia en sus lineas estratégicas
para haber generado en el mediano y largo plazo unos resultados que mejoraran la productividad
de las empresas nacionales, el empleo y los indicadores macroeconémicos para transformar el

aparato productivo a actividades con mayores valores agregados.
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VL RECOMENDACIONES.

Dadas las limitaciones que se presentan en el proceso de conformacion de redes empresariales y
lo cerrados que se vuelven los grupos de empresarios, es importante que las instituciones que
promueven este tipo de iniciativas dejen a un lado la visidn tan centrada en los sectores y piensen
mas en el concepto de cluster para dinamizar las relaciones entre empresarios y no la simple

creacion de comercializadoras internacionales.

Dentro de la metodologia de conformacién de las redes empresariales, deberia incluirse un
espacio no solo para que los empresarios conozcan sus empresas entre si, sino para que viajen y
conozcan los sectores exitosos en otros paises y asi se identifiquen y se conozcan las mejores

practicas del sector o sectores conexos para tener una visidn clara de lo que se quiere lograr.

Es importante que la sensibilizacidén sobre las ventajas de trabajar en equipo y de los desarrollos
de iniciativa de asociatividad no se haga una vez identificado el sector en el que se quiere trabajar,
sino que sea una campafia para la sociedad en general (incluidos los empresarios), en medios de
comunicacion, en donde se destaquen los beneficios que han generado estas iniciativas para un
grupo o para una regidn en general, y asi una vez se identifique una oportunidad de desarrollar
una red o un cluster, se tenga una masa critica sensibilizada y asi los procesos puedan fluir mas

facilmente en sus primeras etapas.

El acompafamiento a las empresas creadas o los grupos de empresarios a partir de las redes o
clusters deben tener proceso posterior, para ayudar en el proceso de generacién de valor u
obtencidn de informacion, aunque es vital que la entidad promotora se separe del grupo una vez
conformado y funcionando, también es importante que en el momento en que se requiera tenga
la posibilidad obtener un apoyo efectivo para que el programa continte dando frutos en el largo

plazo.
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ANEXOS

Anexo 1 LEGISLACION RELACIONADA CON LA POLITICA DE COMPETITIVIDAD DE

COLOMBIA

Decreto 2222 de 1998

Por el cual se asigna a la comisién mixta de comercio
exterior las funciones del consejo nacional de
competitividad.

Decreto 2828 de 2006

Por el cual se organiza el Sistema Administrativo Nacional
de Competitividad y se dictan otras disposiciones.

Decreto 061 de 2007

Por el cual se modifica la conformacion de La Comisién
Nacional de Competitividad.

Decreto 1475 de 2008

Incluye al Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
como miembro de la Secretaria Técnica de la Comision
Nacional de Competitividad y como Coordinador Nacional
de las Comisiones Regionales de Competitividad.

Ley 7 de 1991

Ley de comercio exterior.

Documento Conpes 3297 de 2004

Metodologia para la agenda interna de productividad y
competitividad.

Documento Conpes 3439 de 2005

Institucionalidad y principios rectores de politica para la
competitividad y la productividad.

Documento Conpes 3527 de 2008

Politica nacional de productividad y competitividad.

Fuente: elaborado por el autor.

Anexo 2 RESUMEN DE LOS 15 PLANES DE ACCION PROPUESTOS EN EL DOCUMENTO

CONPES 3527 DE 2008

PLAN OBJETIVOS ESTRATEGICOS LO QUE SE BUSCA. RESPONSABLE
1. Sectores de | e Atraccion de lainversion Buscar que las | Ministerio de
clase e Regulacién que atraiga | empresas o sectores | comercio,
mundial inversion extrajera con potencial de ser | industria y

e Dialogo publico-privado mas competitivas en | turismo.
e Acuerdos comerciales y de | €l mercado
inversién internacional  logren | Otros para
e Simplificacién de regulacion y | SUs objetivos 'y se | temas
tramites de gobierno exterior consoliden en el | especificos.

Colombia como destino

sector exportador

turistico de clase mundial para dinamizar la
economia.
2. Salto en la|e Emprendimiento Que todas las | Ministerio  de

productivida
dy empleo

Productividad y crecimiento
(acceso a financiacién)
Infraestructura de calidad
Capacitacién y divulgacion

empresas sean mdas | comercio,
productivas y generen | industria %
empleos de mayor | turismo.

calidad.

Se incluye en el
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numeral 2.3 un

apartado que
menciona “disefiar
una politica de
asociatividad y

clusters en Colombia”
para febrero de 2009

3. Competitivid Mejorar la productividad y la | Mejorar la | Ministerio de
ad en el eficiencia de la produccion productividad del | agricultura
sector _ Mejorar el acceso al mercado | sector agropecuario
agropecuario internacional para lograr

Buscar mejorar el ingreso de | competitividad en el
los empresarios del sector mercado

Productos de clase mundial en | internacional.

el sector.

4. Formalizacio Formalizar empresas Formalizar empresas | Ministerio de
n Facilitar el cumplimiento de | para mejorar el | comercio
empresarial requisitos ambiente de negocios | industria y

Acompafiamiento a mipymes |y la calidad del | turismo
Controlar informalidad. empleo.

5. Formalizacio Formalizacion laboral Ofrecer trabajos de | Ministerio de la

n laboral Derechos fundamentales en el | mejor  calidad vy | proteccion
trabajo y dialogo social aportando a la | social.
Emprendimiento seguridad social.
Sistemas de proteccion social

6. Ciencia, Apoyo a la formacién para la | Fomentar la | Consejo
tecnologia e CTI innovacion para y | nacional de
innovacion Consolidacién de capacidades | lograr que la | ciencia y

para CTI generacion de | tecnologia.
Transformacién productiva | conocimiento y

mediante el fomento de CTI tecnologias se

Fomento a la apropiacién | conviertan —en un

social en CTI instrumento de

Desarrollo de las dimensiones | desarrollo  de la

regional e internacional de la economia.

CTI

7. Educacion y Competencias laborales | Garantizar que el | Ministerio de
competencia (pertinencia de la educacién) sistema educativos y | educacidon
s laborales Articulacién  del  sistema | de formacién para el | Sena

educativo a lo largo de lavida | trabajo formen el
Crecimiento de la educacién | recurso humano
técnica y tecnoldgica requerido para

aumentar la

Educacion, aprendizaje vy
mercado laboral.
Internacionalizacidn.

productividad vy la
competitividad del
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Bilingliismo.
Nuevos medios y tecnologias.

pais.

8. Infraestructu
ra de minas y
energia

Mantener abastecimiento
energético a precios eficientes.
Aumentar cobertura de
energiay gas.

Exportar mayores cantidades
de recursos mineros vy
energéticos.

Mantener el
abastecimiento al
sector productivo del
pais y aumentar las
exportaciones de
recursos mineros e
hidrocarburos.

Ministerio de
minas y
energias

9. Infraestructu Financiacion  privada  en | Mejorar las | Ministerio  de
ra de infraestructura deficiencias 'y las | transporte
logistica y Regulaciéon del transporte de | dificultades para el
transporte carga desarrollo la | Departamento

Fortalecimiento del marco | infraestructura nacional de
regulatorio de la | necesaria para | planeacidn
infraestructura mejorar la logistica
Politica nacional de logistica exportadora del pais, | Consejo
Priorizacion de  proyectos | Priorizando los | privado de
estratégicos de infraestructura | Proyectos mas | competitividad.
y logistica para la | importantes para
competitividad. optimizar los

recursos.

10. Profundizaci Mercado de crédito (mejorar | Proteger recursos e | Ministerio de

on financiera acceso a servicios, proteger | informacién de los | comercio
acreedores, proteger | inversores y | industria y
informacion, desarrollar | aumentar el acceso de | turismo
factoring) la poblacién a los
Mercado de capitales (reducir | mercados financieros. | Ministerio  de
costos de acceso, mejorar | Consolidar el mercado | hacienda.
gestién de carteras colectivas, | de capitales.
aumentar rentabilidad de
fondos de pensiones)
Regular 'y promover el
mercado de derivados
financieros

11. Simplificaci Fortalecimiento de sistema | Fortalecimiento y | Dian
on tributaria MUISCA para mejorar la | optimizaciéon de los

administraciéon  tributaria y | procesos de recaudo y | Ministerio  de

sistematizar el recaudo.
Simplificacion  del sistema
tributario

Modificar los procedimientos

tributarios (mayores
mecanismos para  castigar
evasion y eliminacion de

buscar instrumentos
que permitan la
simplificacion de los
tributos captados

hacienda
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tramites.)

12. TIC

e Lograr acceso universal a las
TICs y promover uso

e Consolidar marco normativo,
regulatorio e incentivos

e Investigacién, desarrollo e
innovacion y contar con capital
humano capacitado.

e Gobiernoenlinea

e Servicios de educacién, salud,
justicia.

e Productividad empresarial

Contribuir a la
competitividad del
pais a través de

mejoras en el uso y
apropiaciéon de las
tecnologias de
informacién.

Ministerio de
comunicaciones

Comisiones
regionales de
competitividad

13. Cumplimient | Acceso a la justicia Mejorar las | Consejo
0 de | Productividad de los despachos condiciones y la | superior de la
contratos Garantizar el cumplimiento de los | eficiencia con la se | judicatura
términos procesales resuelven las | Ministerio de
Acuerdos de conciliaciéon diferencias, los | comercio
tiempos y los | industria %
procedimientos para | turismo
mejorar posicion en el | Ministerio del
doning business. interior
14. Sostenibilida | Lograr un crecimiento alto vy | Articular
d ambiental | sostenible sin afectar la riqueza | estratégicamente
como factor | ambiental de pais. temas  ambientales
de como factor clave
competitivid para aumentar
ad competitividad  del
pais.
15. Fortalecimie | Oficializar el comité ejecutivo del | Formalizar  aspectos | Sistema
nto SNC relacionados a la | nacional de
institucional | Oficializar la secretaria técnica | operacionalidad del | competitividad
de la | mista del SNC sistema nacional de
competitivid | Oficializar un comité operativo | competitividad para
ad multi viceministerial propender por un

mejor funcionamiento
y dejar de hacer los
nombramientos  ad
hoc

Fuente: elaborado por el autor resumiendo lo planteado en el documento Conpes
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Anexo 3 CUADRO RESUMEN DEL PROCESO DE CONFORMACION DE RED EMPRESARIAL DE

PROEXPORT
ETAPA TAREAS OBJETIVOS DE LA ETAPA
Promocién de la red | ¢ Depuracién de la base de | Seleccionar a las empresas que
empresarial datos mds se ajusten a las
e Convocatoria a evento de | necesidades de la red, segun
promocién las especificaciones de la

e Logistica del evento

e Evento de promocion

e Revision de fichas
empresas interesadas.

de

demanda internacional

seleccionada.

Conformacion del grupo inicial

e Identificacion de empresas

e Visitas a empresas

e Presentacion institucional
de cada empresa

e Formacién empresarial

e Diagnostico individual

e Depuracién del grupo
inicial segun resultados.

Generar confianza entre los
empresarios y un
conocimiento de las empresas
miembros para compartir las
experiencias de mejores
practicas en el sector vy
verificar en que producto se
puede ser mas competitivo de
acuerdo a los recursos con que
cuentan las empresas.

Elegir las empresas mas
ajustadas segln los criterios
establecidos a formar parte de
la red.

Elaboracién del proyecto de

red

e Reglamento interno

e Fondo pre operacional
e Planeacion estratégica
e Plan de negocio

e Plan exportador

e Mejora individual

Establecer un marco
normativo y una fuente de
recursos para el normal

funcionamiento de la red y sus
iniciativas, asi como establecer
los objetivos y trazar los
lineamientos estratégicos para
lograr los mismos

Operacién de la red

e Constitucion juridica
e Seleccién gerente
e Induccion gerente

Conformacion legal de la red
como un ente auténomo con
personeria juridica propia vy
establecer un responsable de
hacer realidad los planes que
se estipularon en las etapas
anteriores para cumplir los
objetivos planteados.

Fuente: elaborado por el autor retomando los conceptos expuestos en la guia de trabajo de

proexport.
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